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SUMMARY

Kadziulis Marius. Factors Affecting Engagement of Different Generations Employees. Master’s Final
Thesis in Human Resources Management / supervisor prof. dr. Violeta Silingien¢. Department of
Management the School of Economics and Business, Kaunas University of Technology.
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During the last few decades not only academic researchers, but business managers as well found
employee engagement as one of the most important factors towards increasing organizational financial and
operational metrics.

At the same time researchers started to report findings that older employees are likely to be more
engaged than their younger colleagues. Following those findings there were developed generational theories
suggesting that engagement is not affected by age, it’s rather driven by different work values and attitudes
of different generations.

Empirical researches tried to examine work values and attitudes of different employee generations,
but no evidences about the research examining factors affecting engagement of different generations was
found. This research is aiming to fill the gap and explore the correlation between factors affecting
engagement and engagement of different generations employees.

The objective of this research is to examine the relationships between factors affecting employee
engagement and the engagement of different generations, including the main tasks:

1. Define employee engagement tipology after the theoretical background research.

2. ldentify factors affecting employee engagement as a result of theoretical engagement models

exploration.

3. Research the corelations between factors affecting employee engagement and engagement of

different generations.

4. Develop empirically tested model of relationship between factors affecting employee engagement

and engagement of different generations.

The first part of thesis describes the theoretical background and problem statement. Second part covers
the detailed literature overview on employee engagement and generational differences, also applicable

theoretical solutions. In this part theoretical model is developed and hypothesis were formulated.



Third part describes the scope and aim of empirical research, methodology and the structure of the
selected research method survey. The fourth part consists of survey results analysis, econometric analysis
and theoretical model evaluation. Also it covers results presentation and discussion. 147 respondents took
part in the survey: 31 % “baby boomers”, 27 % X generation and 42 % Y generation.

There was no significant correlation between employee generation and engagement found. However
it was confirmed that different factors affect engagement of different generations and at least one factor
from hypothesis for each generation was empirically confirmed.

This research contributes to academic and practical findings by proposing valid and significant
engagement research model and by examining the engagement factors of each generation that can be

adopted by business.
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IVADAS

Temos aktualumas. Pastargjj deSimtmetj tick akademinéje, tick verslo bendruomenése iSaugges
susidom¢jimas darbuotojy jsitraukimo didinimo galimybémis, laikant jsitraukimag kaip vienu i§ svarbesniy
veiksniy organizacijy finansiniy ir kity veiklos rodikliy gerinimui. Daugelio tyrimy duomenys patvirtino
auksti darbuotojy jsitraukimo rodikliai zenkliai sumazina darbo kaitos tikimybe (Maslach, Schaufeli, &
Leiter, 2001; Saks, 2006; Shuck, Reio, & Rocco, 2011), pagerina darby ir uzduociy atlikima, produktyvuma,
psichologinj klimatg, organizacinj bendruomeniskumag bei klienty aptarnavimo kokybe (Christian ir Kt.,
2011; Fleming & Asplund, 2007; Rich, LePine, & Crawford, 2010; Richman, 2006), aukstas jsitraukimo
lygis buvo susijes su aukstesniu pelno lygiu, pajamy uzdirbimu ir organizacijos augimu (Xanthopoulou,
Bakker, Demerouti, & Schaufeli, 2009).

Darbuotojy jsitraukimas akademingéje literatiiroje dazniausiai apibiidinamas kaip ,,teigiamas, teikiantis
daug pasitenkinimo, su darbu susijes nusiteikimas, kuris charakterizuojamas energija, atsidavimu ir
pasinérimu‘ (Shaufeli ir kt., 2002). Nors jsitraukimo koncepcijos iStakos yra kildinamos i§ Maslowo
poreikiy teorijos, pradzig akademiniams tyrimams ir konceptualy modelj suformulavo Kahnas 1991, o
apzvelgiant dviejy deSimtmeciy tyrimus i$ akademinés perspektyvos iSskiriami pagrindiniai keturi pozitiriai
j darbuotojy jsitraukimg: Kahno (1990) poreikio patenkinimo pozitiris, Maslacho ir kt. (2001) perdegimo-
antitezés pozitris, Harterio ir kt. (2002) pasitenkinimo — jsitraukimo poziiiris, Sakso (2006) multidimensinis
poZitris.

Siy modeliy pagrindu buvo tyrin¢jami tiek veiksniai, lemiantys darbuotojy jsitraukima, tiek
sudaringjami teoriniai modeliai jsitraukimo matavimui (Kahn, 1990; Maye ir kt., 2004; Macey, Schneider,
2008; Christian ir kt., 2011; Maye ir kt., 2004; Saks, 2006; Shaufeli, Salanova, 2002; Bekker, Demeroutti,
2007; Saks, 2006).

Pries deSimtmet; verslo ir akademingje literatiiroje susiformavo gal kiek ir stereotipiné nuomoné, kad
vyresni darbuotojai yra labiau jsitrauke uz jaunesnius, nors tai i§ dalies buvo patvirtinta kai kuriy empiriniy
tyrimy rezultatais (Robinson, 2004; Pitt-Catsouphes & Matz-Costa, 2009; D’Amato & Herzfeldt, 2008).
Taciau tuo pat metu kilo akademinés diskusijos ar jsitraukimas yra susij¢s su darbuotojy amziumi, ar su
skirtingy karty skirtingu pozitriu ] darbg, bei skirtingomis iSpazjstamomis vertybémis ir motyvuojanciais
veiksniais. Empiriniai karty tyrimai daugiausiai sieké i$siaiSkinti skirtingy karty vertybes ir pozitrj j darba
(Cennamo, Gardner, 2008; Hammil, 2005; Pitt-Catsouphes ir kt., 2009, Smola, Sutton, 2002, Tolbize, 2008,
Twenge ir kt., 2010), konkurencinius pranasumus (Glass, 2007). Taciau nepavyko rasti jrodymy apie

atliktus tyrimus siekiant iSsiaiskinti karty skirtumus darbuotojy jsitraukimui ir jj lemiantiems veiksniams.
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Nors apie karty skirtumus ir jy kaitos keliamas problemas darbo rinkai placiai diskutuojama ir Siandien
tiek akademingje, tiek verslo literatiiroje, visuotinai sutariama, kad Zinios apie darbuotojy jsitraukima ir tai
lemiancius veiksnius tarp skirtingy darbuotojy karty néra iSsamios ir egzistuoja rySkus empiriniy tyrimy
trukumas.

Organizacijoms biitina aiskiai suprasti kokias darbines vertybes iSpazjsta kiekviena karta ir kaip jos
skiriasi nuo kiekvienos pries tai buvusios kartos. Karty skirtumo supratimas gali padéti suprasti darbuotojy
lukescius, bendradarbiavimo skirtumus, i§vengti didelés kaitos, padéti pritraukti ir i§laikyti talentus, taip pat
iSvengti daugybés kity nesusipratimy ir nuostoliy darbo vietose ir visame verslo pasaulyje.

Apibendrinant ankstesniy tyrinéjimy rezultatus galima teigti, kad buvo nustatyta jdomiy skirtingy
karty asmenybiniy, poziiirio j darba, laisvalaikj profiliy, tac¢iau deréty pladiau iSanalizuoti kaip skirtingos
kartos yra linke jsitraukti j darbg ir kokie veiksniai jtakojg tai jtakoja. Todél keliamas klausimas: kokie
veiksniai lemia skirtingy karty darbuotojy jsitraukimgq?

Darbo tikslas — atskleisti darbuotojy jsitraukima lemianciy veiksniy ir skirtingy karty darbuotojy
jsitraukimo sgsajas.

Pagrindiniai darbo uzdaviniai yra:

1. Atlikus teoring darbuotojy isitraukimo analize, pateikti darbuotojy jsitraukimo tipologija.
2. ISanalizavus teorinius darbuotojy isitraukimo modelius identifikuoti darbuotojy jsitraukima
lemiancius veiksnius.

3. Istirti, kokj poveikj darbuotojy jsitraukimg lemiantys veiksniai turi skirtingy karty
darbuotojy jsitraukimui.

4. Pateikti empiriskai patikrinta darbuotojy isitraukimo lemianciy veiksniy ir skirtingy karty
darbuotojy jsitraukimo sgsajy model;.

Tyrimo metodai:

e Mokslinés literattiros lietuviy ir angly kalbomis sisteminé lyginamoji analizé.

¢ Kiekybinio apklausos metodo taikymas. Apklausoje dalyvavo 147 respondentai.

e Ekonometriné duomeny koreliacijos analizé ir tiesinés regresijos modeliai. Sios analizés
eigoje buvo nagrinéjami rysiai tarp jsitraukimo veiksniy atskiry dedamyjy ir skirtingy karty

respondenty nurodyty jsitraukimo bei jj lemianciy veiksniy rySio stiprumai.

Tyrimo rezultatai. Darbuotojy jsitraukima lemiantys veiksniai skirtingy karty pozitiriu labai menkai
iSnagrinéta problema netgi pasauliniu mastu, o Lietuvoje — tai ko gero vienas i$ pirmyjy bandymy pateikti

empiriskai patikrintg darbuotojy jsitraukimg lemianciy veiksniy ir skirtingy karty darbuotojy jsitraukimo
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sasajy modelj. Tod¢l neabejotinai Sis tyrimas turi reikSmingg ind¢lj j darbuotojy jsitraukimo karty poziiiriu
tyrimy sritj.

Sudarytas teorinis darbuotojy jsitraukima lemianciy veiksniy modelis buvo patvirtintas kaip tinkamas
ir reikSmingas, todé¢l gali biiti pritaikomas tolimesniuose moksliniuose tyrimuose bei praktiniame jmoniy
zmogiskyjy istekliy problemy sprendime.

Mokslinj bei praktinj $io darbo indélj patvirtina ir tai, kad pavyko empiriskai pagristi skirtingy karty
isitraukimg ir skirtingy jsitraukimg lemianciy veiksniy sgsajas, bei i$skirti svarbiausius kiekvienos kartos
jsitraukima lemiancius veiksnius.

Skirtingy karty jsitraukimg lemianciy veiksniy svarba leidzia Zmogiskyjy istekliy profesionalams
geriau pazinti darbuotojus ir parengti individualizuotus, jy liikkesCius atitinkancius, gerovés bei darbo salygy
paketus, tuo didinat darbuotojy jsitraukimg ir tuo paciu gerinant imoniy veiklos rezultatus.

Darbo struktiira. Darbg sudaro santrauka angly kalba, keturios darbo dalys, iSvados, naudotos

literatiiros Saltiniy sgrasas. Darbo apimtis yra 67 puslapiy, jame yra 32 lentelés, 12 paveiksly ir 1 priedas.
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1. SKIRTINGU KARTU ISITRAUKIMO PROBLEMATIKA

Paskutinj deSimtmet] verslo vadovai, zmogiskyjy istekliy profesionalai ir tyréjai konstatuoja
mazéjant] darbuotojy isitraukima organizacijoms ir sunkumus surandant, pritraukiant ir iSlaikant
darbuotojus. Placiai diskutuojama apie jaunosios kartos, Siuo metu keician¢ios vyresnius darbo rinkos
dalyvius, vertybinius skirtumus: nenorg jsipareigoti, susitelkimg j laisvalaikj ir pramogas labiau negu ]
darba, prasmés ieskojima darbin¢je veikloje ir kitus aspektus, dramatiskai keiciancius ankstesnes personalo
valdymo praktikas.

Siuo darbu siekiama iSnagrinéti darbuotojy jsitraukimo koncepcija ir ja lemiandius veiksnius,
iSnagrinéti skirtingy karty, Siuo metu dalyvaujanciy darbo rinkoje vertybinius skirtumus ir panaSumus, bei
nustatyti ar skirtingoms kartoms biidingi kitokie veiksniai didinantys jy jsitraukima organizacijai.

Tyrimo i§vados gali suteikti vertingos informacijos Lietuvos jmoniy vadovams ir zmogiskyjy istekliy
specialistams apie tai, kokie motyvuojantys veiksniai gali buti pritaikyti skirtingoms darbuotojy amziaus
grupéms siekiant darbuotojy gerovés, savanorisko jsipareigojimo ir jsitraukimo organizacijai.

Zmogiskuyjy istekliy srities tyrimy rezultatai patvirtina glaudy rysj tarp darbuotojy jsitraukimo ir
organizacijy veiklos rezultaty.

Darbuotojai, savanoriskai jsipareigoj¢ savo darbui ir organizacijai, suteikia verslui didziulj
konkurencinj pranaSuma, jskaitant didesnj produktyvumg ir maZzesne¢ darbuotojy kaita. Todél nenuostabu,
kad jvairiy dydziy ir tipy kompanijos nuolat tobulina savo politikas ir procediiras, skatinancias savo
darbuotojy motyvacija, pasitenkinimg darbu, jsitraukimg bei naujy talenty pritraukimg, ugdyma ir
iSlaikyma, o darbuotojy isitraukimo tema paskutinj deSimtmet;j yra viena labiausiai nagriné¢jamy koncepcijy
verslo vadybos, organizacinés psichologijos, Zmogiskyjy istekliy vadybos ir kitose socialiniy moksly
srityse.

Auksto darbuotojy jsitraukimo ir gery kompanijy rezultaty rySys yra pagrjstas ir empiriniais tyrimais.
Daug tyrimy patvirtina, kad aukSti darbuotojy jsitraukimo rodikliai zenkliai sumaZina darbo kaitos
ketinimus (Maslach, Schaufeli, & Leiter, 2001; Saks, 2006; Shuck, Reio, & Rocco, 2011). Kiti tyrimai
nustate, kad auksti darbuotojy jsitraukimo rodikliai pagerina darby ir uzduociy atlikimg, produktyvuma,
psichologinj klimata, organizacinj bendruomeniskuma bei klienty aptarnavimo kokybe (Christian ir Kt.,
2011; Fleming & Asplund, 2007; Rich, LePine, & Crawford, 2010; Richman, 2006).

Tai, kad darbuotojy jsitraukimas yra svarbus veiksnys organizacijos sékmei liudija ir tyrimai,
patvirting, kad aukstas jsitraukimo lygis buvo susijes su aukStesniu pelno lygiu, pajamy uzdirbimu ir

organizacijos augimu (Xanthopoulou, Bakker, Demerouti, & Schaufeli, 2009).
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Aon Hewit kasmet tirdama darbuotojy jsitraukimo rodiklius globaliose organizacijose nurodo dvi
koncepcijas nuolat stebimas kompanijose, demonstruojanciose auks¢iausius rodiklius: 1) verslo ir talenty
valdymo strategijos yra glaudziai susij¢, 2) lyderysté ir darbuotojy jsitraukimas yra esminés prielaidos
sé¢kmei. Taip pat stebima jsitraukusios darbo jégos jtaka finansiniams rodikliams: nustatyta, kad 5%
darbuotojy jsitraukimo padidéjimas yra susij¢s su 3% pajamy augimu sekanciais metais (Aon Hewitt, 2015).

Taciau kartu stebima darbuotojy jsitraukimo mazéjimo tendencija ir netgi didéjanti nejsitraukimo
tendencija (Bates, 2004; Richman, 2006).

Pavyzdziui, mazdaug pusé Amerikos darbo jégos néra pilnai jsitrauk¢ arba yra nejsitrauke ir tai yra
vadinama ,,jsitraukimo atotriikiu®, kainuojanc¢iu JAV verslui 300 bilijjony doleriy per metus dél prarasto
produktyvumo (Bates, 2004; Johnson, 2004; Kowalski, 2003).

Lietuvoje tyrimy apie darbo jégos jsitraukimo lygi néra daug, taCiau, kaip rodo rinkos tyrimy
bendrovés ,,Nielsen atlikto tyrimo duomenys, Lietuvos gyventojai, jverting turimo darbo privalumus ir
trukumus, néra linkg siekti ilgametés karjeros toje pacioje darbovietéje. Tyrimas atskleide, kad daugiau nei
pusé jy darbg ketina keisti per artimiausius 5 metus. Penktadalis lietuviy dabartiniame darbe zada likti nuo
6 iki 10 mety. Maziausiai Lietuvos gyventojy — vos 12 proc. — tame paciame darbe noréty likti ilgiau nei 20
mety. ,,Laikai, kai Zmonés visa savo profesinés karjeros laikotarpj praleisdavo toje pacioje darbovietéje —
jau praeityje. Tukstantmecio kartos atstovai (21-34 mety amziaus) yra bent du kartus labiau linke keisti
darbg po 2 mety, pusantro karto labiau linke pakeisti darbg po 5 mety ir perpus maziau linke tame paciame
darbe likti ilgiau nei 10 mety, palyginti su X karta (35-49 mety) ar kadikiy bumo karta (50-64 mety)*, —
pastebi A. Ivanauskiené. (Nielsen, 2015).

Kartu darbo rinkoje stebimos dar kelios svarbios tendencijos: pasaulio populiacijos senéjimas yra
viena reikSmingiausiy XXI amziaus tendencijy ir, nors ne visos Salys patiria §ig tendencija, pasaulio
populiacijos ataskaitos rodo, jog vyresni kaip 60 mety Zmonés sudarys didele Zmonijos dal; (Pitt-
darbo jéga jaunaja karta.

Prie Siy demografiniy faktoriy verslo vadovams, ZmogiSkyjy iStekliy vadybos praktikams ir
akademiniams tyréjams yra svarbu suprasti kaip skirtingo amziaus grupiy darbuotojai, dalyvaujantys darbo
rinkoje, yra susij¢ su pagrindinémis jdarbinimo veiklomis, t. y. samda, jsipareigojimu ir pasilikimu
organizacijoje.

Taip pat dauguma tyréjy atkreipia démesj, kad Siuo metu darbo rinkoje aktyviai dalyvauja keturiy
skirtingy karty atstovai.
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Kaip nurodo Pitt-Catsouphes‘as ir Smyeris (2007) egzistuoja keturios dominuojan¢ios su amziumi
susijusios paradigmos $iandieninéje keliy karty darbo jégos rinkoje: chronologinis amzius kaip Zmogus
vystymosi indikatorius; karta, kaip istoriniy ir kulttriniy jtaky skirtingos amziaus grupéms indikatorius;
gyvenimiska patirtis, kuri gali biiti susieta su jvariomis amziaus grupémis; karjeros etapai, kurie gali biiti
susieti su amziaus réziais (Pitt-Catsouphes ir Smyer, 2007).

Tiriant jsitraukimo sasajas su darbuotojy demografiniais rodikliais (amziumi, i$silavinimu, lytimi, t.t.)
rySkiausia priklausomybé nustatyta tarp darbuotojy jsitraukimo ir amziaus.

Robinsonas (2004) savo tyrimu nustaté, kad darbuotojai vir§ 60 mety yra labiausiai jsipareigoj¢ i$ visy
amziaus grupiy.

Pitt-Catsouphes‘as & Matz-Costa, 2009 tyrimas patvirtino, kad vyresni darbuotojai yra labiau
Isipareigoj¢ uz jaunesnius, nors vyresni darbuotojai, galéty biiti maziau jsipareigoje uz jaunus darbuotojus
kadangi gali jausti, kad jvykdé savo jsipareigojimus artinantis darbingo amziaus pabaigai.

IS kitos pusés D’Amato & Herzfeldtas (2008) nurodo, kad Siandieniniai vyresni darbuotojai turi
kitokius psichologinius kontrakto aspektus, nei jy jaunesnieji kolegos, t. y. vyresni darbuotojai tikisi
saugesnés darbo vietos ir periodiniy darbo uzmokeséio kilimy mainais uZ jy lojaluma. Siuo pozidriu —
vyresni darbuotojai turéty biiti daugiau jsipareigoje.

Kiti tyréjai iSkele klausimg ar vyresniy darbuotojy didesnis jsitraukimas yra sglygotas amziaus ar jy
kartos iSpazjstamy vertybiy ir ar jaunesnés kartos nepasiZymi mazesniu jsitraukimo ar atsidavimo darbui
laipsniu?

Populiariojoje Ziniasklaidoje (Business Week, Fortune, Wall Street Journal, kiti) jau keleta mety
publikuojami praneSimai, interviu, atvejo analizés apraSymai kaip organizacijos mégina pritaikyti savo
vidines politikas ir tvarkas naujos kartos darbuotojy poreikiams - didziosios organizacijos jtrauke
patogumus, apimancius darbo — gyvenimo, laisvalaikio, atsipalaidavimo veiklas: ,,SAS* turi nuosavg sporto
sale darbuotojams, ,,Google* sitilo skalbykla ir masazus, ,,eBay“ atskyré du kambarius meditacijoms
(Twenge ir kt., 2010).

Nepaisant verslo jmoniy inicijuojamy zmogiSkyjy iStekliy valdymo poky¢iy, populiariosios
ziniaslaidos, konsultaciniy jmoniy pranesimy, $i tema nesulaukia pakankamo akademiniy tyréjy démesio ir
egzistuoja empiriniy tyrimy trilkumas skirtingy karty darbo vertybiy, jsitraukimo, motyvacijos srityje.

Keletas studijy bandé tyrinéti karty skirtumus iSpazistamose darbo vertybése. Smola ir Suttonas
(2002) ieskojo atsakymo ar skirtumai darbo vertybése yra sglygoti amziaus ar kartos lygindami savo 1999

mety duomenis su ankstesniy tyréju 1974 mety duomenimis. Sis tyrimas nustaté, kad darbo vertybés yra
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labiau salygojamos darbuotojo kartos, negu amziaus. Darbo vertybes tarp skirtingy karty tyringjo ir karty
skirtumus nustaté Cennamo, Gardneris (2008), Twenge‘as ir kt. (2010).

Taip pat dauguma tyrimy lygino ,.kidikiy bumo® ir X karty atstovus, o Y karta, aktyviausia karta
Siandienos darbo rinkoje sulauké maziausio tyrinétojy démesio (Twenge ir kt., 2010). Pavyzdziui Smola ir
Suttonas tyrime (2002) Y karta buvo eliminuota i$ tyrimo imties, d¢l labai mazos apimties (8i karta 2002
metais dar buvo per jauna aktyviai dalyvauti darbo rinkoje).

Atlikus mokslinés literatiiros analiz¢ nagrinéjama tema, stebimas rySkus empiriniy tyrimy trikumas
Sioje srityje. Todél tolimesniam problemos sprendimui numatoma vykdyti Lietuvos darbuotojy anketine

apklausa, pagal sudarytg teorinj model;.
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2. SKIRTINGU KARTU DARBUOTOJU JISITRAUKIMO TEORINE ANALIZE

2.1. Darbuotojuy jsitraukimo samprata ir elementai

Svarbu yra pazyméti, kad darbuotojy jsitraukimo (ang. employee engagement) tyringjimy iStakos
kildinamos i§ motyvacijy teorijy (Maslow; Havighurst, 1954) ir turi panasumy su jsitraukimo i darba,
organizacijos sglygotos savigarbos, darbuotojy veiklos rezultaty idéjomis. Visos §ios teorijos vienokiu ar
kitokiu budu akcentuoja darbuotojo savo vertés organizacijai suvokimg, lojalumg ir jsitraukima
organizacijai, ir jo / jos norg prisidéti prie organizacijos gerovés (James, Mckechnie, Swanberg, 2011).

Pirmasis sgvoka ,.,engagement* panaudojes Kahnas, asmeninj darbuotojy jsitraukimg apibrézé kaip
biiseng, kurioje darbuotojai ,,jnesa* per darbines roles, investuodami asmening¢ energija ir jusdami emocinj
susijungima su savo darbu (Kahn, 1990). Tad Siame darbe darbuotojy isitraukimas nagrin¢jamas kaip
darbuotojy savanoriskas, save motyvuojantis atsidavimas darbui, organizacijai ir savo fiziniy, psichologiniy
iStekliy naudojimas darbo uzduotims atlikti.

Nepaisant temos aktualumo verslui ir ekonomikai, akademikai linke pripazinti, kad daugiausia ziniy
apie darbuotojy jsitraukimg dabartinémis darbo salygomis gaunama i§ praktiky ir konsultanty (Chalofsky,
Krishna, 2009; Saks, 2006). Ilga laika buvo juntamas akademiniy tyrimy trikumas, labiausiai tikétina deél
verslo ir akademiky skirtingai apibréziamos darbuotojy jsitraukimo sgvokos: verslas akcentuoja jsitraukima
kaip rezultata, kuris gali biiti panaudotas organizacijos tobul¢jimui, akademiniai tyréjai tuo tarpu atliko
tyrimus (daugiausiai remiantis studenty pavyzdziais) tam, kad biity nustatytos geresnés vadybos praktikos
ar suzinota kg organizacijos gali daryti geriau darbuotojy motyvacijai didinti (James, Mckechnie, Swanberg,
2011).

Vieng naujesniy darbuotojy jsitraukimo apibrézimy pasiiilé Shuckas ir Wollard (2010) — ,,individuali
darbuotojo kognityviné, emocing ir elgsenos blisena, nukreipta j norimus organizacinius rezultatus®.

Macey ir Schneider (2008) pazymi, kad yra daug darbuotojy jsitraukimo apibrézimy, taciau visi
sutinka, kad darbuotojy jsitraukimas yra trokStamas, turi organizacinj tiksla, turi psichologinius bei elgsenos
aspektus, jtraukiancius energija, entuziazma ir tikslingas pastangas.

Harteris, Schmitas ir Hayesas (2002) apibrézia darbuotojy jsitraukimg kaip ,,individo dalyvavima,
pasitenkinima ir entuziazmg darbui®.

I§ akademinés perspektyvos iSskiriami pagrindiniai keturi pozitiriai j darbuotojy jsitraukimg (Shuck,
2011):

a) Kahno (1990) poreikio patenkinimo pozitiris
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b) Maslach ir kt. (2001) perdegimo - antitezés pozitris
c) Harterio ir kt. (2002) pasitenkinimo — jsitraukimo pozitiris

d) Sakso (2006) multidimensinis pozidris.

Kahn (1990) poreikio patenkinimo poZiiiris

Kahno laikomas jsitraukimo teorijos darbo vietoje taikymo pradininku, o terminas ,,jsitraukimas®,
panaudotas specifiskai apibrézti darbininko jsitraukima j jvairias darbo uzduotis, buvo i§spausdintas Kahno
straipsnyje ,,Psychological Conditions of Personal Engagement and Disengagement at Work®, kuris
pasirodé 1990 metais ,,Academy of Management Journal* leidinyje.

Kahnas (1990) pazymi, kad ,,asmeninis jsipareigojimas yra asmens ,,norimo saves® iSraiska atlickant
uzduotis, kurios kuria ry$ius su darbu bei kitais, asmeninj buvimg (fizinj, pazintinj, emocinj) ir aktyvias,
pilnavertes veiklas. Kartu Kahnas teigia, jog jsitraukimas leidzia zmonéms vienu metu iSreiksti save ir
visiskai i$pildyti jy pareigybés reikalavimus.

Kahnas taip pat teigé, kad 3 psichologinés sglygos sukelia asmeninj jsitraukima: psichologinis
prasmingumas, psichologinis saugumas ir psichologinis prieinamumas.

Psichologinis prasmingumas — asmens tikéjimas kiek prasminga yra skirti save pareigybés veiklai. Jis
yra susijes su suvokimu, kad asmuo gauna investicijos ] pareigyb¢ graza. Psichologinis prasmingumas
pasiekiamas, kai zmonés jauciasi nusipelng, vertingi ir kad jie ripi. Kahnas rado tris faktorius, darancius
prasmingumui jtaka: uzduoties apibréZimas, pareigybés apibrézimas ir darbinés sgveikos.

Psichologinis saugumas apima asmens suvokimg apie tai, kiek saugu yra atiduoti save pareigybei
nebijant sunaikinti savo jvaizdj, statusg ar karjera. Tai susij¢ su patikimomis, nuspéjamomis socialinémis
aplinkomis, kurios turi aiSkias ribas, kuriose zmoneés jauciasi saugis saves iSreiSkimo rizikai. Kahnas
nustaté, kad keturi faktoriai daré jtaka psichologiniam saugumui: tarpasmeniniai santykiai, grupés ir grupiy
dinamika, vadovavimo stiliai ir taisykleés.

Psichologinis prieinamumas siejasi su asmens suvokimu, kiek jis pats yra prieinamas pareigybei. Tai
yra susij¢ su fiziniais, emociniais ir psichologiniais iStekliais, kuriuos Zmonés gali skirti savo pareigybei.
Kahnas isskyré, kad keturios klititys daro poveikj psichologininiam prieinamumui: fizinés energijos
1Seikvojimas, emocings energijos iSeikvojimas, nesaugumas ir iSorinis gyvenimas.

Maslacho ir kt. (2001) perdegimo - antitezés poziiris

Leiteris ir Maslach mato jsitraukimg kaip priesingybe perdegimui. Jie apibrézia jsitraukima kaip
»energingo jsitraukimo su asmeninémis i$pildymo veiklomis patirtis, kurios pagerina darbuotojy profesinio

veiksmingumo jausma‘ ir laiko jj susidedanciu i$ energijos, jsitraukimo bei veiksmingumo.
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Tuo metu literatiroje dominavo dvi ,,perdegimo sindromo charakteristikos (Shuck, 2011):
perdegimas buvo laikomas glaudZziai susijusiu su profesijomis, reikalaujan¢iomis nuolatinio kontakto su
zmonémis stresinése situacijose (sveikatos priezitros, klienty aptarnavimo); tai buvo suprantama kaip
netenkinantis ir beprasmis.

Todél darbuotojy jsitraukimas buvo charakterizuojamas trijy perdegimo dimensijy: iSsekimas,
cinizmas, neefektyvumas prieSingybe.

Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma, and Bakker (2002) tikrino Maslach ir kt. (2001) iskeltas
hipotezes ir nors taip pat maté jsitraukimg kaip prieSingybe perdegimui, apibrézia jsitraukima Siek tiek
kitaip, t. y, kaip ,teigiama, iSpildantj su darbu susijusj nusiteikimg, kuris charakterizuojamas energija,

atsidavimu ir susidoméjimu®.

Harter ir kt. (2002) pasitenkinimo — jsitraukimo poZiiris

Treciuoju pagrindiniu poziiriu tapo 2002 metais publikuotas Harter ir kt. straipsnis, iki §iol vienas
labiausiai skaitomy ir cituojamy straipsniy darbuotojy jsitraukimo tyrimy srityje. Sis tyrimas nagrinéjo rysj
tarp darbuotojy jsitraukimo — pasitenkinimo ir verslo vieneto rezultaty (pelno), tai buvo vienas i$ pirmyjy
pelno ir jsitraukimo ry$iy paminéjimy.

Tyrimas, atliktas kartu su ,,Gallup® organizacija ir naudojant $ios organizacijos 12 klausimy
klausimyng, parode¢, kad darbuotojy jsitraukimas turéjo teigiamus rySius su svarbiais verslo rodikliais:
klienty pasitenkinimu, apyvarta, saugumu, produktyvumu ir pelningumu. O darbuotojy jsitraukimo

apibrézimas buvo patikslintas kaip ,,individo jsitraukimas ir pasitenkinimas bei entuziazmas darbui‘“ (Harter

ir kt. , 2002).

Saks (2006) multidimensinis poZiiiris

Ketvirtasis, Sakso (2006) suformuluotas pozitiris teigé, kad darbuotojy jsitraukimas iSsivysté per
socialiniy mainy modelj ir jis buvo pirmasis akademinis tyréjas, pasiiiles atskirus jsitraukimo apibrézimus:
,»darbo jsitraukimas® ir ,,organizacinis jsipareigojimas‘.

Savo koncepcijoje Saksas apibrézé kylan¢ig multidimensing darbuotojy jsitraukimo koncepcija kaip
»atskiras ir unikalus objektas, susidedantis 1§ kognityviniy, emociniy ir elgsenos komponenty susijusiy su
individualios rolés veikla“ (Saks, 2006).

Sis apibrézimas apjungé ankstesnius poZitirius teigiant, kad jsitraukimas susideda i§ kognityviniy
(Kahn, 1990), emociniy (Harter ir kt., 2002) ir elgsenos (Harter ir kt., 2002; Kahn, 1990) elementy ir
1Splétojo koncepcijg i trijy komponenty modelj.
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Sakso pasiiilyta modelj toliau plétojo Macey‘us ir Shneideris (2008), teigdami, kad jsitraukimo
vystymuisi jtaka daro darbo charakteristikos, lyderysté ir asmenybé.

Macey ir Schneider (2009) apibrézé jsitraukimg darbuotojy jausmy terminais, kurie susideda i$
skubumo, tikslo, intensyvumo bei entuziazmo jausmy ir darbuotojy jsitraukimo elgsenos, susidedancios 18
atkaklumo, proaktyvumo, pareigybés iSplétimo bei prisitaikomumo.

Shuckas ir Wollard (2011) teigia, kad nuo Kahno orginalios publikacijos 1990 m., jvairiy akademiniy
discipliny moksliniuose Zurnaluose pasirodé daugiau kaip 250 straipsniy darbuotojy jsitraukimo tema,
rodanc¢iy nuolat augantj susidoméjima tiek akademinéje, tiek verslo bendruomenése.

Dauguma tyréjy pripazjsta, kad jsitraukimas apibiidinamas trimis dedamosiomis: energingumu,
atsidavimu, pasinérimu (ang. vigor, dedication, absorbtion) (Shaufelli, Salanova; Bakker, Schaufelli).
Darbuotojy jsitraukimui vertinti Schaufelli ir Bakker (2006) pasiiilé Utrecht darbuotojy jsitraukimo skale
(UWES), susidedanc¢ig i§ 17 teiginiy, susiety su jsitraukimg apibiidinan¢iomis dedamosiomis, Kurie

pateikiami lenteléje Zemiau (zr. 1 lentelé).

1 lentelé. Darbuotoju jsitraukimo vertinimo klausimynas (pagal Shaufeli, Bakker (2006))

Dedamoji Teiginys vertinimui

Energija Savo darbe as$ trykstu energija
Savo darbe jauciuosi stiprus ir energingas
Ryte noriu eiti j darba

Galiu nenutriikstamai dirbti ilga laika

Savo darbe jauciuosi emociskai atsparus

Savo darbe visuomet esu atkaklus, net kai nesiseka
Atsidavimas Jauciu kad darbas, kurj atlieku, yra prasmingas ir tikslingas

Savo darbe esu kupinas entuziazmo

Mano darbas mane jkvepia

Didziuojuosi darbu, kurj darau

Laikas greitai béga kuomet dirbu
Pasinérimas Kai dirbu, pamirstu viska, kas aplink mane

Dziaugiuosi, kai tenka intensyviai dirbti

AS jsitraukiu j savo darbg

Dirbdamas a$ uzsimirstu

Man sunku atsiriboti nuo savo darbo

Viena i§ svarbiausiy teigiamy darbuotojy jsitraukimo savybiy yra tai, kad jsitraukimas yra laikomas

prieSingybe perdegimo sindromui. Isitrauke darbuotojai energingai jsitrauke¢ ] savo darbines veiklas ir
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vertina save pajégiais susidoroti su darbinémis uzduotimis, prieSingai nei jy kolegos, kenciantys nuo
perdegimo sindromo darbe (Schaufelli, Bakker, 2006).

Apibendrinant pagrindines darbuotojy jsitraukimo koncepcijas galima teigti, kad darbuotojo
jsitraukimas — tai busena, kai darbuotojas randa savo darbe prasme ir skiria darbui reikSmingg laiko bei

pastangy dalj.

2.2. Teoriniy darbuotojy jsitraukimo modeliy analizé

Nors ir néra daug empiriniy tyrimy, pagrindzianciy darbuotojy jsitraukimg lemiancius veiksnius,
dauguma jy kildinami i§ pirminés Kahno (1990) koncepcijos. Kahnas jsitraukimg kildino i§ Maslowo
poreikiy piramidés kaip konceptualy teorinj modelj pagrindiniy Zzmogaus poreikiy patenkinimo suvokimui
ir jy sasajoms su darbuotojy jsitraukimu.

Pagal Kahn‘a svarbiausi faktoriai suvokiant jsitraukima ir nejsitraukimg darbe yra prasmingumas,
saugumas, prieinamumas (Kahn, 1990).

Christian ir kt. praplésdami Kahno pasitlytg jsitraukimo koncepcijos idéja, teigiancig, kad
individualis ir organizaciniai faktoriai daro jtakg darbo psichologinei patir¢iai ir §ios patirtys veikia darbing
elgsena, Macey ir Shneider (2008) identifikuotais veiksniais, salygojanciais kiek ir kaip individas troksta
pats investuoti asmening energijg savo darbo atlikimui auksta kokybe, bei kity tyrimy rezultatais pristate
darbo jsitraukimo teorinj modelj, susiejant;j jsitraukimo veiksnius su pasekmémis (zr. 1 pav.).

Sis modelis sujungé daugelio tyrinétojy nurodytus darbuotojy jsitraukimo veiksnius ir parodé
koreliacijg tarp veiksniy ir darbo atlikimo rezultaty, t. y. pasekmiy. Taciau tyr¢jai tarp modelio trikumy
nurodo tokiy ne su darbu susijusiy veiksniy, kaip darbo vietos normy nukrypimai, darbo vietos saugumas,

kiirybiSkumas ir pan. jtraukimag ir iStyrimg.
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Isitraukimo veiksniai --------------- > Faktoriai -> Pasékmés

Darbo charakteristikos Darbo jsitraukimas Darbo atlikimas

e Autonomija

e Uzduodiy jvairové

e Uzduociy

reikSmingumas

e Problemy sprendimas

e Darbo sudétingumas Darbo poZiiris

e  Griztamasis rysys e Pasitenkinimas darbu

e Kolegy palaikymas * Qrgani;acinis

o Fiziniai poreikiai isitraukimas

e Darbo salygos e [sitraukimas j darba
Lyderysté

e Transformaciné
e Lyderio-nario mainai

Asmeninés charakteristikos
e Saziningumas
e EkstravertiSkumas
e Proaktyvumas

1 pav. Isitraukimo teorinis modelis, Christian ir kt., 2011

Kitas i$ labiausiai zinomy darbuotojy jsitraukimo veiksniy teoriniy modeliy yra Bakker ir Demeroutti
(2007) pasiilytas darbo poreikio — istekliy modelis, pateikiamas paveikslélyje Zemiau (zr. 2 pav.). Sis
modelis paremtas esmine prielaida, kad nors kiekviena pareigybé gali turéti specifinius rizikos faktorius,
susijusius su darbo stresu, visi Sie faktoriai gali biiti sugrupuoti j dvi pagrindines kategorijas (t. y. darbo
poreikiai, darbo istekliai). Darbo poreikiai apima tuos fizinius, psichologinius, socialinius ir organizacinius
darbo aspektus, kurie reikalauja ilgalaikiy fiziniy ar psichologiniy pastangy ir igiidziy ir d¢l to yra susije su
tam tikrais fiziologiniais ar psichologiniais kastais (pvz.: didelé¢ darbiné jtampa, nepalanki psichologiné
aplinka, emociSkai sunkus bendravimas su klientais ir pan.). Darbo iStekliai apima tuos fizinius,

psichologinius, socialinius ar organizacinius darbo aspektus, kurie reikalingi darbo tikslams pasiekti,

22



sumazina darbo poreikius ir su jais susijusius fiziologinius / psichologinius kasStus, simuliuoja asmeninj

mokymasi bei augima (Bakker, Demerouti, 2007).

Protiniai

Emociniai

Darbo

Fiziniai poreikiai 3
A \
. Lt

Organizaciniai
rezultatai

Pagalba

Autonomija +
J \ Darbo

istekliai Motyvacija

GrjZtamasis rysys +

. Lt

2 pav. Darbo poreikio — iStekliy modelis, Bakker, Demerouti, 2007

Chalofsky, Krishna darbuotojy jsitraukima kildina i§ Maslow ir kity motyvacijos teorijy pradininky,
remdamiesi Maslow idéja, jog ,,individai nevertinantys darbo vietos kaip prasmingos ir turincios tiksla,
nedirbs pilnu savo profesiniu pajégumu® (Chalofsky, Krishna, 2009) ir darbuotojy jsitraukimo pagrindiniu
veiksniu laiko savo motyvacija, darbo prasmingumg apibiidinamg trimis dimensijomis: saves atidavimu,
paciu darbu ir balanso pojuciu tarp darbo ir saves atidavimu. Pagal Sig teorija pagrindinis jsitraukimo
veiksnys yra prasmés ir prasmingumo pojitis pac¢iame darbe.

Kiti tyrimai daugiausiai buvo atlieckami auks¢iau iSvardinty teoriniy modeliy pagrindu, papildant
naujais veiksniais.

Darbo apibrézimas. Pagal Kahna (1990) psichologinis prasmingumas gali biiti pasiektas i§ uzduocCiy,
asmeninj indélj. May ir kt. (2004), taip pat nustaté, kad darbo praturtinimas buvo teigiamai susijes su darbo

prasmingumu, ir prasmingumas koreliavo su darbo praturtinimu ir jsitraukimu.
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Apdovanojimas ir pripazinimas. Kahno (1990) teigimu zmoniy jsitraukimas kinta pagal jy suvokimag
kokias naudas jie gaus i$ savo rolés. Tod¢l tikétina, kad darbuotojai labiau jsipareigos darbui, jei jie tikésis
apdovanojimo ir pripazinimo uz gerg veikla. Maslachas (2001) taip pat teigé, kad nors apdovanojimo ir
pripazinimo trukumas gali vesti prie ,,perdegimo®, tinkamas apdovanojimas yra svarbus jsitraukimo
veiksnys.

Suvokiamas organizacijos ir vadovy palaikymas. Psichologinis saugumas apima saves parodymo ir
idarbinimo jausma nebijant neigiamy pasekmiy (Kahn, 1990). Jis did¢ja jauciant organizacijos ir vadovy
palaikyma (Kahn, 1990). Organizacijos nariai jautési saugiai atvirumu ir palaikymu apibiidinamose
aplinkose (Kahn, 1990). Tai buvo patvirtinta ir May ir kt. tikrinant Kahno modelj (2004) ir tyrimo
rezultatuose konstatuojant, kad palaikantys vadovy rySiai buvo teigiamai susij¢ su psichologiniu saugumu.
Sakso (2006) tyrimo rezultatai taip pat nustaté, kad darbuotojai, jauciantys stipresnj organizacinj palaikyma,
turéjo aukstesnius darbo ir organizacinio jsitraukimo rodiklius.

Lankstumas. Pitt-Catsouphes ir Smyerio, 2007 atliktas tyrimas patvirtino, kad lankstumas yra svarbus
veiksnys darbuotojy jsitraukimui visose amZiaus grupése. Sio tyrimo rezultatai parodé, kad darbuotojai,
turintys reikiamg lankstumag, buvo reik§mingai labiau jsipareigoje, negu darbuotojai to neturintys (Pitt-
Catsouphes ir Smyer, 2007).

Organizaciné kultira. Darbuotojams draugisky / humanisky organizacijy tyrime Chalofsky (2008)
konstatavo, kad yra neabejotinas rySys tarp organizacijos misijos ir jos jsitraukimo savo darbuotojams,
klientams, tiekéjams ir bendruomenei. Tiriamos organizacijos déjo dideles pastangas suprasti ir patenkinti
darbuotojy darbo, Seimos, laisvalaikio, asmeninius ir bendruomeninius interesus. Jos Zinojo, kad jei bus
patenkintas darbo/gyvenimo balansas, darbuotojas bus labiau atsidaves (arba labiau norés atsiduoti) darbui.
Darbuotojai organizacijoje yra ne dél teikiamy naudy. Naudos yra kultiiros rezultatas, nes organizacijos
kultara vertina darbuotojus, o tai skatina darbuotojg jsipareigoti organizacijai (Chalofsky, Krishna 2009).

Aon Hewitt globalaus darbuotojy tyrimo 2015 metais metu nustatyta pagrindinés pasaulinés
tendencijos:

e Globalus darbuotojy jsitraukimas ir toliau laipsniSskai kyla iki 62%, kartu kylant ir
ekonominiams rodikliams (Europoje $is rodiklis maziausias i§ visy regiony).

e Svarbiausias jsitraukimg skatinantis veiksnys yra karjeros galimybés.

e Stiprus darbdavio sitlomas gerovés paketas yra labai vertinamas darbuotojy ir svarbus
jsitraukimg skatinantis veiksnys.

e Tiriamos globalios komanijos darbuotojy gerovei daro daug daugiau, nei siekia didesnio

jsitraukimo uz vidurkj: Sios kompanijos kuria jsitraukimo kultiira, pasizymincig stipria
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lyderyste, orientacija j veikla bei skatina darbuotojy nuolatinj tobuléjimg, nurodant, kad tai

yra kriting verslo sékmés dalis (Aon Hewitt, 2015).

Pagrindiniai darbuotojy jsitraukima lemiantys veiksniai Europoje ir globaliu mastu pateikiami zemiau

esancioje lenteléje (Zr. 2 lentelé).

2 lentelé. Darbuotojy jsitraukimo tendencijos (Aon Hewitt, 2015)

Globaliis rodikliai

Europos rodikliai

Isitraukimas 2014 m. 62% Isitraukimas 2014 m. 57%
BVP prognozeé 2015 m. +4% BVP prognozé 2015 m. 5%
Pagrindiniai sitraukimg lemiantys Pagrindiniai jsitraukimg lemiantys veiksniai
veiksniai

Karjeros galimybés -3 Karjeros galimybés +5
Reputacija Reputacija -1
Apmokéjimas Apmokéjimas -1
Darbdavio gerovés paketas +3 Inovacijos -4
Inovacijos +1 Darbdavio gerovés paketas +2

Remiantis iSanalizuotais literatiros Saltiniais, ankstesniy teoriniy modeliy ir empiriniy tyrimy

duomenimis, pateikiamas visy analizuoty autoriy apibendrintas jsitraukimo veiksniy teorinis modelis (zr. 3

lentelé).

3 lentelé. Darbuotoju isitraukima lemiantys veiksniai (sudaryta darbo autoriaus)

Darbo pobudis, darbo charakteristikos

Darbo iStekliai
Saugumas

Kolegy ir vadovy palaikymas

Veiklos griZtamasis rySys
Igudziy jvairoveé
Autonomija

Mokymosi galimybés

Kahn, 1990; Maye ir kt., 2004; Macey, Schneider, 2008;
Christian ir kt., 2011; Maye ir kt., 2004; Saks, 2006

Maye ir kt., 2004; Bekker, Demeroutti, 2007

Kahn, 1990; Maye ir kt., 2004

Kahn, 1990; Shaufeli, Salanova, 2002; Bekker, Demeroutti,
2007; Saks, 2006, Maye ir kt., 2004

Shaufeli, Salanova, 2002; Bekker, Demeroultti, 2007
Shaufeli, Salanova, 2002; Bekker, Demeroutti, 2007
Shaufeli, Salanova, 2002; Bekker, Demeroutti, 2007; Christian

ir kt., 2011
Shaufeli, Salanova, 2002; Bekker, Demeroutti, 2007
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Darbo aplinka Shaufeli, Salanova, 2002; Bekker, Demeroutti, 2007

Apdovanojimas ir pripaZinimas Kahn, 1990; Maslach, 2001; Saks, 2006; Aon Hewitt, 2015
Lankstumas Pitt-Catsouphes ir Smyer, 2007

Organizaciné kultiira Chalofsky, Krishna 2009; Macey, Schneider, 2008; Kahn,
Prasmé, prasmingumas 1K219h?1 1990; Chalofsky, Krishna 2009; Maye ir kt., 2004
Lyderysté Christian ir kt., 2011; Kahn, 1990

Asmeninés savybés; Saves motyvacija Christian ir kt., 2011; Kahn, 1990; Maye ir kt., 2004
Gyvenimas uZ organizacijos; Darbo-gyvenimo Kahn, 1990

balansas

Karjeros galimybés Aon Hewitt, 2015;

Sios lentelés duomenimis sudaromas apibendrintas teorinis modelis (Zr. 3 pav.), kurio pagrindu bus

atliekamas empirinis tyrimas.

Atlygis ir geroveé

+» Apdovanojimas ir
pripazinimas

+ Darbo - gyvenimo
balansas

* Autonomija

Organizacijos kultiira Darbo aplinka

* Organizacijos vertybés * Darbo pobudis
« Lankstumas * Darbo iStekliai
* Tolerancija jvairovei * Saugumas
Darbuotojo
sitraukimas

Asmeninés savybés Vadovai ir kolegos

* Prasmingumas . II;yclierysjce
. iné < * Kolegy 1r vaovy
Asmeninés savybés palaikomas

* [giidziy jvairove » Grjztamasis 1ySys

Mokymai ir karjera
* Mokymosi galimybés
 Karjeros galimybés

3 pav. Darbuotojy jsitraukima lemianc¢iy veiksniy teorinis modelis (sudaryta autoriaus)
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Siame modelyje darbuotojy jsitraukima lemia materialdis ir nematerialiis veiksniai: atlygis ir gerové,
darbo aplinka, organizacijos kultiira, vadovai ir kolegos bei asmeninés savybés, tarp jy — prasmingumo
paieskos atlickamame darbe.

Nors skirtingi autoriai skirtingai vertina darbuotojy jsitraukimo veiksniy dedamasias, taciau dauguma
sutinka, kad egzistuoja glaudZzios sgsajos su Maslowo poreikiy piramide ir kad prasmés, saugumo ir atlygio
poreikiy tenkinimas veda j darbuotojo savirealizacija bei didesnj susitapatinimg su organizacija ir

jsitraukima | jg ir atlickama darba.

2.3. Skirtingy karty darbuotoju charakteristikos darbinéje aplinkoje

Visuomenés raida susijusi su karty kaita. Sociologinés karty teorijos autoriy sociologo N. Howe ir
istoriko, dramaturgo W. Strausso manymu, karty skirtumus lemia ne zmoniy amzius, bet skirtingos jvairiy
karty vertybiy sistemos. Susiformavusi pradiné vertybiy sistema iSlieka visg gyvenima, lemia Zmogaus
veiklg ir elgesi (Howe, Strauss, 1991).

Karty grupé (angl. generational cohort) apibréziama kaip zZmonés, gime panaSiu metu ir patyre
istorinius jvykius panasiu savo vystymosi tarpsniu (Edmunds and Turner, 2005). Karty teorija teigia, kad
gimimas panasSiu metu bei jvykiy pergyvenimas panaSiu vystymosi tarpsniu sglygoja tarp karty grupiy
panasias vertybes, nuomones ir gyvenimo patirtis (Howe, Strauss, 1991).

Kiekviena karta yra veikiama jvairiy jégy (tévai, bendraamziai, Ziniasklaida, kritiniai socialiniai ir
ekonominiai jvykiai, populiarioji kulttra ir pan.), sukurian¢iy panaSias vertybiy sistemas, skirian¢ias nuo
7moniy, kurie augo skirtingais laikme¢iais. Sios jégos stipriausiai veikia vaikystéje ir paauglystéje;
pavyzdziui, vertybés, susijusios su darbu iSlieka salyginai stabilios nuo ankstyvosios paauglystés iki jauno
suaugusio zmogaus periodo (Twenge ir kt., 2010).

Gimimo metai tampa demarkacine linija, skirstancia j karty grupes. Geriausiai suskirstytos ir
iSnagrinétos kartos Siaurés Amerikoje. Tyringjant kartas ir joms budingus pozymius Europoje kyla daug
nesutarimy, pagrinde dél to, kad kieviena Europos valstybé pasizymi savita istorija ir tai neabejotinai
apsunkina tyrinéjimus visos Europos mastu (D’ Amato, Herzfeldt, 2008).

Nepaisant ankstesniy istoriniy skirtumy, paskutiniai penki deSimtmeciai vienijo Europos Zmones
bendromis patirtimis. Ekonomikos augimas po antrojo pasaulinio karo pabaigos sudaré prielaidas mobilumo
augimui, o vis stipréjanti integracija } bendra Europos Sajunga kasmet sglygoja vis glaudesnius
ekonominius, politinius ir socialinius rySius tarp Europos gyventojy. 1960-yjy karta laikoma pirmaja
globalia karta (Edmunds and Turner, 2005). Technologijy, tokiy kaip telefonai, kompiuteriai, nesiojamieji
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jrenginiai, iSplitimas jgalino bendravimg ir dalinimasi patirtimis nepaisant atstumy ir Saliy sieny ir tai tik
stiprina naujy karty globalumo plitima.

Yra jvairios karty klasifikacijos, neretai disonuojancios viena su kita, tac¢iau i§ esmés akcentuojancios
tas paGias kartas ir jy esminius bruozus. Zemiau esancioje lenteléje (r. 4 lentelé) pateikiama skirtingy

Saltiniy amzZziaus grupiy priskyrimas karty grupéms.

4 lentelé. Skirtingy Saltiniy nurodomas amziaus grupiy priskyrimas kartoms

Karta (liet.) ,veteranai“, »Kiidikiy »X karta“ , Y Kkarta“ »Z karta“
» Iradicionalistai“  bumo*

Karta Veterans, silent, Baby Generation X, Generation Y, nenurodyta

(angl.) Traditionalist Boomers X Gen, Xers Gen Y,
Millenial,

5 Echo Boomers
Saltinis
Hammill G., 1922 -1945 1946 - 1964 1965 -1980 1981- 2000 nenurodyta
2005
Raines C. , 1921-1940 1941 - 1960 1961 - 1980 1981 - 2000
2003
Peciuliauskiené 1922 - 1945 1946 - 1965 1966 - 1976 1977 - 1994 nuo 1995
ir kt.,
Burke, 2005 Iki 1945 1945 - 1964 1965 - 1980 Po 1980
Twenge ir kt., 1925 -1945 1946 - 1964 1965 - 1981 1982 - 1999
2010

Skirtingi Saltiniai nurodo skirtingus amziaus rézius, taciau atliekant literatiiros analizg, buvo pastebéta,
kad daugumoje tyréjai cituoja arba priskiria kartoms pagal Hammill (2005) nurodytus amziaus réZius, todél
Siame darbe priskyrimas kartoms bus vykdomas pagal §j Saltin;.

Dél skirtingy socialiniy, ekonominiy, politiniy aplinkybiy, susijusiy su kiekvienos kartos gyvenimu,
joms priskiriami tam tikri poZymiai, elgsenos, vertybiy stereotipai. Zemiau pateikiamas keturiy karty

konceptas pagal Scolz (Zr. 5 lentelé).

5 lentelé. Keturiy karty konceptas pagal Scolz, 2013

Karta Kidikiy X karta Y karta Z karta
bumo karta
PoZymiai
Gimimo data Nuo 1950 m. Nuo 1965 m. Nuo 1980 m. Nuo 1995 m.
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Karta Kiudikiy X karta Y karta Z karta
bumo karta
PoZymiai

Pozitris/filosofijos Idealizmas Skepticizmas Optimizmas Realizmas

kryptis

Pagrindinis bruozas Savirealizacija Perspektyvy Motyvacija “Véjavaikiskumas”
trukumas

Isitraukimas/dalyvavimas Vietiné Vietiné Tarptautiné Globali

bendruomené bendruomené bendruomené bendruomené

Vaidmuo Kolektyvizmas Individualizmas Kolektyvizmas Individualizmas

Aktyvumo lygis Vidutinis Zemas Vidutinis Aukstas

Ziniy/informacijos kiekis ~ Vidutiniskas Mazas Vidutiniskas Didelis ir stiprus

Kvalifikacija Mokomasi verslui =~ Mazai mokomasi ~ Apmokétas Mokomasi tik dél

mokslas saves

Orientyrai Tik profesija Asmeniniai Profesija, susijusi Asmeniniai
poreikiai / su asmeniniais = poreikiai /
privatumas poreikiais [ privatumas (atskirti
(nepaisant privatumu nuo profesijos)
profesijos)

,, Kidikiy bumo karta “

Augdami ,.kudikiy bumo* kartos atstovai maté zmoniy ir motery teisiy judéjimus, Vietnamo kara,
Watergate skandala, John F. Kennedy ir Martin Luther King nuzudymus.

Kidikiy bumo karta Europoje isiliejo j darbo rinkg mazdaug 1970-aisiais, kai dauguma Europos Saliy
klestéjo ir sitilé pilng jdarbinimg ir gerai sustyguotas karjeros galimybes (Edmunds and Turner, 2005). Tuo
metu darbuotojai buvo jsipareigoj¢ savo organizacijoms mainais uz jdarbinimg iki pensijinio amziaus.

Zmogiskyjy istekliy profesionalai Siai kartai priskiria tokias savybes kaip: ,,orientuoti j rezultata®,
Hhusiteike pasilikti ilgesniam laikotarpui®, ,,atiduoda maksimaly kiekj pastangy* (Twenge ir kt., 2010). Taip
pat jie charakterizuojami kaip individai tikintys, kad sunkus darbas ir pasiaukojimas yra kaina, mokama uz
s¢kme (Tolbize, 2008). Teigiama, kad jie pradéjo ,,darboholizmo* tendencijas, mégsta komandinj darbg ir
grupinj sprendimy priémimg, labiau orientuoti j procesa negu rezultatg (Zemke ir kt., 1999), yra
kompetetingi ir tiki lojalumu savo darbdaviams (Tolbize, 2008).

Siuo metu ,.kidikio bumo* karta yra vélyvame savo darbinés karjeros etape ir mazdaug per desimtmetj

ir jauniausi Sios kartos atstovai pasieks pensinj amziy.

29



X karta

X kartos atstovai pergyveno AIDS epidemijos siautéjimg, ekonomine nezinomybe, Soviety Sajungos
zlugima, rinkos ekonomikos jsitvirtinimg Ryty Europos valstybése. Mazdaug nuo 1980 — yjy vis daugiau
organizacijy pakeité savo darbo sutartis darbdaviy naudai teikiant didesnj lankstuma samdant ir iSnaudojant
darbuotojy talentus. Pagrindinémis tendencijomis tapo jvairios restruktiirizavimo, optimizavimo,
reinzinieringo programos pradéje labiau vertinti sugebéjimus negu lojaluma, sitilancios i8Stukius vietoje
garantijy ir 1§ esmes sitilanCios trumpo laikotarpio perspektyvas darbe (Hamel and Prahalad, 1996).

Jie turéjo Zenkliai didesnes galimybes biiti savo tévy skyryby, darbo praradimo dél organizacijos
pertvarky liudininkais nei bet kuri ankstesné karta.

D¢l siy pokyc¢iy X kartos darbuotojai jau nebegaléjo tikétis jdarbinimo ,,iki gyvos galvos® nuo savo
darbinés karjeros pradzios. Vietoje to jie éme intensyviai investuoti 1 mokymasi ir tarptautinés patirties

igijimo galimybes (D’Amato, Herzfeldt, 2008).

Y karta

Todél $i karta laikoma nepriklausoma ir maziau jsitraukusia savo darbdaviy organizacijoms, taip pat
teikianti didele svarbg darbo — gyvenimo balansui. Jai priskiriamos savybés ,,techniSkai iSprus¢®, ,,greitai
mokosi®, ,,siekia darbo — gyvenimo balanso®, ,,priima jvairove®, ,,mégsta neformaluma“ (Twenge ir Kt.,
2010).

Y karta uZaugo su interneto revoliucija, pripratinusia juos prie greitos informacijos paieskos ir
bendravimo be sieny. Jdomiausia, kad be savybiy budingy X kartai (,techniSkai iSpruse®, ,mégsta
neformaluma®, ,,greitai mokosi, ,,priima jvairove®) Y kartai priskiriama ,,reikalinga priezitra“ (Twenge ir
kt., 2010). D¢l pastarosios savybés kai kurie tyréjai aiSkina, kad priezitros poreikis nurodomas, nes $i karta
tyrimy metu yra jauniausia darbo rinkoje ir natiiralu, reikalauja pagalbos darbinése uzduotyse (Burke, 2005).

Taip pat $iai kartai priskiriamos prasmingumo, saves realizacijos paieskos darbe. Jauni profesionalai
stengiasi dirbti socialiai atsakingoms, etiSkoms organizacijoms, kurios leidzia ,,visa save* atiduoti darbui
(Chalofsky, Krishna, 2009).

2004 metais ,,Society for Human Resource Management* (SHRM) atliko tyrimg apklausdami
zmogiSkyjy iStekliy profesionalus organizacijose apie pranasumus ir trukumus, kuriuos jie stebi dél keliy

karty darbo jégos jy organizacijose.
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Remiantis respondenty atsakymais buvo nustatyta, kad tuo metu apklausiamyjy jmonése darbo jéga
sudaré¢ vidutiniskai 10% ,,veterany®, 44% ,.kiidikiy bumo*, 34% ,,X kartos* ir 12% ,,Y kartos* atstovy.

Daugumoje respondentai teigiamai vertino keliy karty bendradarbiavimg darbo vietose, taciau kaip
dazniausig neigiamag aspekta 24% profesionaly nurodé konfliktg dél skirtingoms kartoms priimtiny darbo
valandy, 0 20% pazymegjo, jog daznai girdi nusiskundimus, dél to, kad kitos kartos bendradarbiai jy negerbia
(Burke, 2005).

Galimy karty konflikty dalyje buvo uzfiksuota, kad ,veteranai“ nemano, kad X ir Y karty
bendradarbiai supranta kokia yra tikra darbo diena, ir, kad vyresniy karty atstovai yra link¢ jdéti daugiau
papildomo darbo ir pastangy, kad darbas buty atliktas teisingai. Kai kurie zmogiskyjy istekliy profesionalai
tai aiSkina skirtingy karty skirtingu suvokimu: vyresnés kartos tikétina mato norg dirbti ilgesnes valandas,
profesionalumag ir punktualumg kaip darbuotojo atsidavimo patvirtinima, o jaunesnés kartos atsidavimag
vertina kaip uzbaigto darbo kiekio ir kokybés santykj (Burke, 2005).

Zemiau pateikiamoje lenteléje pateikiami skirtingoms kartoms priskirtini bruozai, kuriuos §io tyrimo
metu buvo paprasyta tyrime dalyvavusiy zmogiskyjy iStekliy profesionaly sureitinguoti pagal biidingiausius

kiekvienai kartai (zr.6 lentel¢).

6 lentelé. Darbo vietos bruozai geriausiai ir mazZiausiai priskiriami kartoms (Burke, 2005)

Darbo vietos bruozai, geriausiai priskiriami kartoms Darbo vietos bruoZai, maZziausiai priskiriami
kartoms
Veteranai Planuoja pasilikti organizacijoje ilga Priima jvairove
laikg
Gerbia organizacijos hierarchija Technologiskai iSprusg
Meégsta struktiiras Mégsta neformalumag

Priima autoritetus darbo vietoje

Duoda maksimalias pastangas

Kidikiy bumo Duoda maksimalias pastangas Meégsta neformalumg

karta
Priima autoritetus darbo vietoje Gerbia organizacijos hierarchija
Orientuoti j rezultatg Turi priezitiros poreikj

Planuoja pasilikti organizacijoje ilga
laika
ISsaugo tai, ka iSmoke

X karta Technologiskai iSpruse Gerbia organizacijos hierarchijg
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Darbo vietos bruozai, geriausiai priskiriami kartoms Darbo vietos bruoZai, maziausiai priskiriami

kartoms
Meégsta neformaluma Meégsta struktiiras
Greitai mokosi Planuoja pasilikti organizacijoje ilga laikg
Siekia darbo/gyvenimo balanso
Priima jvairove
Y karta Technologiskai iSpruse Gerbia organizacijos hierarchija
Meégsta neformaluma Meégsta strukttiras
Priima jvairove Planuoja pasilikti organizacijoje ilgg laika

Greitai mokosi

Turi priezitiros poreikj

Europos vadovy tyrimas atliktas 2006-2007 metais (D’Amato & Herzfeldt, 2008) taip pat patvirtino,
kad jaunoji karta maziau nori likti vienoje organizacijoje ir turi mazesnj organizacinj jsitraukima. Jauniausia
karta (Ankstyvoji ir vélyvoji X karta, gim¢ 1960 metais ir véliau) parodé didesne orientacijg ] mokymasi ir
zemesn] organizacinj jsitraukima negu vyresnés kartos (Ankstyvieji ir vélyvieji ,kuidikiy bumo* kartos
atstovai, gime 1946-1959 metais).

Twenge ir kt. (2010) darbo vertybiy tarp skirtingy karty tyrime taip pat konstatuoja, kad X ir Y kartos
vertina laisvalaikj zenkliai labiau nei ,,ktidikiy bumo* karta, kai buvo jauni.

Dar viename karty darbo vertybiy tyrime reikSmingi skirtumai tarp karty buvo nustatyti individualiose
darbo vertybése, jskaitant statusg ir laisve: jaunesnés kartos statusg vertino labiau nei vyresnés, o Y karta
vertino su laisve susijusius punktus labiau negu kitos kartos, taip pat Y ir X kartos nurodé didesnius
ketinimus palikti organizacija negu ,.ktidikiy bumo* karta (Cennamo L., Gardner D., 2008).

Zemiau esancioje lenteléje (7r.7 lentelé) pateikiama naujausia informacija apie jsitraukima lemian¢ius
veiksnius skirtingoms darbuotojy kartoms i ,,Aon Hewitt* pasaulinio tyrimo. Pagal $io tyrimo rezultatus
visos kartos kaip svarbiausig veiksnj, jvertintg ,,1* nurodé karjeros galimybes, o organizacijos reputacija —
antra pagal svarbuma tarp skirtingy karty, i§skyrus Y karta.

7 lentelé. Isitraukimo veiksniai tarp skirtingy darbuotojy karty (Aon Hewitt, 2015)
Isitraukimas 2014 m. 62% 58% 61% 67%

Pokytis nuo 2013 m. 1% 2% 1% 1%
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IS viso: Y karta X karta ,.Kiudikiy

bumo* karta
Karjeros galimybés 1 1 1 1
Organizacijos reputacija 2 3 2 2
Apmokeéjimas 3 2 3 5
Prekeés Zenklo atitikimas 4 4 4
Inovacijos 5 4
Pripazinimas 5 5 3

Apibendrinant galima teigti, kad tyrimais yra pagrijsta skirtingy karty skirtingi jsitraukimo veiksniai,
skirtingi pozitriai | darbo vieta, darbo vietos vertybes, iSskirti tam tikri darbo vietos bruozai budingi
kiekvienos kartos atstovams.

Remiantis Sios analizés duomenimis sekanciame darbo poskyryje bus méginama sukurti darbuotojy
isitraukimg lemianc¢iy veiksniy ir skirtingy karty darbuotojy jsitraukimo sasajy modelj, kuris tolimesnéje
dalyje bus tikrinamas empiriSskai naudojant tiesinés regresijos modelius ir ekonometring duomeny

koreliacijos analizg.

2.4. Teorinés skirtingy karty darbuotojy jsitraukima lemianciy veiksniy ir

darbuotojy isitraukimo sgsajos

Tinkamiausiai instrumentas karty skirtumy iSsamiam tyrimui biity nuosekli studija, prasidedanti nuo
duomeny rinkimo tiriamyjy jaunystéje, besitesiant per kelias kartas besitesiancig tiriamyjy darbing karjera
(Twenge ir kt., 2010). Ta¢iau duomeny apie tokio pobtidZio i§samius tyrimus aptikti nepavyko.

Taip pat nepavyko rasti tyrimo, nagrin¢jancio darbuotojy jsitraukima skirtingy karty kontekste. Kaip
nurodo D’Amato, A., & Herzfeldt, R. (2008): ,,nepaisant organizacinio jsitraukimo svarbos talenty
18laikymui, miisy Ziniomis néra atlikto tyrimo, nagrinéjancio jsitraukima tarp karty*.

Ankstesniy tyrimy metu pastebéta, kad méginant nustatyti rysj tarp jsitraukimo ir amziaus ir / ar kartos
uzduodant klausimus apie ketinimg keisti darbg artimiausiu metu, rezultatai neleidzia daryti
vienareik§misky i§vady, nes néra aiSku ar vyresnés kartos ketinimai keisti darbg artimiausiu metu yra susije
su zemesniu jsipareigojimu, ar artéjan¢iu pasitraukimu j pensijg (D’Amato, & Herzfeldt, 2008).

Nors dauguma tyrinétojy sieja darbuotojy isitraukimg su Maslowo poreikiy piramide teigdami, kad

prasmés, saugumo ir atlygio poreikiy tenkinimas veda j darbuotojo savirealizacija bei didesnj susitapatinima
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su organizacija ir jsitraukima j jg ir atlickama darbg, moksliniai tyrimai patvirtina, kad skirtingos kartos dél
ekonominiy, politiniy, socialiniy jvykiy suformuoja skirtingas vertybiy sistemas, todél gali turéti skirtingus
poreikius ir savirealizacijos veiksnius.

ISanalizavus literattros $altinius, darbuotojy jsitraukimg lemianc¢ius veiksnius bei teorinius vertinimo

modelius, sudarytas hipotetinis darbuotojy jsitraukimo ir jj lemianciy veiksniy vertinimo modelis (zr. 4

pav.).

Isitraukimo veiksniai } >{ Darbuotojy jsitraukimas

A

H1

Darbuotojo priklausymas kartai

Atlygis ir gerové

,,Veterany“ ir , kiidikiy
bumo** kartos

Darbo aplinka

Vadovai ir kolegos

X karta
Mokymai ir karjera
Asmenings savybés

Y ir Z kartos
Organizacijos kultiira

4 pav. Skirtingy karty darbuotoju jsitraukima lemianciy veiksniy teorinis modelis (sudaryta

autoriaus)
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H1: Darbuotojo jsitraukimas yra teigiamai susijes su priklausymu kartai. Ankstesni tyrimai patvirtino
ry$j tarp darbuotojy amziaus ir darbuotojo jsitraukimo (D’ Amato, & Herzfeldt, 2008, Burke, 2005). Keliama
hipoteze, kad pagrindinis veiksnys jtakojantis darbuotojo jsitraukimg yra ne amzius, o priklausymas tam
tikrai amziaus grupei, t.y., kartai, vienijan¢iai panasaus amziaus darbuotojus savo iSpazjstamomis
nuostatomis, vertybémis, poreikiais, lemianciais ir darbuotojo jsitraukima.

Hla: ,, Veterany “ ir ,, kiidikiy bumo * kartos yra labiausiai jsipareigoje, Y ir Z kartos yra mazZiausiai
isipareigoje. Ankstesniy tyrimy rezultatuose buvo stebima Zemesni jauniausiy darbuotojy karty jsitraukimo
rodikliai (Aon Hewit, 2015; Cennamo L., Gardner D., 2008; D’ Amato & Herzfeldt, 2008). Remiantis atliktu
tyrimu $i hipotez¢ bus dar kartg tikrinama.

H?2: Skirtingy karty darbuotojy jsitraukimq lemia skirtingi veiksniai. Papildant H1 hipoteze, keliama
prielaida, kad darbuotojy jsitraukimg lemia skirtingi poreikiai, vertybinés nuostatos, savybés biidingos visai
jo (jos) amziaus grupeli, t.y. kartai. Todeél skirtingy karty darbuotojy isitraukimg lemia skirtingi veiksniai.
Ankstesniy tyrimy tirian¢iy skirtingy isitraukimo veiksniy ir karty priklausomybe atlikta nebuvo.

H2a: Stipriausiq rysj su ,, Veterany ““ ir ,, kiidikiy bumo “ kartos darbuotojy jsitraukimo rodikliu turés
Sie veiksniai: atlygis ir gerové, vadovai ir kolegos bei mokymai ir karjera. Siy karty darbuotojai apibidinami
kaip ,,kaip individai tikintys, kad sunkus darbas ir pasiaukojimas yra kaina, mokama uz sékme (Tolbize,
2008)“, savo profesinés karjeros aukStumas pasieke laikotarpiu, kai dauguma Europos Saliy klestéjo ir sitilé
pilng jdarbinimg ir gerai sustyguotas karjeros galimybes (Edmunds and Turner, 2005) o darbuotojai buvo
Isipareigoj¢ savo organizacijoms mainais uz jdarbinimg iki pensijinio amziaus, turéty labiausiai vertinti Sig
karta motyvavusias savybes, t.y.: biti labiausiai jsitrauke ir skatinami daugiau materialiy veiksniy, t.y.:
atlygio, kolegy ir vadovy skatinimo bei karjeros galimybiy.

H2b: Stipriausiq rysj su X kartos darbuotojy jsitraukimo rodikliu turés Sie veiksniai: atlygis ir gerove,
mokymai ir karjera bei asmeninés savybés. X kartos darbuotojai dél ekonominiy ir socialiniy aplinkybiy
jau nebegalé¢je tikétis jdarbinimo ,,iki gyvos galvos® nuo pat savo darbinés karjeros pradZios ir intensyviai
investve ] mokymasi ir tarptautinés patirties jgijimo galimybes (D’Amato, Herzfeldt, 2008), tikétina
labiausiai jsitrauke jauciasi dél asmeniniy savybiy, karjeros ir mokymosi galimybiy bei atlygio ir gerovés.

H2c: Stipriausiq rysj su Y ir Z kartos darbuotojy jsitraukimo rodikliu turés Sie veiksniai: darbo
aplinka, asmeninés savybés, organizaciné kultira. Y ir Z kartoms priskiriamos prasmingumo, saves
realizacijos paieSkos darbe. Jauni profesionalai stengiasi dirbti socialiai atsakingoms, etiSkoms
organizacijoms, kurios leidzia ,,visa save* atiduoti darbui (Chalofsky, Krishna, 2009). Todé¢l keliama

prielaida, kad Sios kartos jsitraukimg lemia asmeninés savybeés, darbo aplinka bei organizaciné kulttra.
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Siuos veiksnius Y ir Z kartoms priskiria ir $altiniai populiariojoje literatiiroje, todél atlikto tyrimo metu bus
meéginama empiriSkai patvirtinti Sias prielaidas.

Visos teorinio modelio teisingumui patvirtinti iSkeltos hipotezés bus analizuojamos ir tikrinamos
pasitelkiant tiesinés regresijos modelius.

[Ssami empirinio tyrimo metodologija aprasoma 3 skyriuje.
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3. SKIRTINGU KARTUY DARBUOTOJU ISITRAUKIMA LEMIANCIU
VEIKSNIU TYRIMO METODIKA

3.1. Empirinio tyrimo tikslas ir uzdaviniai

Tyrimo objektas — darbuotojy jsitraukimg lemiantys veiksniai.
Tyrimo tikslas — istirti, kokj poveiki nustatyti darbuotojy jsitraukima lemiantys veiksniai turi
skirtingy karty darbuotojy jsitraukimui.
Tyrimo uzdaviniai:
1. Nustatyti darbuotojy jsitraukimg lemianciy veiksniy svarbg skirtingy karty darbuotojams.
2. Nustatyti sgsajas tarp darbuotojy jsitraukimg lemianciy veiksniy ir skirtingy karty darbuotojy
jsitraukimo.
Tyrimo tipas: Struktarizuotas, besiremiantis i§ mokslinés problemos iSplaukian¢iomis prielaidomis,

kiekybinis tyrimas.

3.2. Empirinio tyrimo metodologija

2.4 poskyryje pateikto teorinio modelio hipotezés buvo tikrinamos kiekybiniu — apklausos metodu.

Anketos pasirinkimg 1émé tai, kad formalizuoti klausimai leidzia respondentams pateikti informacija
tokiu paciu budu, taip pat galima nesunkiai palyginti jy tarpusavio atsakymus. Anketa uZtikrina respondenty
anonimiskuma, gautus rezultatus galima susisteminti ir apdoroti statistiskai.

Anketg sudaryta i$ trijy daliy:

Pirmoje anketos dalyje pateikiami Utrecht darbuotojy jsitraukimo vertinimo (UWES) klausimynas
pagal Shaufeli, Bakker, 2006 (zr. 1 lentel¢), kuris skirtas matuoti bendraji jsitraukimo lygj bei jsitraukimo
veiksniy nustatymo klausimai, sudaryti autoriaus pagal teorinj modelj.

Internetiniame tinklalapyje W. B. Shaufelli (2006) nurodo, kad $is klausimynas gali buti laisvai
naudojamas nekomerciniais, mokslo, moksliniy tyrimy tikslais, todél papildomo autoriy sutikimo metodo
naudojimui Siuo atveju gauti nereikéjo.

Klausimyng sudaro 17 teiginiy, kiekvienai i$ trijy darbuotojy jsitraukima apibrézian¢iy dimensijy
(energingumas, atsidavimas, pasinérimas), kurie vertinami 5 baly skaléje. Sie teiginiai yra skirti nustatyti

kaip darbuotojas jauciasi darbe ir jvertinti bendra darbuotojo jsitraukimo rodiklj.

37



Antrojoje anketos dalyje pateikiami teiginiai, sudaryti pagal darbuotojy jsitraukimg lemianciy

veiksniy teorinj modelj (zZr. 3 pav.), kurie taip pat matuojami 5 baly skaléje.

8 lentelé. Darbuotojuy jsitraukima lemianciy veiksniy elementai (sudaryta autoriaus)

Veiksnys Klausimyno teiginys
Atlygis ir gerové 1,2,3,4,5,6
Darbo aplinka 7,8, 9, 10
Vadovai ir kolegos 11, 12,13, 14,15
Mokymai ir karjera 16, 17,18
Asmeningés savybés 19, 20, 21
Organizacijos kultiira 22,23, 24,25

Treciojoje dalyje praSoma nurodyti demografinius duomenis: lyti ir priklausyma nurodytai amziaus
grupei pagal tyrime naudojamg karty apibrézimg (Zr. 4 lentelé).

Apklausos anketa pateikiama 1 priede.

Duomeny analizé: Anketos duomenys apdoroti ir analizuoti naudojant IBM SPSS statistics 20 ir
Excel programas.

Kiekvienos anketos klausimy grupés rezultatai buvo skaiciuojami vidurkio metodu. Véliau tarp
pagrindiniy elementy buvo ieSkoma tiesinés nepriklausomybeés.

Tam tikslui buvo atlieckama ekonometriné modelio analizé. Siekiant nustatyti rySio stiprumg tarp
Kintamyjy skaic¢iuojamas koreliacijos koeficientas.

Kokybinis rysio vertinimas atliekamas vertinant koreliacijos koeficiento absoliutaus dydZio reik§mes:

ry8ys silpnas, vidutinis, stiprus (zZr. 9 lentelé).

9 lentelé. Koreliacijos koeficiento vertinimai (Boguslauskas, ir kt. (2009), p. 29)

R reik§mé Interpretacija

Nuo 0,9 iki 1,0 (nuo -0,9 iki -1,0) Labai stipri teigiama (neigiama) tiesiné koreliacija
Nuo 0,7 iki 0,9 (nuo -0,7 iki —0,9) Stipri teigiama (neigiama) tiesiné koreliacija

Nuo 0,5 iki 0,7 (nuo -0,5 iki -0,7) Viduting teigiama (neigiama) tiesiné koreliacija
Nuo 0,3 iki 05 (nuo -0,3 iki -0,5) Silpna teigiama (neigiama) tiesin¢ koreliacija

Nuo 0,3 iki 0 Labai silpna koreliacija arba néra jokios

ApskaiCiavus  koreliacijos koeficienta vertinamas koreliacijos koeficiento reikSmingumas.

Koreliacijos statistiniam reikSmingumui jvertinti gauta p reikSmé palyginama su reikSme 0,05
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(reikSmingumo lygmuo). Koreliacija statistiSkai reikSminga, jei SPSS apskaiciuota p reikSmé mazesné uz
0,05.

Atlikus kokybinj rySio vertinima toliau jvertinami regresijos modeliai. Porinés tiesinés regresijos
modelis parodo ar modelis yra tinkamas duomenims apdoroti. Tam tikslui yra vertinamas koreguotasis R?
koeficientas. Jei jo reik§mé yra didesné uz 0,2 — modelis yra tinkamas.

Sekanciame zingsnyje atlickamas modeliy vertinimas pagal ANOVA rezultaty lange gaunamg F
statistikos rodiklio tikimybe, kuri negali buiti mazesné nei 0,05, kaip ir duomeny koreliacijos vertinime. Jei
modelio vertinimo lange gaunama reikSmeé didesné negu 0,05, tai laikoma, kad regresijos néra ir modelis
néra reikSminis.

Pagal Siuos koreliacijos ir regresijos modelius bus tikrinamos teoriniame skirtingy karty darbuotojy

jsitraukimg lemianc¢iy veiksniy modelyje (zr. 4 pav.) iskeltos hipotezés ir jy teisingumas.

3.3. Empirinio tyrimo eiga

Apklausa naudojant elektroninés anketos metoda buvo atlickama nuo 2016 m. kovo 19 d. iki 2016 m.
balandzio 17 d., t.y. (29 kalendorines dienas). Anketa buvo sukurta naudojant Google Forms, nuorodg j
anketa patalpinant “LINKEDIN” socialiniame tinkle ir prasant jvairaus amziaus dirban¢ius asmenis i$ jvairiy
Lietuvos jmoniy dalyvauti apklausoje ir atsakyti j anketoje pateiktus klausimus.

Anketa buvo vieSai prieinama ir jg galéjo uzpildyti visi norintys.

Pasibaigus apklausos laikotarpiui ankety duomenys buvo gauti .xls formato duomeny faile i$ kurio
automatiSkai patalpinti j IBM SPSS programa duomeny analizei.

Pirmojo Utrecht klausimyno bloko klausimai buvo vertinami skaitine iSraiSka bendram jsitraukimo

rodiklio apskai¢iavimui (zZr. 10 lentelé).

10 lentelé. I anketos dalies klausimy jvertinimas (sudaryta autoriaus)

Atsakymas Ivertis
Niekada 1
Kelis kartus per metus 2
Kelis kartus per ménesj 3
Kelis kartus per savaite 4
Kiekviena dieng )
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Antrojo anketos klausimy bloko klausimai buvo vertinami penkiabaléje Likerto skaléje, kurios
kodavimas pateikiamas 11 lenteléje Zemiau.
11 lentelé. Likerto skalés kodavimas (sudaryta autoriaus)

Atsakymas Ivertis

Visiskai nesutinku 1

Dalinai nesutinku 2

Nei sutinku, nei nesutinku 3

Sutinku 4
5

Visiskai sutinku

Siekiant nustatyti ar darbuotojy isitraukimas kinta priklausomai nuo lyties, respondenty buvo
prasoma nurodyti Iytj tre¢iojoje sociodemografiniy klausimy dalyje. Sio klausimo atsakymams suteikti
jverciai pateikiami 12 lenteléje.

12 lentelé. Respondenty lyties kodavimas (sudaryta autoriaus)

Atsakymas Ivertis
Moteris 1
Vyras 2

Siekiant nustatyti skirtingy karty darbuotojy jsitraukimo rodiklj ir jsitraukimg lemianc¢ius veiksnius,
sociodemografiniy klausimy dalyje respondentai tur¢jo nurodyti priklausyma amziaus grupei, kurios buvo

konvertuotos j skaitinius jver¢ius duomeny analizei (Zr. 13 lentelé).

13 lentelé. Respondenty amZiaus grupiu kodavimas (sudaryta autoriaus)

AmZiaus grupé Priklausymas kartai Ivertis
1922 - 1945 Veteranai 1
1946 -1964 Kudikiy bumo 2
1965 - 1980 X karta 3
1981 - 2000 Y karta 4
Nuo 2000 Z karta 5

Perkoduoti duomenys toliau naudoti skai¢iavimas ir analizei su IBM SPSS programa. Empirinio

tyrimo rezultatai ir jy interpretacijos pateikiami 4 skyriuje.
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4. SKIRTINGU KARTU ISITRAUKIMO TYRIMO REZULTATAI

4.1. Respondenty charakteristika

Tyrimo metu anketg uzpildé 147 respondentai, visi i§ Lietuvos (anketa buvo pateikta lietuviy kalba).

Respondenty pasiskirstymas pagal lyti pateikiamas 5 pav. zemiau.

Vyras;
36,05%

Moteris,
63,95%

5 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj (sudaryta autoriaus pagal apklausos duomenis)

5 pav. duomenys rodo, kad didzioji dalis apklausoje dalyvavusiy respondenty buvo moterys - 94 i$
147 respondenty ir tai sudaré 63,95 %. Like 53 respondentai buvo vyrai.

6 pav. pateikiamas respondenty pasiskirstymas pagal amziaus grupes.

1946 -1964; 31%

1981 - 2000;
42%

1965 - 1980;
27%

6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amZiaus grupes
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Kaip matome (Zr. 6 pav.), tyrime dalyvavo tik trijy karty: ,,Kadikiy bumo*, X ir Y karty atstovai.
Nebuvo gauta nei vieno ,,veterany* ir Z kartos atstovy atsakymy.

I dalies tai galima paaiskinti tuo, kad Siy karty atstovy aktyviai veikian¢iy darbo rinkoje yra maziau
ir ,,veteranai® yra pensinio amziaus arba arti jo, o Z karta dar tik pradeda zengti pirmus zingsnius darbo
rinkoje, todél rasti ir pasiekti Siy karty atstovus yra sunkiau.

Tyrime dalyvavusiy trijy karty atstovai pasiskirsté gan tolygiai: daugiausiai atsakymy gauta i§ Y
kartos (gim¢ 1981 — 2000 metais), jy dalyvavo 62 arba 42 % visy dalyviy, antra pagal dydj grupé , kudikiy
bumo®, (gim¢ 1946 — 1964 metais), jy dalyvavo 45 arba 31 % visy dalyviy ir maZiausia grupé yra X
kartos atstovai (gime¢ 1965 — 1980 metais), apklausoje dalyvavo 40 arba 27 % visy respondenty.

Patikrinta ar darbuotojy amziaus grupé, t.y. priklausymas kartai tur¢jo jtakos jsitraukimo arba
jsitraukimo veiksniy vertinimui.

IS 14 lentelés duomeny matome, kad R =-0,006, p = 0,471, todél daroma i$vada, kad jsitraukimas

néra susijes su priklausymu tam tikrai amZiaus grupei, t.y. kartai (p<0,05).

14 lentelé. Respondenty kartos ir jsitraukimo koreliaciné lentelé

ISITRAUKIMAS Jusy gimimo metai:

R ISITRAUKIMAS 1,000 -,006
Jusy gimimo metai: -,006 1,000

p ISITRAUKIMAS : 471
Jisy gimimo metai: 471

N ISITRAUKIMAS 147 147
Jusy gimimo metai: 147 147

Taip pat patikrinta ar darbuotojy amzZiaus grupé, t.y. priklausymas kartai tur¢jo jtakos jsitraukimo
veiksniy bendram vertinimui.

15 lentelé¢je pateikti rezultatai rodo, kad darbuotojy karta neturi reikSmingos jtakos jsitraukimo
veiksniy vertinimui (R = 0,098, p = 0,120), taciau stebima labai silpna koreliacija tarp kartos ir

jsitraukimo veiksniy vertinimo (R = 0,098).
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15 lentelé. Respondenty kartos ir jsitraukimo veiksniy koreliaciné lentelé

VEIKSNIAI

Jisy gimimo metai:

VEIKSNIAI

Jisy gimimo metai:

VEIKSNIAI

Jusy gimimo metai:

VEIKSNIAI
1,000
,098

,120
147
147

Jusy gimimo metai:

,098
1,000
,120

147
147

Apibendrinant darbuotojy kartos rysio su jsitraukimu ir jsitraukimg lemianciais veiksniais, galima

teigti, kad reikSmingos jtakos karta jsitraukimo rodikliui neturi.

Remiantis Sios analizés duomenimis atmetama suformuluota H1 hipotezé ,,Darbuotojo jsitraukimas

¢

yra teigiamai susijes su priklausymu kartai“, nes reikSmingo rySio tarp darbuotojy kartos ir jsitraukimo ar

jsitraukimg lemianc¢iy veiksniy nenustatyta.

Toliau buvo apskai¢iuoti visy anketos klausimy grupiy vidurkiai ir palyginti kiekvienos kartos

vertinimai bei i3analizuoti skirtingy karty veiksniai pagal svarba. Sie rezultatai pateikiami 16 lenteléje.

16 lentelé. Respondenty anketos veiksniu vertinimo vidurkiai

Veiksniai

ISITRAUKIMO VIDURKIS:

VISU VEIKSNIU
VERTINIMAS:

Atlygio ir gerovés veiksnio
vertinimas

Darbo aplinkos veiksnio
vertinimas

Vadowy ir kolegy veiksnio
vertinimas

Mokymy ir karjeros veiksnio
vertinimas

Kadikiy bumo

4,367

3,964

3,738
4,298
3,629

3,794

Karta
X karta

4,447

3,998

3,867
4,280
3,784

3,853

Y karta

4,359

4,199

4,030
4,536
4,186

4,060

Viso

respondentai

4,391

4,064

3,892
4,382
3,892

3,914
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Karta

Veiksniai Kiudikiy bumo X karta Y karta Viso
respondentai
Asmeniniy savybiy veiksnio
vertinimas 4,492 4,600 4,321 4,464
Organizacinés kulttiros 4119 3,840 4,143 4,034

veiksnio vertinimas

Auksciausig jsitraukimo vertinimg pademonstravo X karta, penkiabaléje skaléje vidutiniSkai vertinusi
4,447, tuo tarpu kai visy respondenty vertinimo vidurkis yra 4,391.

Zemiausiai, kaip ir tikétasi, vertino Y karta, tagiau jos jsitraukimo vidurkis tik labai nezymiai mazesnis
uz ,.kidikiy bumo* kartos pademonstruotg jsitraukima.

Anketos jsitraukimo veiksniy vertinimo dalyje visy respondenty bendras visy veiksniy vertinimas
buvo 4,064 balai i§ 5. Auks¢iausius vertinimus skyré Y karta— 4,199 balo, zemiausius ,,kiidikiy bumo* karta
— 3,964 balo.

Analizuojant bendrai respondenty jvertintus veiksnius lemiancius darbuotojy jsitraukimag, i§ 16
lentelés duomeny matome, kad auks$¢iausiai jvertintas yra asmeniniy savybiy veiksnys (4,464 balai), taip
pat didele svarbg respondentg suteiké darbo aplinkos veiksniui (4,382 balai) bei organizacinés kultiros
veiksniui (4,034 balai).

Stebint skirtingy karty vertinimus, iSskiriami Zenkliai aukStesni Y kartos visy veiksniy vertinimai.
Beveik visus veiksnius, i$skyrus asmeniniy savybiy veiksnj, auk$¢iausiais vertinimais jvertino biitent Y
kartos atstovai, visus veiksnius vidutiniskai vertindami ne maZiau 4 baly.

Asmeniniy savybiy veiksnio svarbg pazymeéjo X kartos atstovai, jy vertinimo vidurkis buvo 4,6 balo
1§ 5.

Sis veiksnys reik§mingiausias buvo ir , kiidikiy bumo* kartai, kuri vidutiniskai vertino 4,492 balais.

Zemiausig vertinima 3,629 i§ 5 baly skyré , kidikiy bumo* karta vertindama vadovy ir kolegy veiksnj.
Taip pat zemais balais $i karta jvertino atlygio ir gerovés bei mokymy ir karjeros veiksnius. Tai rodo, kad
Sios kartos atstovai jauciasi nepakankamai vertinami ir néra patenkinti atlygiu, karjeros galimybémis,
santykiais su vadovais ir kolegomis. NeiSvengiamai tai turéty biiti susij¢ ir su Zemesniu $ios kartos
jsitraukimo vidurkiu.

Vadovy ir kolegy veiksnj zemiausiu balu jvertino ir X karta (3,784 i§ 5 baly), kuri labai panaSiai
»Kidikiy bumo* kartai, zemiausius vertinimus skyré¢ atlygio ir geroves, mokymy ir karjeros, organizacinés
kultiiros veiksniams.

Taciau Sios kartos ypatingai gerai vertintas asmeniniy savybiy veiksnys, 1émé vidutiniSkai geresnj
visy veiksniy vertinimg lyginant su ,.kiidikiy bumo* karta.

44



Apibendrinant galima teigti, jog iSanalizavus vertinimus pagal skirtingas kartas — stebime skirtingus
karty vertinimus ir matome, kad kiekviena karta iSskiria skirtingus svarbiausiy veiksniy rinkinius. Jy jtaka
kiekvienos kartos jsitraukimui analizuosime tolimesng¢je tyrimo dalyje.

Geresniam anketos klausimy vertinimo atvaizdavimui skirtingy karty vertinimo vidurkiai pateikiami

ir grafiniu pavidalu (Zr. 7 pav.)

E Kidikiy bumo mX karta mY karta

0,000 0500 1,000 1500 2,000 2500 3,000 3500 4,000 4,500 5,000

Isitraukimas

Visi veiksniai
Atlygis ir gerove
Darbo aplinka
Vadovai ir kolegos
Mokymai ir karjera

Asmeninés savybés

Organizaciné kultiira
7 pav. Karty jsitraukimo ir jj lemianc¢iy veiksniy vertinimy vidurkiai

Tolimesnéje analizés dalyje respondenty atsakymy duomenys buvo perkelti j SPSS programg ir

tiriama jsitraukimo veiksniy tarpusavio saveika, aprasoma 4.2 poskyryje.

4.2. Isitraukimo dedamyjy tarpusavio sgveika

Tyrimo metu papildomai analizuota jsitraukimo veiksniy dedamyjy tarpusavio rySiai, siekiant
nustatyti tendencijas kaip viena dedamoji veikia kita, nes kiekvienam individui yra svarbios ir jo individualy
jsitraukima sglygoja skirtingos savybés bei veiksniai (atlygis, vadovai, karjeros galimybés ir pan.).

17 lentel¢je pateikiama jsitraukimo veiksniy koreliacing lentelé. RySiai yra reikSmingi, nes p = 0,000
(p<0,05) ir tarp jsitraukimo veiksniy egzistuoja teigiami tiesinés koreliacijos rySiai nuo vidutinio iki stipraus
rysio.
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17 lentelé. Isitraukimo veiksniy dedamuyjy koreliaciné lentelé

VEIKSNIAI | Atlygis @ D aplinka | Vadovai Mokymai | A savybés | O kultara

VEIKSNIAI | R 1,000 ,907 ,799 ,903 ,805 ,740 ,896
P ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 147 147 147 147 147 147 147
Atlygis R ,907 1,000 ,684 ,762 ,647 ,631 , 767
P ,000 | . ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 147 147 147 147 147 147 147
D_aplinka R ,799 ,684 1,000 ,665 573 ,581 ,626
P ,000 ,000 | . ,000 ,000 ,000 ,000
N 147 147 147 147 147 147 147
Vadovai R ,903 , 762 ,665 1,000 ,679 931 ,823
P ,000 ,000 ,000 | . ,000 ,000 ,000
N 147 147 147 147 147 147 147
Mokymai R ,805 ,647 573 ,679 1,000 ,606 ,685
P ,000 ,000 ,000 ,000 | . ,000 ,000
N 147 147 147 147 147 147 147
A _savybeés R ,740 ,631 ,581 531 ,606 1,000 572
P ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 | . ,000
N 147 147 147 147 147 147 147
O_kultura R ,896 , 167 ,626 ,823 ,685 972 1,000
P ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 | .
N 147 147 147 147 147 147 147

Tarkime, tarp atlygio ir gerovés veiksnio bei vadovy ir kolegy veiksnio yra stiprus teigiamas
koreliacinis rySys (R = 0,762, p = 0,000), kuris yra reik§mingas ir parodo, kad esant aukStesniam atlygio ir
geroves lygiui kyla ir vadovy bei kolegy vertinimo rodiklis.

Atlygio ir gerovés veiksnys turi labai stipry teigiamg koreliacinj rysj (R = 0,907, p = 0,000) su bendru
jsitraukimo veiksniy vertinimu ir parodo, kad esant aukStam pasitenkinimui atlygiu — didéja visy jsitraukimo
veiksniy vertinimas, kitaip tariant atlygiu ir gerove patenkintas darbuotojas teigiamai vertina visus
jsitraukimg lemiancius veiksnius.

Vadovy ir kolegy veiksnio vertinimas irgi turi labai stipry teigiama koreliacinj ry$; (R = 0,903, p =
0,000) su bendru jsitraukimo veiksniy vertinimu, leidziantis teigti, kad vadovais ir kolegomis patenkinti
darbuotojai auksStesniais jvertinimais vertins ir kitas dedamasias ir turés aukstesnj pasitenkinimo rodiklj.

Silpniausias rysys, nors egzistuoja stipri tiesiné priklausomybé (R = 0,740, p = 0,000), nustatytas tarp
asmeniniy savybiy ir bendro jsitraukimo veiksniy vertinimo. Tai gali rodyti, kad darbuotojas vertindamas

savo pasitenkinimg darbu ir jo prasmingumag yra linkes atsieti jj nuo kity veiksniy, labiau susijusiy su pacia
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organizacija, kurioje jis dirba. Tad, nors rySys yra teigiamas ir stiprus, jis ta¢iau bendrg veiksniy vertinimg
jis veikia maziau negu kitos dedamosios.
Zemiau esancioje diagramoje pavaizduoti nustatyti koreliaciniai rySiai tarp jsitraukimo veiksniy

atskiry dedamuyjy (Zr. 8 pav.).

684
D_

%

,823

aplinka

<99

Vadovai

O kultira

;d)p

A _savybés

8 pav. Isitraukimo veiksniy tarpusavio saveika

Stipriausi koreliaciniai rySiai nustatyti tarp organizacijos kulttros bei vadovy ir kolegy veiksniy (R =
0, 823), organizacijos kultiiros bei atlygio ir gerovés (R = 0,767), atlygio ir gerovés bei vadovy ir kolegy
(R=0,762) veiksniy.

Silpnesni koreliaciniai rySiai nustatyti tarp asmeniniy savybiy bei vadovy ir kolegy vertinimo (R =
0,531), asmeniniy savybiy ir darbo aplinkos vertinimo (R = 0,581), asmeniniy savybiy ir organizacinés
kultiiros (R = 0,572). Tai patvirtina aukS¢iau iSsakyta prielaida, kad darbuotojas vertindamas savo darbo

prasmingumg bei savijautg yra linkes atsieti tai nuo organizaciniy veiksniy vertinimo.
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Sios analizés rezultatai rodo, kad visi rodikliai yra susij¢ ir vienas nuo kitos priklausomi, skiriasi tik
ry$io stiprumas tarp atskiry veiksniy dedamyjy.
Toliau bus tiriama kaip jsitraukimo veiksniy dedamosios veikia skirtingy karty darbuotojy

jsitraukima, o tyrimo rezultatai bus interpretuojami pagal teoriniame modelyje iSkeltas hipotezes.

4.3. Skirtingy karty jsitraukimag lemianciu veiksniy analizé

Tiriant jsitraukimo ir jj lemianciy veiksniy tarpusavio ry$j sudarytas regresijos modelis, kuriame
nepriklausomas kintamasis (X) — jsitraukimo veiksniai, priklausomas kintamasis (Y) — darbuotojy
jsitraukimas.

Zemiau pateikiamoje lenteléje (2r. 18 lentele) matome, kad koreliacijos koeficientas yra 0,712 ir,

kadangi p<0,50, galime teigti, kad yra stipri koreliacija tarp kintamyjy, kuri yra reikSminga.

18 lentelé. Darbuotojuy isitraukimo ir jsitraukima lemianciy veiksniy koreliaciné lentelé

ISITRAUKIMAS VEIKSNIAI
Koreliacijos koeficientas JSITRAUKIMAS 1,000 712
VEIKSNIAI 112 1,000
p ISITRAUKIMAS . ,000
VEIKSNIAI ,000
N ISITRAUKIMAS 147 147
VEIKSNIAI 147 147

Pagal 19 lenteléje pateiktus duomenis matome, kad koreguotasis R? koeficientas yra lygus 0,504,

t.y. daugiau uz 0,2, vadinasi modelis tinkamas tolimesniems tyrimames.

19 lentelé. Darbuotojy jsitraukimo ir jj lemianciy veiksniy regresiniai rodikliai
Modelis R R? Koreguotasis R?  Std. paklaida
1 0,712 0,507 0,504 0,44839

20 lenteléje patekiama modelio ANOVA rezultaty analize, kurios rezultatai leidzia teigti, kad modelio

nepriklausomas kintamasis jsitraukimo veiksniai yra reik§mingas (p = 0,000).
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20 lentelé. Darbuotojy jsitraukimo ir ji lemianc¢iy veiksniy vertinimo regresiné analizé

ANOVAP
Modelis Kvadraty suma df Vidurkiy F p
kvadratas
1 Regresija 30,007 1 30,007 149,248 ,0002
Liekana 29,153 145 ,201
Viso 59,160 146

21 lenteléje pateikti duomenys rodo, kad nestandartizuotas B koeficientas lygus 0,573 ir jis yra
teigiamas (kaip ir koreliacinéje matricoje gautas koreliacijos koeficientas), todel galima teigti, kad

isitraukimo veiksniai vidutiniSkai stipriai veikia darbuotojy jsitraukima.

21 lentelé. Isitraukimo veiksniy poveikio darbuotojy jsitraukimui modelio rodikliai

Koeficientai
Modelis Nestandartizuoti koeficientai Standartizuoti t p
koeficientai
B Std. paklaida Beta
1 Konstanta 1,823 174 10,495 ,000
VEIKSNIAI 573 ,047 712 12,217 ,000

Toliau analizuojama kaip atskiri veiksniai jtakoja darbuotojy jsitraukimo rodiklj. Tiesinés regresinés

analizés duomenys pateikiami 22 lenteléje.

22 lentelé. Darbuotojy jsitraukimo ir veiksniy koreliaciné lentelé

ISITRAUKIMAS Atlygis D_aplinka | Vadovai Mokymai A _savybeés O kultara

R ISITRAUKIMAS 1,000 590 599 564 582 765 615
Atlygis 590 | 1,000 684 762 647 631 767
D_aplinka 599 684 1,000 665 573 581 626
Vadovai 564 762 665 1,000 679 531 823
Mokymai 582 647 573 679 | 1,000 606 685
A_savybes 765 631 581 531 606 1,000 572
O_kultira 615 767 626 823 685 572 1,000
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IS 22 lentelés duomeny matosi, kad tarp visy kintamyjy yra tiesiné koreliacija svyruojanti nuo
vidutinés teigiamos iki stiprios. Visy kintamyjy p reikSmeés yra lygios 0,000 todél galima teigti, kad rysiai
yra reikSmingi.

Toliau yra tiriama kiekvienos kartos darbuotojy jsitraukimo rodiklio ir veiksniy koreliaciniai rysiai ir

tikrinamos iSkeltos hipotezés dél skirtingy karty darbuotojy jsitraukimo.

4.3.1 ,,Kadikiy bumo* kartos jsitraukimo ir jj lemianciy veiksniy analizé

23 lenteléje pateikiami ,.kiidikiy bumo” kartai priskirty respondenty (gime¢ 1946 — 1964 metais)
vertinimo rodikliai. Matome, kad Sioje grupéje yra 45 respondentai, kuriy jsitraukimo rodiklio vidurkis yra
65,98, minimalus jsitraukimo rodiklis $ioje grup¢je 41, maksimalus — 83.

Pozityviausiai jsitraukimo veiksnius verting respondentai visoms veiksniy grupéms suteiké
maksimaly 5 baly vertinima, negatyviausi vertinimai visoms veiksniy grupéms minimalus 1 balo vertinimas,
i8skyrus darbo aplinkos veiksnj, kurio teiginius vertino vidutiniskai 2,25 balo.

Vidutiniskai jsitraukimo veiksniai vertinti tarp 3 — 4 baly.

23 lentelé. ,, Kidikiy bumo” kartos jsitraukimo ir veiksniy vertinimo rodikliai

N Minimumas Maksimumas Vidurkis
ISITRAUKIMAS 45 41 83 65,98
Atlygis 45 1,0000 5,0000 3,388889
D_aplinka 45 2,25 5,00 3,8389
Vadovai 45 1,0000 5,0000 3,177778
Mokymai 45 1,0000 5,0000 3,348148
A _savybés 45 1,0000 5,0000 3,844444
O kultara 45 1,00 5,00 3,6444

Teorinéje dalyje buvo keliama hipoteze H2 ,,skirtingy karty darbuotojy jsitraukimg lemia skirtingi
veiksniai® bei H2a ,,stipriausig rysj su ,.kaidikiy bumo* kartos darbuotojy jsitraukimo rodikliu turés Sie
veiksniai: atlygis ir gerove, vadovai ir kolegos bei mokymai ir karjera®.

Siekiant patvirtinti arba paneigti Sig hipotez¢ sukurtas modelis, kurio priklausomas kintamasis

darbuotojy jsitraukimas, o nepriklausomi kintamieji: atlygis ir gerove, darbo aplinka, vadovai ir kolegos,
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mokymai ir karjera, asmeninés savybés bei organizacijos kulttra. Tiriama tik ,kiidikiy bumo* kartos
respondenty grupé, t.y. ,,Jisy gimimo metai“ = 2. Sioje grupéje buvo 45 respondentai.

Modelio tyrimo rezultatai rodo, kad tarp visy kintamyjy yra tiesiné koreliacija, svyruojanti nuo
vidutini$kai stiprios iki labai stiprios (zr. 24 lentelé). Visy kintamyjy p reik8més yra 0,000, tad galima teigti

jog rysiai yra reikSmingi.

24 lentelé. Kiuidikiy bumo kartos jssitraukimo ir veiksniy koreliaciné lentelé

ISITRAUKIMAS Atlygis D_aplinka Vadovai Mokymai A_savybeés O _kultara

R ' ISITRAUKIMAS 1,000 ,638 ,653 ,640 ,663 912 ,718
Atlygis ,638 1,000 , 745 ,926 ,675 ;590 ,910
D_aplinka ,653 ,745 1,000 7192 ,590 ,662 ,762
Vadovai ,640 ,926 7192 1,000 ,704 593 ,915
Mokymai ,663 675 ,590 ,704 1,000 714 671
A_savybés 912 990 ,662 593 714 1,000 ,649
O_kultara ,718 ,910 ,762 ,915 671 ,649 1,000

Koreguotasis determinacijos koeficientas Siame modelyje yra 0,864 (Zr. 25 lentel¢), tai yra daugiau
uz 0,2, todel galima teigti, kad modelis yra tinkamas. Sj teiginj patvirtina ir ANOVA analizés rezultatai, kur

p reikSmé yra lygi 0,000.

25 lentelé. “Kudikiy bumo” kartos jsitraukimo ir jo veiksniy modelio regresiniai rodikliai

Modelis R R? Koreguotasis R? Std. paklaida

1 ,930% ,864 ,843 ,23050

H2a hipotez¢je buvo manoma, kad kiidikiy bumo* kartos darbuotojy isitraukimo rodikliu turés Sie
veiksniai: atlygis ir gerove, vadovai ir kolegos bei mokymai ir karjera, taciau remiantis analizés rezultatais,
matome, kad tarp Sios kartos atstovy jsitraukimo ir jj lemianc¢iy veiksniy stipriausi rySiai nustatyti tarp (Zr.
24 lentelé):

e [sitraukimo bei asmeniniy savybiy (R =0,912)
e [sitraukimo bei organizacijos kulttiros (R =0,718)

e [sitraukimo bei mokymosi ir karjeros (R = 0,663)
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Empirinio tyrimo rezultatais H2a hipotezé patvirtinta dalinai: patvirtintas mokymy ir karjeros veiksnio
reikSmingumas Sios kartos darbuotojy jsitraukimui. Atlygio ir gerovés bei vadovy ir kolegy veiksniai turi

silpnesnj ry$j negu nustatyti asmeniniy savybiy bei organizacijos kulttiros veiksniy rysiai.

4.3.2 X kartos jsitraukimo ir ji lemianciy veiksniy analizé

26 lenteléje pateikiami X kartai priskirty respondenty (gime¢ 1965 — 1980 metais) vertinimo rodikliai.
Matome, kad Sioje grupéje yra 40 respondenty, kuriy jsitraukimo rodiklio vidurkis yra 67,05, minimalus
jsitraukimo rodiklis Sioje grupéje 39, maksimalus — 85. X kartos respondentai parodé aukstesn; jsitraukimo
laipsnj uz ,.kudikiy bumo* ir Y kartos respondentus.

Pozityviausiai jsitraukimo veiksnius verting respondentai visoms veiksniy grupéms suteiké
maksimaly 5 baly vertinima, i$skyrus vadovy ir kolegy veiksniy grupe, kurios maksimalus vertinimo
vidurkis yra 4,8 balo.

Negatyviausi vertinimai zenkliai pozityvesni uz ,kidikiy bumo* kartos ir svyruoja tarp 1 ir 2,3 baly
vidurkio. Pazymétina, kad ir negatyviausi respondentai minimaly 1 vertinimg skyré vadovy ir kolegy

veiksniui. Galima teigti, jog X karta labiausiai nepatenkinta santykiais su vadovais ir kolegomis.

26 lentelé. X kartos jsitraukimo ir veiksniy vertinimo rodikliai

N Minimumas Maksimumas Vidurkis
ISITRAUKIMAS 40 39 85 67,05
Atlygis 40 2,0000 5,0000 3,533333
D_aplinka 40 2,00 5,00 3,9000
Vadovai 40 1,0000 4,8000 3,420000
Mokymai 40 1,3333 5,0000 3,450000
A_savybés 40 2,3333 5,0000 4,150000
O kultara 40 1,50 5,00 3,5250

H2b hipoteze teige, kad ,,stipriausig ry$] su X kartos darbuotojy jsitraukimo rodikliu turés Sie
veiksniai: atlygis ir gerové, mokymai ir karjera bei asmeninés savybés®.
Siekiant patvirtinti arba paneigti Sig hipotez¢ sukurtas modelis, kurio priklausomas kintamasis

darbuotojy jsitraukimas, o nepriklausomi kintamieji: atlygis ir gerove, darbo aplinka, vadovai ir kolegos,
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mokymai ir karjera, asmeninés savybés bei organizacijos kultiira. Tiriama tik X kartos respondenty grupe,
t.y. ,,Jasy gimimo metai“ = 3. Sioje grupéje buvo 40 respondenty.

Modelio tyrimo rezultatai rodo, kad tarp visy kintamyjy yra tiesiné koreliacija, svyruojanti nuo
vidutiniskai stiprios iki labai stiprios (zr.27 lentel¢). Visy kintamyjy p reikSmés yra 0,000, tad galima teigti

jog rysiai yra reikSmingi.

27 lentelé. X kartos jsitraukimo ir veiksniy koreliaciné lentelé

Isitraukimas Atlygis D_aplinka Vadovai Mokymai A _savybeés O_kultara

R | ISITRAUKIMAS 1,000 ,570 ,633 ,581 ,567 ,833 ,528
Atlygis ,570 1,000 ,664 ,639 ,719 ,663 ,692
D_aplinka ,633 ,664 1,000 ,558 581 ,653 ,595
Vadovai ,581 ,639 ,558 1,000 ,758 ,563 ,809
Mokymai ,567 ,719 ,581 ,758 1,000 ,529 759
A_savybes ,833 ,663 ,653 ,563 529 1,000 ,604
O_kultara 528 ,692 ,595 ,809 ,759 ,604 1,000

Koreguotasis determinacijos koeficientas Siame modelyje yra 0,748 (Zr.28 lentelé), tai yra daugiau uz
0,2, todél galima teigti, kad modelis yra tinkamas. Sj teiginj patvirtina ir ANOVA analizés rezultatai, kur p
reik§me yra lygi 0,000.

28 lentelé. X Kkartos jsitraukimo ir jo veiksniy modelio regresiniai rodikliai

Modelis R R? Koreguotasis R? Std. paklaida

1 ,865% ,748 ,703 4118

H2b hipotez¢je buvo keliama prielaida, kad X kartos darbuotojy jsitraukimo rodikliu turés Sie
veiksniai: atlygis ir gerove, mokymai ir karjera bei asmeninés savybés, taiau remiantis analizés rezultatais,
matome, kad tarp Sios kartos atstovy jsitraukimo ir jj lemianciy veiksniy stipriausi rySiai nustatyti tarp (Zr.
27 lentelé):

e [sitraukimo bei asmeniniy savybiy veiksnio (R = 0,833)
e [sitraukimo bei darbo aplinkos veiksnio (R = 0,633)

e Isitraukimo bei vadovy ir kolegy veiksnio (R = 0,581)
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Empirinio tyrimo rezultatais H2b hipotezé patvirtinta dalinai: patvirtintas asmeniniy savybiy veiksnio
reikSmingumas Sios kartos darbuotojy isitraukimui, tarp jy egzistuoja stiprus teigiamas rysys.
Atlygio ir gerovés bei mokymy ir karjeros veiksniai turi silpnesnj rysj negu nustatyti darbo aplinkos

bei vadovy ir kolegy veiksniy rysiai.

4.3.3 Y kartos jsitraukimo ir jj lemianciy veiksniy analizé

29 lenteléje pateikiami Y kartai priskirty respondenty (gime 1981 — 2000 metais) vertinimo rodikliai.
Matome, kad Sioje grupéje yra 62 respondentai, kuriy jsitraukimo rodiklio vidurkis yra 65,92, minimalus
isitraukimo rodiklis Sioje grupéje 40, maksimalus — 85. Y kartos respondenty jsitraukimo vidurkis yra Siek

tiek mazesnis uz ,,kiidikiy bumo* kartos ir yra maziausias tarp trijy karty.

29 lentelé. Y Kkartos jsitraukimo ir veiksniy vertinimo rodikliai

N Minimumas Maksimumas Vidurkis
ISITRAUKIMAS 62 40 85 65,92
Atlygis 62 1,1667 5,0000 3,537634
D_aplinka 62 2,00 5,00 4,1371
Vadovai 62 1,4000 5,0000 3,645161
Mokymai 62 1,0000 5,0000 3,586022
A_savybés 62 1,0000 5,0000 3,763441
O kultara 62 1,00 5,00 3,5766

Pozityviausiai jsitraukimo veiksnius verting respondentai visoms veiksniy grupéms suteike
maksimaly 5 baly vertinima.

Negatyviausi vertinimai Zenkliai pozityvesni uz ,.kiidikiy bumo* kartos, taciau minimalls vertinimai
buvo suteikti didesniam veiksniy skaiciui lyginant su X karta. Negatyviausi vertintojai minimalius
vertinimus skyré¢ mokymy ir karjeros, asmeniniy savybiy, organizacijos kultiiros veiksniy teiginiams.

H2c hipoteze teige, kad ,,stipriausig ryS$] su Y kartos darbuotojy jsitraukimo rodikliu turés Sie
veiksniai: darbo aplinka, asmeninés savybés, organizaciné kulttira“.

Siekiant patvirtinti arba paneigti Sig hipotez¢ sukurtas modelis, kurio priklausomas kintamasis

darbuotojy jsitraukimas, o nepriklausomi kintamieji: atlygis ir gerove, darbo aplinka, vadovai ir kolegos,
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mokymai ir karjera, asmeninés savybés bei organizacijos kultiira. Tiriama tik Y kartos respondenty grupé,
t.y. ,,Jasy gimimo metai“ = 4. Sioje grupéje buvo 62 respondentai.

Modelio tyrimo rezultatai rodo, kad tarp visy kintamyjy yra tiesiné koreliacija, svyruojanti nuo
vidutiniskai stiprios iki labai stiprios (zr. 30 lentel¢). Visy kintamyjy p reikSmés yra 0,000, tad galima teigti

jog rysiai yra reikSmingi.

30 lentelé. Y Kkartos jsitraukimo ir veiksniy koreliaciné lentelé

Isitraukimas Atlygis D_aplinka Vadovai Mokymai A_savybeés O_kultara

R ISITRAUKIMAS 1,000 ,587 573 537 957 ,659 ,628
Atlygis 587 1,000 ,659 ,710 S77 ,665 ,710
D_aplinka 973 ,659 1,000 592 541 574 ,559
Vadovai 937 ,710 592 1,000 ,599 544 ,801
Mokymai ,557 577 541 ;599 1,000 ,626 ,665
A_savybes ,659 ,665 974 944 ,626 1,000 ,536
O_kultara ,628 ,710 ,559 ,801 ,665 ,536 1,000

Koreguotasis determinacijos koeficientas Siame modelyje yra 0,513 (zr. 31 lentel¢), tai yra daugiau
uz 0,2, todél galima teigti, kad modelis yra tinkamas. Sj teiginj patvirtina ir ANOVA analizés rezultatai, kur
p reik§meé yra lygi 0,000.

31 lentelé. Y kartos jsitraukimo ir jo veiksniy modelio regresiniai rodikliai

Modelis R R? Koreguotasis R? Std. paklaida

1 , 1492 ,560 513 41832

H2c hipotezéje buvo keliama prielaida, kad Y kartos darbuotojy jsitraukimo rodikliu turés Sie
veiksniai: darbo aplinka, asmeninés savybés bei organizaciné kultiira.
Remiantis analizés rezultatais, matome, kad tarp Sios kartos atstovy jsitraukimo ir jj lemianciy
veiksniy stipriausi rySiai nustatyti tarp (zr. 30 lentelé):
e Isitraukimo bei asmeniniy savybiy veiksnio (R = 0,659)
e Isitraukimo bei organizacinés kultiiros veiksnio (R = 0,628)

e [sitraukimo bei atlygio ir karjeros veiksnio (R = 0,587)
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Empirinio tyrimo rezultatais H2c hipotezé patvirtinta dalinai: patvirtintas asmeniniy savybiy bei
organizacinés kultiiros veiksniy reikSmingumas Sios kartos darbuotojy jsitraukimui, tarp jy egzistuoja
vidutinis teigiamas rysys.

Darbo aplinkos veiksnys turi Siek tick zemesn¢ koreliacijg negu atlygio ir gerovés veiksnys, nors

hipotezéje buvo manoma, kad darbo aplinkos veiksnys Siai kartai bus svarbesnis.

4.4, Tyrimo rezultaty iSvados ir diskusija

Teorinio tyrimo dalyje (zr. 2.4 skyriy) kelta pirmoji hipotez¢ HI, teigianti, kad ,,darbuotojo
isitraukimas yra teigiamai susijes su priklausymu kartai* nepasitvirtino.

Tiriant rysj tarp jsitraukimo ir respondenty amziaus grupés, apibréziancios jo priklausomybe kartai,
nenustatyta reikSmingos koreliacijos (i$ 14 lentelés duomeny matome, kad R =-0,006, p = 0,471), todél
daroma i$vada, kad jsitraukimas néra susijes su priklausymu tam tikrai amziaus grupei, t.y. kartai ir bet
kurios kartos darbuotojai gali buti tiek jsitrauke, tiek nejsitrauke.

Tikrinant darbuotojy jsitraukimo vertinimo ir jsitraukimg lemianc¢iy veiksniy modelio
reikSminguma, nustatyta, kad modelis ir priklausomybé yra reikSmingi (zr. 9 pav.). Daugiau rezultaty

pateikta 18 lenteléje ir 19 lenteléje. IS esmés regresiné analizé patvirtino modelio tinkamuma.

Isitraukimo veiksniai w R=0.712, p=0,000=( Darbuotojy jsitraukimas

.

9 pav. Isitraukimo veiksniy poveikio darbuotoju isitraukimui modelis

Remiantis literattros Saltiniais ir ankstesniy tyrimy duomenimis buvo keliama hipotez¢ Hla, kad
,veterany® ir ,.kiidikiy bumo* kartos yra labiausiai jsitrauke, Y ir Z kartos yra maZiausiai jsitrauke. Sios
hipotezés patvirtinimg arba paneigimg i§ dalies apsunkino tai, kad nebuvo gauta ,,veterany* ir Z karty
atstovy atsakymy, tod¢l prielaida tikrinama tik ,,ktidikiy bumo* ir Y kartoms.

[Sanalizavus tyrimo duomenis nustatyta, kad labiausiai jsitraukusi yra X karta (zr. 32 lentelé).
Maziausias Y kartos jsitraukimo rodiklis, nors ir nezymiai besiskiriantis nuo ,,ktidikiy bumo* kartos atstovy
vertinimo.

Sie rezultatai dalinai patvirtina Y kartai priskiriamo mazo jsitraukimo prielaida, ta¢iau reikalauja
i§samesniy tyrimy.
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32 lentelé. Karty jsitraukimo rodikliy vidurkiy reik§més
,Kiidikiy bumo* karta X karta Y karta

Darbuotojy jsitraukimo 65,98 67,05 65,92
rodiklio vidurkio reik§mé

Tiriant kiekvienos kartos jsitraukimo ir jj lemian¢iy veiksniy modelius buvo dalinai patvirtintos
teorinéje dalyje keltos hipotezes, t.y. patvirtinta bent vienas i$ hipotezese kelty 3 veiksniy svarba konkreciai
kartai.

»Kidikiy bumo® kartos jsitraukimg lemianc¢iy veiksniy ir jsitraukimo rySiai yra stipriausi,
svyruojantys nuo vidutiniSkai teigiamy iki labai stipriai teigiamy priklausomybiy su tikimybémis 0,000,
vadinasi ryS$iai labai reikSmingi.

Sios kartos jsitraukimo veiksniy poveikio jsitraukimui modelis pateikiamas 10 pav.

Atlygis
ir
gerove

Darbo
aplinka

;4:0,653

Organi-
zacijos
kultdra

Vadovai
ir
kolegos

Moky-
mai ir
karjera

10 pav. ,,Kudikiy bumo“ Kkartos jsitraukimo veiksniy poveikio jsitraukimui modelis

PrieSingai Siai kartai priskiriamiems stereotipams, kad jy jsitraukimas yra labiau veikiamas materialiy
veiksniy tokiy kaip atlygis ir gerové, vadovy pripaZinimas, karjeros galimybés empirinio tyrimo metu buvo
nustatyta labai stiprus teigiamas rySys tarp asmeniniy savybiy veiksnio (R = 0,912, p = 0,000) ir darbuotojy

jsitraukimo.
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IS pradingje hipotezéje formuluotos prielaidos kurie veiksniai yra svarbiausi Sios kartos jsitraukimui,
patvirtinta mokymy ir karjeros veiksnio jtaka. Nustatytas vidutinio stiprumo teigiamas rySys (R = 0,663, p
= 0,000).

,»Kidikiy bumo* kartos atstovai didzigjg savo karjeros dalj praleido tais laikais, kai darbuotojai buvo
Jsipareigoj¢ savo organizacijoms mainais uz jdarbinimg iki pensinio amziaus. Gali biti, kad Sis faktas turi
jtakos nustatytai stipriai priklausomybei tarp organizacijos kultiiros ir jsitraukimo veiksnio (R = 0,718, p =
0,000), nes bitent Sios kartos atstovy $iy veiksniy rySys yra stipresnis negu kity karty.

Empirinio tyrimo metu patvirtintas vienas is trijy hipotezé¢je formuluoty veiksniy, jtakojanciy ,,.ktidikiy
bumo* kartos darbuotojy jsitraukimg — mokymy ir karjeros veiksnys.

Tarp X kartos darbuotojy jsitraukimo veiksniy ir jsitraukimo nustayti kiek silpnesni, taciau reikSmingi
ir svyruojantys nuo vidutiniskai iki stipriai teigiamy priklausomybiy su tikimybémis 0,000.

Sios kartos jsitraukimo veiksniy poveikio jsitraukimui modelis pateikiamas 11 pav.

Darbo
aplinka

gerove

Organi-
zacijos
kultdra

Vadovai
ir
kolegos

Asmeni
nés
savybés

Moky-
mai ir
karjera

11 pav. X kartos jsitraukimo veiksniuy poveikio jsitraukimui modelis

Patvirtinant H2b hipotezéje kelta prielaidg nustatytas stiprus teigiamas rySys tarp asmeniniy savybiy
ir darbuotojy jsitraukimo (R = 0,833, p = 0,000).

Nors $iai kartai priskiriama dideliy investicijy 1 mokymosi ir darbinés patirties jgijimo savybés, rySys
tarp mokymosi ir karjeros veiksnio ir jsitraukimo néra toks stiprus (R = 0,567, p = 0,000), kaip tikétasi

formuluojant hipotezg.
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Taip pat nebuvo patvirtintas Siai kartai priskiriamo atlygio ir gerovés veiksnio reikSmingumas. Nors
ir nustatytas vidutinio stiprumo reikSmingas rySys (R = 0,577, p = 0,000), jis nebuvo toks stiprus, kaip
manyta keliant hipotetines prielaidas.

Pazymétina, kad X kartos darbuotojy jsitraukimo rodiklis buvo aukstesnis negu ,.kiidikiy bumo* ir Y
karty ir jie pozityviau vertino jsitraukimo veiksnius. Tai gali biiti susij¢ su tuo, kad butent X kartos atstovai
Siuo metu yra savo profesinés karjeros aukStumose ir yra labiau jsitrauke uz i§ darbo rinkos benueinancius
,»kidikiy bumo* ar karjeros laiptais pradedancius kilti Y kartos atstovus.

Empirinio tyrimo metu patvirtintas vienas is trijy hipotezéje formuluoty veiksniy, jtakojanciy X kartos
darbuotojy jsitraukimg — asmeniniy savybiy veiksnys.

Y kartos darbuotojy jsitraukimo veiksniy ir jsitraukimo rysiai silpniausi, vidutiniskai stipras, tac¢iau
reikSmingi su tikimybémis 0,000.

Sios kartos jsitraukimo veiksniy poveikio jsitraukimui modelis pateikiamas 12 pav.

Atlygis
ir
gerove

Darbo
aplinka

Organi-
zacijos
kultdra

Vadovai
ir
kolegos

Asmeni
nes
savybés

Moky-
mai ir
karjera

12 pav. Y kartos jsitraukimo veiksniy poveikio jsitraukimui modelis
Tyrimo rezultatai dalinai patvirtina $iai kartai priskiriamo nejsitraukimo, nejsipareigojimo stereotipus,

nes jsitraukimo veiksniy rySiai turi zenkliai mazesne priklausomybe su jsitraukimu, nei vienas veiksnys

nevir$ija vidutinio reikSmingumo vertinimo.
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Patvirtinant hipotezéje keltas prielaidas apie Sios kartos savirealizacijos svarbg ir liukescius
organizacijy socialiniam atsakingumui bei etiSkumui, empiriskai patvirtinti stipriausi ry$iai tarp asmeniniy
savybiy veiksnio ir jsitraukimo (R = 0,659, p = 0,000) ir organizacijos kulturos ir jsitraukimo (R = 0,628, p
= 0,000).

Siek tiek silpnesné negu tikétasi darbo aplinkos ir jsitraukimo priklausomybé (R = 0,573, p = 0,000),
kurig lenkia atlygio ir gerovés bei jsitraukimo rySys (R = 0,587, p = 0,000).

Empiriskai patvirtinti du i$ trijy hipotez¢je formuluoty veiksniy, jtakojanciy Y kartos darbuotojy
jsitraukimag — asmeninés savybés bei organizacijos kultiiros veiksniai.

Visi trys karty jsitraukimo veiksniy poveikio jsitraukimo modeliai rodo, kad asmeniniy savybiy
veiksnys kiekvienai kartai turi stipriausig poveikj darbuotojy jsitraukimui, tuo patvirtinant Kahno
psichologinio prasmingumo apimancio asmens tikéjima kiek prasminga yra skirti save darbinei veiklai
koncepcija, tiek kity autoriy pabrézianciy prasmingumo reik§me darbuotojy jsitraukimui (Kahn, 1990;
Chalofsky, Krishna, 2009; Maye, ir kt. 2004).

Nepaisant to, kad teoriniame modelyje iSkeltos hipotezés buvo patvirtintos tik dalinai, i§ esmés buvo
patvirtinta prielaida, kad skirtingy karty darbuotojy jsitraukimg lemia skirtingi veiksniai ir kiekvienai kartai
buvo empiriskai patvirinta bent po vieno hipotezéje formuluoto veiksnio rysio stipruma.

Nors sudarytas teorinis darbuotojy jsitraukimg lemianciy veiksniy teorinis modelis buvo empiriskai
patvirtintas kaip tinkamas ir reikSmingas, egzistuoja keletas apribojimy, kurie galéty buti koreguojami
velesniuose tyrimuose.

Visy pirma, nepavyko apklausti visy karty atstovy. Vélesniuose tyrimuose reikéty jvertinti §j trikuma
ir meginti pasiekti visy karty respondentus.

Nors skirtingy trijy karty respondentai pasiskirsté beveik tolygiai, iSsamesniam tyrimui reikalingos
didesnés kiekvienos kartos tiriamyjy imtys.

Tyrimo rezultatams poveikj galéjo daryti faktas, kad priklausomybé kartoms yra sietina su tam tikrais
socialiniais, politiniais ir ekonominiais jvykiais, tad karty ribos Lietuvoje gali biti Siek tiek kitokios, negu
nurodo akademiniai Saltiniai, ypatingai i§ ne Europos valstybiy. Lietuvoje triiksta i§samesniy tyrimy ir
kriterijy, kuriais remiantis amziaus grupes biity galima priskirti kartoms.

Darbuotojy jsitraukimas skirtingy karty pozitriu menkai iSnagrinétas netgi pasauliniu mastu, o
Lietuvoje ypatingai truko tokio pobiidZio empiriniy tyrimy. Todél Sis tyrimas neabejotinai turi reik§minga

indelj 1 darbuotojy jsitraukimo karty pozitiriu tyrimy sritj.
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Praktiniu poziiiriu Sio tyrimo rezultatai pritaikomi tuo, kad patvirtina skirtingy karty skirtingy veiksniy
poveikj darbuotojy jsitraukimui ir zmogiskyjy iStekliy profesionalams jmonéms teikia parengta empiriskai
patvirtinta modelj veiksniy poveikio jsitraukimui tyrimams.

Skirtingy karty skirtingy veiksniy svarba darbuotojy jsitraukimui leidzia zmogiskyjy istekliy
profesionalams geriau pazinti darbuotojus ir parengti jy liikescius atitinkancias sglygas, geroveés bei salygy

paketus tuo didinant darbuotojy jsitraukimg ir tokiu biidu gerinant jmoniy veikslo rezultatus.
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ISVADOS

1. Darbuotojai, savarankiskai jsitrauke i savo darbg ir organizacija, suteikia verslui didziulj
konkurencinj pranasuma, jskaitant didesnius produktyvumo ir mazesnius darbuotojy kaitos rodiklius. Todel
darbuotojy jsitraukimg lemianciy veiksniy pazinimas ir jo didinimas yra labai svarbus verslo jmonése bei
verslo vadybos, organizacinés psichologijos, zmogiskyjy iStekliy vadybos ir kitose socialiniy moksly
disciplinose.

2. Atlikus i$samig teoriniy Saltiniy analiz¢ nustatyta, kad darbuotojy jsitraukimg lemiantys
veiksniai gali biiti sugrupuoti j Sias pagrindines grupes: atlygis ir gerove, darbo aplinka, vadovai ir kolegos,
mokymai ir karjera, asmeninés savybés, organizacijos kultiira. Skirtingy karty gyvenimg ir karjerg jtakojo
skirtingi politiniai, ekonominiai bei socialiniai reiSkiniai, tod¢l joms priskiriami tam tikri pozymiai,
elgsenos, vertybiy stereotipai galiojantys ir darbinéje aplinkoje. Atliktos analizés pagrindu keliamos
hipotetinés prielaidos, kad skirtingy karty darbuotojy jsitraukimg lemia skirtingas veiksniy rinkinys.

3. Remiantis literatiiros Saltiniais ir ankstesniais empiriniais tyrimais, sudarytas skirtingy karty
darbuotojy isitraukimg lemianciy veiksniy teorinis modelis ir empiriSkai patikrintas jo tinkamumas bei
reikSmingumas. Atlikus iSsamy empirinj tyrimg nenustatyta priklausomybés tarp darbuotojy jsitraukimo ir
priklausymo tam tikrai amziaus grupei, t.y. kartai. Daroma i§vada, kad reik§mingos jtakos karta jsitraukimo
rodikliui neturi ir atmetama teorinéje dalyje formuluota hipoteze, kad darbuotojo jsitraukimas yra teigiamai
susijes su priklausymu kartai.

4. Tyrimo metu patvirtinta hipotezé, kad skirtingy karty darbuotojy jsitraukimg lemia skirtingi
veiksniai. Teoringje dalyje formuluotos hipotezés, susijusios su kiekvienos kartos darbuotojy jsitraukimag
lemianciais veiksniais patvirtintos dalinai, ta¢iau empiri§kai patvirtintas bent vienas kiekvienai Kkartai

priskiriamas jsitraukimg lemiantis veiksnys.

Stipriausi ,.kiidikiy bumo* kartos jsitraukimui poveikj daranciy veiksniy rySiai nustatyti su Siais

jsitraukimo veiksniais: asmeninés savybés, organizacijos kultiira, mokymai ir karjera.

Stipriausi X kartos jsitraukimui poveikj daranciy veiksniy rySiai nustatyti su Siais jsitraukimo

veiksniais: asmeninés savybés, darbo aplinka, vadovai ir kolegos.

Stipriausi Y kartos jsitraukimui poveikj daran¢iy veiksniy rySiai nustatyti su S$iais jsitraukimo

veiksniais: asmeninés savybés, organizacijos kultiira, atlygis ir gerové.
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Asmeniniy savybiy ir jsitraukimo rySys yra stipriausias tarp visy karty darbuotojy, tuo patvirtinant

teoriniuose Saltiniuose minimam prasmingumo paieskos darbe svarbai.

5. Nepaisant apribojimy, iSvardinty tyrimo rezultaty i§vady ir diskusijy dalyje, neabejotinai Sis
tyrimas turi svarby indélj j darbuotojy jsitraukimo karty pozitiriu tyrimy sritj, ypatingai Lietuvoje, kur

ypatingai truksta tokio pobtidzio akademiniy empiriskai pagristy tyrimy.

Praktiniu poziiiriu $io tyrimo rezultatai pritaikomi tuo, kad patvirtina skirtingy karty skirtingy veiksniy
poveikj darbuotojy jsitraukimui ir zmogiskyjy iStekliy profesionalams jmonéms teikia parengta empiriskai
patvirtintg modelj veiksniy poveikio jsitraukimui tyrimams.

Taip pat sudaryti ir pateikti ,.kiidikiy bumo*, X ir Y karty jsitraukimo veiksniy poveikio darbuotojy
jsitraukimui modeliai, kuriy pagrindu galima ieskoti labiau individualizuoty, kiekvienai kartai pritaikyty,

bdy jsitraukimui didinti.
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1 PRIEDAS. Skirtingy karty darbuotojy jsitraukimg lemianciy veiksniy tyrimo anketa

Anketa: skirtingy karty darbuotojy
jsitraukima lemiantys veiksniai.

Gerb. Respondente,

Esu Kauno Technologijos Universiteto, Ekonomikos ir verslo fakulteto,
Zmoniy istekliy vadybos magistro studijy Il kurso studentas.

Baigiamajj magistrinj darba ragau tema "Skirtingy karty darbuotojy jsitraukima lemiantys veiksniai”.

Pragau Jlsy atsakyti | Sios anketos klausimus. Anketos uZpildymas truks iki 10 minuciy.

Apklausa yra anoniminé ir tyrimo rezultatai bus naudojami tik baigiamajame darbe.
Sios anketos rezultatai vieai nepublikuojami. 15 anksto dékoju!

MNEXT
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| dalis. Prasome jvertinti teiginius apie darbg, kurj dirbate:

Darbuotojy jsitraukimo vertinimo klausimynas *

Jvertinkite teiginj

Kelis Kelis Kelis

kartus kartus kartus Kiekvieng
per per per dieng

metus ménesj savaite

1. Savo darbe as trykstu o) 0O 0O 0O 0O

energija

Niekada

2. Jauéiu kad darbas, kurj
atlieku, yra prasmingas ir
tikslingas

O
o
o
o
O

3. Laikas greitai béga kuomet
dirbu

4. Savo darbe jauéiuosi stiprus
ir energingas

5. Savo darbe esu kupinas
entuziazmo

6. Kai dirbu, pamiritu viska,
kas aplink mane

7. Mano darbas mane jkvepia

8. Ryte noriu eiti j darba

9. DZiaugiuosi, kai tenka
intensyviai dirbti

10. DidZiuojuosi darbu, kurj
darau
11. A8 jsitraukiu | savo darbg
12. Galiu nenutrukstamai
dirbti ilgg laika
13. Mano darbas yra kupinas
i&&akiy
14. Dirbdamas a8 uzsimirstu
15. Man sunku atsiriboti nuo
savo darbo

16. Savo darbe jauéiuosi
emociskai atsparus

©c O 0 0O 0O 0O O 06 OO0 0O 0O O o o
©c O 0O 0O 0O 0O O 0O OO0 0O 0o o o o
©c O 0O 0O 0O 0O O 0O OO0 0O 0o o o o
©c O 0O 0O 0O 0O O 0O OO0 0O 0o o o o
©c O 0O 0O 0O 0O O 0O OO0 0O 0o o o o

17. Savo darbe visuomet esu
atkaklus, net kai nesiseka



Il dalis. Prasome jvertinti teiginius 5 baly skaléje.

1 - Visigkai nesutinku.

2 - Dalinai nesutinku.

3 - Nei sutinku, ne nesutinku.
4 - Dalinai sutinku.

5 - Visigkai sutinku.

Teiginys *

1. AS gaunu teisingg atlygj uz
savo indélj j organizacijos
sekme.

2. As sulaukiu tinkamo
pripazinimo (nekalbant apie
darbo uzmokestj) uz savo indélj
ir pasiekimus.

3. Pusiausvyra tarp darbo ir
asmeninio gyvenimo yra man
tinkama.

4. A% suvaldau su mano darbu
susijusj stresa.

5. As turiu galimybe pasirinkti
geriausig darbo atlikimo buda.

6. Jei organizacija pasiekia
gerus rezultatus, ji pasidalina
savo finansine sékme ir su
manimi.

7. Fizinés darbo salygos yra

tinkamos tokio pobidzZio darbui,
kokj as atlieku.

8. Musy organizacijoje
naudojamos technologijos ir
istekliai leidZia man dirbti
maksimaliai produktyviai.
9. Man patinka darbas, kurj
dirbu.

10. Savo darbe jauéiuosi
saugus.

11. Mano vadovas jkvepia mane
padaryti geriausia ka galiu.

12. Mano kolegos
bendradarbiauja siekdami
mums iskelty tiksly.
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13. Musy aukséiausi vadovai
bendrauja atvirai ir nuo&irdzZiai.

14. Visus metus mano vadovas
teikia vertinga griztamajj
ry$j/atsiliepimus, kurie padeda
man gerinti savo veikla.

15. Skirtingi misy organizacijos
padaliniai / grupés efektyviai
bendradarbiauja.

16. Mano organizacija aktyviai
skatina darbuotojus mokytis ir
tobuléti.

17. Mano karjeros galimybés
sioje organizacijoje atrodo
patraukliai.

18. Sioje organizacijoje turiu
pakankamai galimyhiy atlikti
uZduotis, kurios man leidZia jgyti
naujy jgadziy.

19. Jauéiu, kad mano darbas yra
prasmingas.

20. Mano darbas atitinka mano
turimus gebéjimus ir patirtj.

21. Man tikrai patinka dirbti
savo kasdienj darba.

22. Musy organizacijai budingas
atvirumas ir atsizvelgimas j
individualius skirtumus.

23. Manau, kad misy
organizacijoje yra vertinama
zmoniy ir idéjy jvairove (pvz.:
amziaus, ly&iy, isilavinimo,

tautybés, pozidriy).
24. Mano organizacija vykdo
darbuotojams duotus pazadus.

25. Mano organizacijos kaip
darbdavio viedasis jvaizdis
atitinka mano patyrima dirbant
cia
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Demografiniai duomenys:
Jusy lytis:
O Vyras

O Moteris

Jisy gimimo metai:
O 1922-1945
O 1946-1964
O 1965-1980
O 1981-2000
O

nuo 2000
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