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Santrauka

Organizacijoje darbuotojai laikomi vienu svarbiausiy veiksniy, nuo kuriy priklauso jos konkurencinis
pranasumas, poky¢iy jgyvendinimas ir sékmé. Sékmingai organizacijos veiklai yra itin svarbu
pasiekti darbuotojus pasirenkant optimalius, jai tinkancius vidinés komunikacijos kanalus, kurie
uztikrinty abipusj efektyvy bendravimg ir tarpusavio supratima, prisidéty prie aukstesnio darbuotojy
jsitraukimo lygio. Darbuotojy jsitraukimas, kaip teigiama bisena, yra Kiekvienos organizacijos
siekiamybé, kadangi jis reikSmingai gali prisidéti prie organizacijos veiklos rezultaty. Darbuotojy
jsitraukimas suteikia galimybe diegti naujoves ir konkuruoti rinkoje, o tai rodo, kad jis yra svarbus
kaip konkurencingumo Saltinis, kurj biity sunku atkartoti bei nukopijuoti.

Baigiamojo magistro projekto objektas - vidinés komunikacijos sgsajos su darbuotojy jsitraukimu.
ISkeltas tikslas — teoriskai pagristi ir empiriskai i8tirti vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo
sasajas. Tikslui pasiekti, suformuluoti darbo uZdaviniai: apibrézti vidinés komunikacijos konstrukta,
apibrezti darbuotojy jsitraukimo konstrukta, sudaryti vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo
sgsajy modelj, empiriskai istirti vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo sgsajas.

Mokslinés literatiiros analizé parodé, kad viding komunikacija ir aukstesnj darbuotojy jsitraukimo
lygi lemia daugybé veiksniy, kurie yra skirtingi, taciau gali ir sutapti (pvz., vadovo vaidmuo ir
griztamasis rySys). Apibendrinant teoring analize, parengtas vidinés komunikacijos ir darbuotojy
jsitraukimo sgsajy modelis, kuris sutampa su teorinés dalies iSvadomis, kad vidinés komunikacijos ir
darbuotojy jsitraukimo konstruktai yra susije tarpusavyje. Nustatyta, kad vidinés komunikacijos
dedamosios, tokios kaip bendravimas su vadovybe ir kolegomis, informacijos turinys ir Kiekis,
komunikacijos formos ir grjZztamasis rySys, bendravimo klimatas, yra siejamos su jsitraukimo j darbg
ir organizacinio jsitraukimo dedamosiomis, kurios yra darbo istekliai, reikalavimai, pasiekimai,
uzduotys, santykiai su organizacija ir jos nariais, ir pasizymin¢iomis energingumu, atsidavimu bei
jsisavinimu. Modelis empiriSkai tikrinamas pasirinktoje organizacijoje.

Kiekybinio tyrimo rezultatai parode¢, kad tiek vidiné komunikacija, tiek jsitraukimas j darba ir
organizacinis jsitraukimas yra vertinami aukStesniais nei vidutiniais jverciais. Geriausiai buvo
jvertintos komunikacijos priemoniy kokybés, komunikacijos su tiesioginiu vadovu ir bendradarbiais
vidinés komunikacijos dedamosios, o prasciausiai - bendravimo klimato, neformalaus bendravimo ir
komunikacijos turinio dedamosios. Isitraukimas j darbg yra geriau vertinamas negu organizacinis
isitraukimas. Koreliaciné analizé parodé egzistuojancius reik§Smingus silpnus arba vidutinius
tarpusavio rySius tarp vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo konstrukty. Didesnj
jsitraukimg j darbg lemia aukstesnis grjztamojo rysio, bendravimo klimato, bendravimo su kolegomis
lygis, o organizacinj jsitraukimg - grjztamojo rys$io ir bendravimo klimato lygis. Regresinés analizés



rezultatai atskleidé, kad darbuotojy jsitraukimui j darbg jtakg daro vidinés komunikacijos dedamosios
- griztamasis rySys, bendravimas su kolegomis ir bendravimo klimatas, o kity dedamyjy jtaka
nepastebeta. Svarbiausias veiksnys, veikiantis visas jsitraukimo dedamasias, yra grjztamasis rysys.
Horizontalus bendravimas lemia tiek organizacinj jsitraukima, tiek jsitraukimag j darba, o bendravimo
klimatas lemia organizacinj jsitraukimg ir bendrag darbuotojy jsitraukimg j darbg.
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Summary

In an organization, employees are considered one of the most important factors on which its
competitive advantage, implementation of change and success depend. For the successful operation
of the organization, it is extremely important to reach employees by choosing the optimal internal
communication channels suitable for them, which would ensure mutual effective communication and
mutual understanding, contribute to a higher level of employee engagement. Employee engagement,
as a positive state, is an aspiration of every organization, as it can significantly contribute to
organizational performance. Employee engagement provides an opportunity to innovate and compete
in the market, indicating its importance as a source of competitiveness that would be difficult to
replicate and copy.

The object of the final master's project is internal communication interfaces with employee
engagement. The stated goal is to theoretically substantiate and empirically investigate the links
between internal communication and employee engagement. To achieve the goal, work tasks were
formulated: to define the construct of internal communication, to define the construct of employee
engagement, to create a model of the links between internal communication and employee
engagement, to empirically investigate the links between internal communication and employee
engagement.

An analysis of the scientific literature has shown that internal communication and higher levels of
employee engagement are determined by several factors that are different, but may also overlap (e.g.,
the role of the manager and feedback). Summarizing the theoretical analysis, a model of the links
between internal communication and employee engagement has been prepared, which coincides with
the conclusions of the theoretical part that the constructs of internal communication and employee
engagement are related to each other. It was established that the components of internal
communication, such as communication with management and colleagues, content and quantity of
information, forms of communication and feedback, communication climate, are associated with the
components of work engagement and organizational engagement, which are work resources,
requirements, achievements, tasks, relationships with the organization and its members, and
characterized by energy, dedication, and absorption. The model is empirically tested in a selected
organization.

The results of the quantitative study showed that both internal communication, work engagement and
organizational commitment are rated above average. The quality of communication tools, internal
communication components of communication with direct manager and co-workers were rated the
best, and the components of communication climate, informal communication and communication



content were the worst. Work engagement is more valued than organizational engagement.
Correlational analysis showed the existence of significant weak or moderate interrelationships
between internal communication and employee engagement constructs. Greater work engagement is
determined by a higher level of feedback, communication climate, communication with colleagues,
and organizational engagement is determined by the level of feedback and communication climate.
The results of the regression analysis revealed that internal communication components - feedback,
communication with colleagues and communication climate - influence employee engagement in
work, while the influence of other components was not observed. The most important factor affecting
all the components of engagement is feedback. Horizontal communication leads to both
organizational engagement and work engagement, while communication climate leads to
organizational engagement and overall employee engagement.



Turinys

Lenteliy SAIAaSAS ..cueicerveiirsrerenssenesssnnesssanesssnssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssasssss 8
PAVEIKSIU SATASAS ..uviirveiiinicnninsninnsninsniesseisssnsssssssssssssissssssssssssssssssssssssssssssssssssosssssssssssssssssssssssssssssssssss 9
TVAAAS cuueiiineiiiniinnniinnnnininnisinnissssnessstesssssssssssesssssessssssssssssssssssssssssssnssossssssssssssssssssssssssssssssssasssssases 10
1. Vidinés komunikacijos ir darbuotoju isitraukimo problematika..........ccceccevevvueicrceriesvunecnnns 11
2. Vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo sasajy teoriné analizé .............cccceeeeueeee. 19
2.1, KOMUNIKACIJOS SAMPIALA .. .c.veeveeveeieeiiesieeiesieeste e e stee e s e steestessaesraesesseesseeaesseesreennesnaenneans 19
2.1.1. Vidinés Komunikacijos SISTEIMA ......ciueiiiiiiiiiieiiiiiesiiiiessiie et eesbee e sbee s e ssbe e nsne e nsressseeeenes 20
2.1.2. Vidinés komunikacijos fUunkCijos ir TUSYS ...cveeerririiuieiiiieiiiiesieeesieeesieesssneesssneessines e e 22
2.1.3. Vidinés KomuniKacijos tUITNYS ......ueeiueriiieiieiieesiie it e e 32
2.2. Darbuotojy jSitraukimo KONCEPLAS........ervieririiiiieie ettt 36
2.2.1. Darbuotojy jSitraukimo SAMPIALA ..........ccververiririiieiieiisi e 36
2.2.2.  ASMENINIO JSItraukimo SAMPIALA .........coveiviruiriiriiiieiieieie et 40
2.2.3. Isitraukimo  darbg SAMPIAta .........ccceeiieriiiiiiiee e 41
2.2.4. Organizacinio JSItraukimo SAMPTALA.........ccieiiiueeiiiiiie e esee e ne e 43
2.3. Vidinés komunikacijos ir darbuotojy 1Sitraukimo S3SaJOS .......cccurrvrereeiiiierieeiiee e 45
3. Vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo sasajuy tyrimo metodika........................ 47
3.1, Tyrimo tikslas ir UZAAVINIAL........ceiviiiiiiiieie e 47
3.2. Tyrimo pobidis ir duomeny rinkimo MEtOdas .........cueeierriiieiieiiieiie e 47
3.3L TYIIMO IMIEES ottt bbbt bbbttt et e bbbttt b e e e 47
3.4, TYIIMO INSTFUMENTAS. .....eviiiiitieieeeet ettt ettt et bbbt bt es 48
3.5. Tyrimo duomeny statistinio apdorojimo ir analizés Metodai ..........cccovvereerieeiiersiee e 49
3.5.1. Tyrimo skaliy patikimumo ir validumo NUStatymMas..........cccocverirririeeiinieniene e 49
3.5.2. KOreliaCing analiZe ..........cocuiiiiiiiiiiiieiie ettt 52
3.5.3. ReZIresine ANaliZE€........c.coviiuiiiiiiiiiiiie e 53
3.6, TYFIMO BLIKA ....veveeiece ettt e b e s be et e e st e sbe e teennesreenaeannenre s 53
4. Tyrimo rezultatai.....ceceeeneensennieniennsnnnsinnsecnsseessnscssessssesssesssssssssssssssssasssssssssssssssssasssssssases 55
4.1. Tyrimo dalyviy charakteriStiKoS .........cooviiiiiiiiiici e 55
4.2. ApraSomoji tyrimo rezultaty analiZe .............ccooviiiiiiiic e 56
4.3. Koreliacinés tyrimo analiz€s reZultatal ...........ccocverviriiiieniiie e 63
4.4. Regresinés tyrimo analize€s reZUItatal ..........ccooovvireiiiiiiiiii e 64
4.5. Tyrimo rezultaty aptarimas ir diSKUSIJA ........occiiiiriiiiiiieii e 69
ISVAAOS couvenrnenninnnnnnesnesnennisinnssesnesssssesssssessassnssassssssesssssessssssssassssssssssssesssssessassassassssssessessessassassasss 73
Literatliros SATASAS c.cueerveiereriseicsseisssnsssnsssnosssssstossssssssossssssssossssssssossssssssossssssssossssssssessssssssossssssssess 76
Informacijos Saltiniy SAraSAS ....ccccvvieiiiiiinnsiinsinnrinisninnseinsntssssnsssisssssssssssssssssssssssssssesssssssssssssssssss 82
g T N 83
1 priedas. APKIAUSOS BNKETA. .........iiiiiiieieieie bbbttt bt 83
2 priedas. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy, pareigas ir darbo stazg jmonéje..................... 87
3 priedas. Skaliy patikimumo NUSTALYMAS ..........cviieiiiiiiii e 88
4 priedas. Koreliacijos koeficienty bendrieji rezultatal..........ccceeeviveiiiiiiiiiesiiieesiie e 89
5 priedas. Regresinés analiz€s reZultatal ...........coceveiiriiiiiiiiie e 90



1 lentelé.
2 lentelé.
3 lentelé.
4 lentelé.
5 lentelé.
6 lentelé.
7 lentelé.
8 lentelé.
9 lentelé.
10 lentelé
11 lentelé
12 lentelé
13 lentelé
14 lentelé

Lenteliy sarasas

KomuniKacijos SAMPIAta........cicuuiiiiiiiiiiieiiiee it siee st sir e e e e nbe e e sbneesaeee s 19
Vidinés KomuniKacijos SAMPIALA ......eeiuveiiiiieiiieeiiee e sie e sir et sineesaee e 20
Vidinés komunikacijos turinio dimenSijos. .......cueuriirerieriinieseeiisre e 34
Darbuotojy iSitraukimo SAMPIAta. ........ccceeiiiiiiiiiiiie e 36
Darbuotojy jsitraukimo Koncepto raida ............cecviviiieiiiiiiici e 37
Anketos tei@iniy SKITSEYIMAS ......oivveiiiiiiiieiii e 48
Kronbacho alfa koeficiento reikSmiy interpretavimas .......c.eeevveeiriveeiiieesniieesnieeessineessineens 50
Matavimo skaliy patikimumo ir validumo Vertinimas ...........cccveervveinieeiiieesiieesninee e 51
Koreliacijos koeficienty reikSmiy interpretavimas ......veeeiveeeriveesiieesnieeessiieessieeessineesieeens 53

o EtIKOS PIINCIPAL 1vviiuviiiiiiie ittt st e et e st e et e e e ba e e nnnns 54
. Darbuotojy jsitraukimo ir vidinés komunikacijos kintamyjy koreliacijos koeficientai... 64
. Regresinés analizés modeliy tinkamumo vertinimas. ............cccoovevereenenieneeneeieseens 65
. Vidinés komunikacijos dimensijy ir organizacinio jsitraukimo regresijos koeficientai.. 65
. Vidinés komunikacijos dimensijy ir jsitraukimo j darbg regresijos koeficientai............. 66

15 lentelé. Vidinés komunikacijos dimensijy ir bendro darbuotojy jsitraukimo j darba regresijos
KOBTICIBINTALL ...ttt bbb bbbt bbbttt n e ane s 67



Paveiksly sarasas

1 pav. KOMUNIKACIJOS PIrOCESAS .....eccveerreirieiiiariestiesieeiesstesteessessaesseestesseessaesseassesseesseassesseessesssesseesseans 22
2 pav. Darbuotojy jsitraukimo lygiy klasifikacija ir bruoZai.........ccccceviveiiiinniiienniie e 38
3 pav. Darbo i8teklig KIasifiKacija .........ceviiiiiiiiiiicic e 44
4 pav. Vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo sasajy modelis.........ccccevvverviiiniciiiennnn 46
5 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amzZiyg. .........ccoovveiiiiiniiiieiie e 55
6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigy Lygl. .....coocoviiiiiiiiiiiiiicce e 55
7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo stazg Jmonegje. ........ccoovvvriveriiiiniiienniie e 56
8 pav. Vidinés komunikacijos skalés teiginiy vidutinial JVEerCiai. ......oovvverrveeiiieeiniieesiiiesniiee s 56
9 pav. Grjztamojo rysio vertinimo skalés teiginiy vidutiniai Jverciai. .....ccoovevvvieeriveeniinnesniessnineennns 57
10 pav. Bendravimo su tiesioginiu vadovu vertinimo skalés teiginiy vidutiniai jveréiai.................. 57
11 pav. Horizontalaus bendravimo (su bendradarbiais) vertinimo skalés teiginiy vidutiniai jverciai.
........................................................................................................................................................... 58
12 pav. Neformalaus bendravimo vertinimo skalés teiginiy vidutiniai jveréiai..........cc.covvvriververnenn. 58
13 pav. Informacijos apie organizacijg vertinimo skalés teiginiy vidutiniai jverciai. ...........cceeuennee. 59
14 pav. Bendravimo klimato vertinimo skalés teiginiy vidutiniai jverciai..........cocoeverererierieniiennenes 59
15 pav. Komunikacijos priemoniy kokybés vertinimo skalés teiginiy vidutiniai jver€iai. ............... 60
16 pav. Bendravimo susirinkimuose vertinimo skalés teiginiy vidutiniai jveréiai.........cc.ccoeververuenn. 60
17 pav. Informacijos turinio vertinimo skalés teiginiy vidutiniai JVeréiai. ........coeevvvriervrivnienrennennnns 61
18 pav. Darbuotojy jsitraukimo vertinimo skaliy skalés teiginiy vidutiniai jveréiai..........cccocveeneeee. 61
19 pav. Organizacinio jsitraukimo vertinimo skalés teiginiy vidutiniai jverciai...........cccoovevvervennnn. 62
20 pav. Isitraukimo j darbg vertinimo skalés teiginiy vidutiniai Jvercial. .......ccoocveerrveernveesineesiinens 62
21 pav. Isitraukimo j darbg energingumo, atsidavimo ir pasinérimo j darbg aspektu vertinimo skalés
te1ZINIY VIAULINIAL JVETCIAL veiuveiiriereesiee ettt n e nme e s e e nne e e nn e s e e neennne s 63
22 pav. Vidinés komunikacijos kintamyjy santykiné jtaka darbuotojy jsitraukimui. ...........cc.ccoenee. 68
23 pav. Patikslintas teorinis tyrimo MOdeliS...........ccccvveiiiiiiii e 71



Ivadas

Siuolaikinés organizacijos bei mokslininky bendruomené vis didesnj démes;j skiria organizacijos
vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo temoms, kadangi yra sutariama, kad darbuotojai yra
vienas i§ svarbiy veiksniy, nuo kurio priklauso organizacijy konkurencinis pranasumas, pokyciy
jigyvendinimas ir sékmé. ,,Siuolaikiniy organizacijy konkurencinis prana§umas labiau priklauso ne
nuo technologijy ar materialiniy iStekliy, o nuo darbuotojy, kurie yra kompetentingi, energingi,
isitrauke j darba ir pasirengg j ji investuoti Zinias, jgiidzius, patirtj (Zukauskaité, BagdZitiniené ir
Rekasiaté-Balsiené (2019, p. 37)). Sékmingai organizacijos veiklai yra itin svarbu pasiekti
darbuotojus pasirenkant optimalius, jai tinkancius vidinés komunikacijos kanalus, kurie uztikrinty
abipusj efektyvy bendravimg ir tarpusavio supratima, prisidéty prie aukstesnio darbuotojy jsitraukimo
lygio. Be aiskiy savo naudy (pvz., didesnis darbo naSumas, mazesné kaita, didesnis lojalumas)
darbuotojy jsitraukimas suteikia galimybe organizacijai diegti naujoves ir konkuruoti rinkoje, o tai
rodo, kad jis yra svarbus kaip konkurencingumo S$altinis. Siekiant konkurencinio pranaSumo ir
naujoviy, darbuotojy jsitraukimas yra pripazjstamas svarbiu veiksniu organizacijos efektyvumui
(Ruck, Welch ir Menara, 2017).

Darbuotojy jsitraukimas mokslinéje literatiiroje yra apibréziamas skirtingais terminais, turi skirtingas
funkcijas ir yra tiriamas jvairiuose kontekstuose, ta¢iau yra laikomas vienijanciu terminu, kuris apima
placias organizacines pastangas jtraukti suinteresuotasias Salis j organizacijos veiklas bei sprendimus
ir, dazniausiai, nagrinéjamas jj susiejant su vidinés komunikacijos sritimi (Tkalac Ver¢i¢ ir Vokic,
2017). Mokslininky atlieckamuose darbuotojy isitraukimo tyrimuose vis dar pasigendama bendro
sutarimo dél jsitraukimg salygojanéiy veiksniy. Pastebima, kad pastaruoju metu didéja poreikis
konkreciy rysiy su darbuotojy rezultatais tyrimams, kurie prisidéty prie praktiniy jzvalgy (Meng ir
Berger, 2019). Tiriant jvairius darbuotojy jsitraukimo veiksnius, tyréjai pabrézia, kad néra vieno
universalaus veiksniy rinkinio, nes vienus darbuotojus labiau jsitraukti j darbg gali skatinti veiksniai,
kurie kitiems darbuotojams gali biitinai visai neaktualiis.

Darbo problema — kokia yra sasaja tarp vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo?
Darbo objektas — vidinés komunikacijos sgsajos su darbuotojy jsitraukimu.

Darbo tikslas — teoriskai pagrijsti ir empiriskai istirti vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo
sgsajas.

Darbo uzdaviniai:

apibrezti vidinés komunikacijos konstrukta;
apibreézti darbuotojy jsitraukimo konstrukta;
sudaryti vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo sgsajy modelj;

El A

empiriskai istirti vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo sgsajas.

Darbo metodai - mokslinés literatiiros analizé ir apibendrinimas, kiekybinis tyrimas (anketiné
apklausa), statistiniai duomeny apdorojimo metodai (koreliacing ir regresiné analize).
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1. Vidinés komunikacijos ir darbuotoju jsitraukimo problematika

Sioje darbo dalyje analizuojami moksliniai tyrimai siekiant nustatyti vidinés komunikacijos ir
darbuotojy jsitraukimo sgsajas. Tyrimy rezultatus publikuojanc¢iy moksliniy publikacijy analizé
leidzia identifikuoti pagrindinius problematikos akcentus ir identifikuoti mokslingje literatiiroje
egzistuojancias spragas.

Didelis démesys yra skiriamas iSorinés ir vidinés komunikacijos grupéms, ta¢iau jmonés sékmei Visgi
svarbu yra efektyvi vidiné komunikacija apimanti strateginius sprendimus (Jurus ir Sabaityté, 2018).
Autoriai pasteb¢jo, kad vidiné komunikacija vyksta nuolat ir apima oficialius ir neoficialius
pokalbius, kuriy reikSmingumui organizacijoje itaka daro komunikacijos valdymo efektyvumas.
Tyréjai nustaté, kad nuo vidinés komunikacijos planavimo yra neatsiejama bendroji organizacijos
komunikacijos strategija, kadangi ,,vidiné komunikacija yra integruotos komunikacijos dalis, kuri
prisideda prie organizacijos jvaizdzio formavimo ir identiteto kiirimo* (Jurus§ ir Sabaityté, 2018, p.
4). Moksliniame tyrime iSsiaiSkinta, kad palankiy santykiy kiirimas su suinteresuotomis Salimis
daran¢iomis jtakg organizacijos rezultatams, yra vidinés komunikacijos tikslas.

Tkalac Ver¢i¢ ir Spoljari¢ (2020) atkreipé démesj, kad vidinés komunikacijos aplinka nuolat keiiasi
dél naujy technologijy poveikio ir organizacijos privalo greitai prisitaikyti norédamos pasiekti savo
darbuotojus. Siam tikslui pasiekti Siuolaikinés organizacijos naudoja jvairius vidinés komunikacijos
kanalus — nuo tradicinio, tiesioginio bendravimo iki elektroniniy biidy, socialiniy tinkly ar spausdinty
leidiniy. Tkalac Ver¢ic (2019) nustaté, kad komunikacijos kanalams skiriantis sudétingumo, sgnaudy,
pajégumy ir formalumo lygiu, darbuotojy pasiekiamumui didinti yra svarbu jog organizacija bei
vadovai atsizvelgty | darbuotojy pageidavimus ir poreikius, duomeny perdavimo greitj, iSteklius,
siuntéjo tikslus, informacijos praneséjo ir gavéjo charakteristikas. Tkalac Ver¢i¢ ir Spoljari¢ (2020)
atliktame tyrime sieké nustatyti vidinés komunikacijos priemoniy pasirinkimo ir vidinés
komunikacijos sasajas, analizuojant darbuotojy pozitrj j vidinés komunikacijos budus. Autorés
nustaté, kad geriau vertinama vidiné komunikacija yra organizacijose, kurios naudojo daug arba
vidutiniSkai skirtingy komunikacijos kanaly. Jy teigimu, néra visuotinai priimtino vidinés
komunikacijos kanaly rinkinio, nes efektyvi vidiné komunikacija priklauso nuo tinkamo
komunikacijos biido pasirinkimo derinant pasirinktg kanalg prie konkrecios uzduoties lygio.

Vidinés komunikacijos vaidmuo yra svarbus suteikiant darbuotojams kontekstg apie veiksmy prasme,
zZinias, informacijg bei motyvacija, ir siekiant darbuotojus jtraukti j strateging komunikacijg. Tai
patvirtino Mazzei (2014) atliktame tyrime, kuriame analizavo organizacijos komunikacijos daroma
itakg veiksmingai ir teigiamai darbuotojy komunikacijai, kuri yra reikSminga gerinant reputacija,
palaikant konkurencinj pranaSumg. Autoré padaré¢ iSvada, kad vienos Salies organizacijy
komunikacija siejama su strategijos jgyvendinimu, o kitoje Salyje tai yra konkurencinio pranaSumo
Saltinis. Tyrimo rezultatai parodé, kad visi organizacijos darbuotojai atlieka svarby vaidmenj
konkurenciniam pranaSumui. Taigi yra iSple¢iama mintis, kad vidiné komunikacija néra vien tik
komunikacinis procesas organizacijos viduje, bet taip pat yra ir veiksnys darantis jtaka reputacijai,
lojalumui, prekés Zenklui ar verslo galimybéms.

Anot Raubienés (2013), siekiant vieningai bendradarbiauti ir sutelkti kiekvieno darbuotojo pastangas
ta pacia kryptimi, yra svarbu palaikyti efektyvig viding komunikacijg organizacijoje tiek tarp to paties
lygio kolegy, tiek tarp vadovaujanciy asmeny ir pavaldiniy. Autoré nagrinéjo viding komunikacijos
sampratg bei jos reik§Sme organizacijoje ir sieké nustatyti kylan¢ius vidinés komunikacijos barjerus.
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Apibendrinant, teigiama, kad ,,vidinés komunikacijos efektyvumo organizacijoje nejvertinimas ir
barjery ignoravimas lemia komunikacijos problemas, kurios persmelkia visus organizacijos procesus,
silpnina bendradarbiavimg ir turi neigiamos reikSmés organizacijos rezultatyvumo rodikliams*
(Raubiené, 2013, p. 212-213).

Verghese’as (2017) atliko empirinj tyrimg siekdamas iSsamiau iSsiaiSkinti, kokia yra vidinés
komunikacijos verté bei poveikis organizacijose vertinant i§ komunikacijos specialisty perspektyvos.
Buvo nustatyta, kad organizacijy sékmei daro jtaka vidinés komunikacijos strategija, o pati vidiné
komunikacija yra vis labiau vertinama ir geriau suvokiama jos nauda organizacijose. Analizé parodg,
kad démesio reikalaujanciose vidinés komunikacijos srityse yra svarbu ,,kurti bendravimo klimata,
bendradarbiauti tarp komandy, diegti pasididziavimo jausma, integruoti organizacijg, mazinti
informacijos pertekliy, jkvépti darbuotojus prisidéti prie komunikacijos ir turéti dialoga™ (Verghese,
2017, p 110).

Jakubiec’as (2019) analizavo, koks yra vidinés komunikacijos vaidmuo efektyviam organizacijos
valdymui. Autorius, atlikes mokslinés literatiiros analize bei empirinj tyrima, sieké i$siaiskinti, kokia
jitaka vidiné komunikacija daro darbo kokybei, kokios yra komunikacijg sunkinancios klititys, kokie
yra svarbiausi bendravimo veiksniai ir, kokios yra veiksmingos komunikacijos priemonés. Nustatyta,
kad vidiné komunikacija jvairiomis formomis ir priemonémis, daro reikSminga jtaka darbo ir
organizacijoje vykdomy procesy kokybei. Komunikacija, kaip ir kitus sudétingus procesus, veikia
tiek vidiniai, tiek iSoriniai veiksniai, todél yra reikalingi aukstos kvalifikacijos darbuotojai, vadovai
ir komunikaciniai jrankiai, kurie biity veiksmingi tinkamai jgyvendinant komunikacijos procesa. Taip
pat, priimant sprendimus organizacijoje, yra svarbu tinkama informacija kaip reik§mingas valdymo
Saltinis. Atliktas tyrimas atskleidé, kad vidinés komunikacijos procesa kuriantys aktualiausi veiksniai
yra ,,vadovy komunikaciniai geb&jimai, kokybiski vadovy teiginiai, kolegy komunikaciniai jgtidZiai,
organizacijos struktiira, organizacijos kultira bei klimatas ir darbuotojy tarpusavio santykiai“
(Jakubiec, 2019, p. 61). Nors yra placiai nagrinéjama vidinés komunikacijos koncepcija, tadiau
mokslininkus itin domina ir tai, kaip vidiné komunikacija veikia darbuotojy elgseng ar savijauta.

Zaumane (2016) atliko tyrima, kuriame analizavo veiksnius sukeliancius vidinés komunikacijos kriz¢
ir, kokig jtaka Si krizé daro organizacijos veiklai. Autoré¢, atlikusi tiek kiekybinj, tieck kokybinj
tyrimus, nustaté, kad vidinés komunikacijos kriz¢ lemia lyderystés trikumas, silpna organizacijos
kulttura, formalios vidinés komunikacijos trikumai ir iSreikStas neformalus bendravimas, kuris
dominuoja prie§ formaly bendravimg. Taip pat autoré patvirtino, kad vidinés komunikacijos krize ir
organizacijos krizé turi tiesioginj rysj dél esancios didelés tikimybeés, kad darbuotojai gali bandyti
spresti organizacijos problemas jtraukdami iSorés suinteresuotgsias Salis | alternatyvy sprendimy
priémimo procesa, kuris ir atsiranda dél vidinés komunikacijos krizés.

Mokslingje literatiiroje dazni tyrimai, analizuojantys vidinés komunikacijos procesg i§ darbuotojy
perspektyvos. Krywalski Santiago (2020) sieké istirti vidinés komunikacijos rysj su darbuotojy
elgsena. Nustatyta, kad vidiné komunikacija daro reik§mingg jtakg darbuotojy poziiriui | tai, kaip
organizacija vertina darbuotojy indé¢lj j rezultatus ir rapinasi jy gerove. Tyrimas atskleidé, kad
komunikacija yra esminis veiksnys, dé¢l kurio darbuotojai jaucia palaikymg ir suvokia, kad yra
vertinami dél indélio organizacijai. Galiausiai darbuotojy pasitenkinimas bendravimu ir efektyvi
komunikacija prisideda prie geresnio darbuotojy suvokimo apie organizacijos vertybes bei interesus
(Krywalski Santiago, 2020).
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Mokslininkai taip doméjosi ir vidinés komunikacijos reikSme pasitenkinimui gyvenimu. Buvo
nustatyta, kad visos tirtos dimensijos (pagal UPZIK metodika) yra svarbios pasitenkinimui gyvenimu,
taCiau stipriausiais rySys nustatytas su dvejomis dimensijomis — pasitenkinimo neformaliu
bendravimu ir pasitenkinimo bendravimo klimatu (Cori¢, Voki¢ ir Tkalac Ver¢i¢, 2020). Autorés
teigia, kad stiprus rySys tarp vidinés komunikacijos ir pasitenkinimo gyvenimu, rodo, kad
organizacijoms reikéty susikoncentruoti j neformaliy vidinés komunikacijos matmeny — teigiamos
komunikacijos aplinkos, ugdyma.

Men (2014) atliko tyrimg, kuriame analizavo trasformacinés lyderystés, lyderiy komunikacijos
kanaly pasirinkimo, simetriSkos vidinés komunikacijos bei darbuotojy pasitenkinimo sgsajas ir
vidinés komunikacijos kanaly efektyvuma. Nustatyta, kad transformaciniai vadovai bendraudami su
darbuotojais, teikia pirmenybg informatyviems vidinés komunikacijos kanalams (pvz., akis j akj ar
telefonai), kurie papildomai didina simetriska viding komunikacijg, palengvina klausymasi, skatina
griztamajj rysj. IS darbuotojy pozicijos, nustatyta, kad jie pirmenybg teikia ,.el. laiSkams, kad gauty
informacijg i§ organizacijos apie naujus sprendimus, strategijas, jvykius ar pasikeitimus* (Men, 2014,
p. 4), ir tik po to yra pozicionuojami visuotiniai darbuotojy susirinkimai ir tiesioginis darbuotojo
bendravimas su vadovais. Galiausiai autor¢ nustaté, kad tiesioginiy komunikacijos kanaly naudojimas
turi teigiamg ry§j su darbuotojy pasitenkinimu.

Dar viename mokslininkeés tyrime buvo analizuojama lyderystés daroma jtaka vidinei komunikacijai,
kai yra kuriamas rySys tarp transformacinés lyderystés, simetriSkos vidinés komunikacijos ir
darbuotojy pozitirio bei elgsenos. Nustatyta, kad transformacinés lyderystés daroma jtaka darbuotojy
rezultatams priklauso nuo vidinés komunikacijos. Taip pat nustatyta ir atvirkstiné priklausomybé, kai
yra matomas teigiamas transformacinés lyderystés poveikis vidinés komunikacijos sistemai ir
tarpusavio santykiams organizacijoje. Sio vadovavimo stiliaus lyderiai geba motyvuoti darbuotojus
kreipdami démesj j aukStesnius jy poreikius ir besiriipindami gerove, tobuléjimu, asmeniniu augimu
ar rupesciais. Pasak autorés, efektyvus jsiklausymas ] darbuotojus, reagavimas, riipinimasis
darbuotojy interesais, galios suteikimas yra transformaciniy lyderiy komunikacijos biidas, kuris
atspindi vidinés simetriSkos komunikacijos pozymius (Men, 2014).

2020 m. Gallup atliktame tyrime buvo nustatyta, kad tik 13 % darbuotojy mano, kad jy organizacijoje
yra efektyvi vidiné vadovy komunikacija. Tyrimo iSvadose siiiloma atkreipti démesj ] SeSias vidinés
komunikacijos priezastis, kuriomis reikéty pasinaudoti siekiant strategiSkai suderinti komunikacija
organizacijos viduje. I§skiriamos apibréZzimo, jkvépimo ir suderinamumo (organizacijos tikslas,
vizija, misija, strategija), informavimo (kasdieniniai procesai), mokymosi (zmogiskojo kapitalo ir
igiidziy gerinimas), skatinimo veikti (pavedimai veikti), sprendimo priémimo (vadovy abipusis
bendravimas su darbuotojais bet kokioje situacijoje) ir bendradarbiavimo (abipusis bendradarbiy
bendravimas) priezastys (Musser ir Taboada, 2020).

Zito ir kt. (2021) atliko tyrimg apie organizacijos vidinés komunikacijos vaidmenj krizés ir pokyciy
laikotarpiu (COVID-19 pandemijos metu), atsizvelgiant j vykusiy darbo procesy pertvarkyma.
Autoriai tyrime nustate, kad yra svarbu aiSki ir savalaikeé vidiné komunikacija, vadovy palaikymas ir
bendravimas didinant darbuotojy atsparuma, pasitikéjima, gerinant jsitraukimg. Apibendrinant,
autoriy buvo nustatyta, kad vidiné komunikacija padeda darbuotojams veiksmingai susidoroti su
stresg kelianciais veiksniais bei poky¢iais. Tyréjai nustaté, kad darbuotojy pasitenkinimo vidine
komunikacija stebéjimas yra svarbus uztikrinant komunikacijos efektyvuma.
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Vis daugiau organizacijy, ieSkodamos biidy pagerinti veiklos rezultatus, sustiprinti konkurencinj
pranaSuma, atsigrezia j darbuotojy jsitraukimo prakting nauda. Matoma, kad darbuotojy jsitraukimo
tema yra populiari organizacijose ir placiai analizuojama moksliniuose tyrimuose. Mokslininkai
pripazjsta, kad darbuotojy jsitraukimas yra zmogiskyjy istekliy valdymo rodiklis, kurj sunku apibrézti
dél skirtingy jsitraukimo tipy, krypciy, konteksto. Tai suformuoja poreikj ieskoti priezasciy
lemianciy, didesnj darbuotojy jsitraukima.

Bakker’is, Albrecht’as ir Leiter’is (2011) akcentavo, kad norint iSlaikyti konkurencinj pranaSuma
Siuolaikinéje darbo aplinkoje, organizacijoms reikia ne tik geriausiy talenty, bet ir juos jkvépti, leisti
iSnaudoti visas savo galimybes darbe, kad darbuotojai jautysi atsidave organizacijai ir energingi, t. y.
buty jsitrauke. Autoriai savo darbe ne tik analizavo jsitraukimo sampratg ir jos pirmtakus, ta¢iau ir
nagrinéjo vadovybes vaidmenj jsitraukimui i darbg. Nustatyta, kad darbuotojams salygas labiau
jsitraukti gali sudaryti socialinis kontekstas ir, tai kad vadovybés vaidmuo yra itin svarbus
jsitraukimui. Taip pat autoriai siiilo ateities tyrimuose skirti didesnj démes;j kitiems organizaciniams
veiksniams, kurie gali daryti jtakg darbuotojy isitraukimui.

Lee (2012) nagringjo darbuotojy saves vertinimo Ir organizacijos aplinkos suvokimo daromg jtaka
darbuotojy jsitraukimui. Nustatyta, kad tokios psichologinés dimensijos, kaip vadovo pagalba ar
komandos bendravimas, yra reikSmingai susijusios su darbuotojy jsitraukimu. Esanti palanki darbo
aplinka gali veikti kaip veiksnys, motyvuojantis darbuotojus ir didinantis norg atsiduoti darbui.
Darbuotojai, kurie save vertina teigiamai, geba iSsikelti aukstus darbo tikslus, juos jgyvendinti ir
jsitraukti j savo atlickamg darbg siekdami iSsikelty tiksly. Nustatyta, kad darbuotojams esant tikriems
dél psichologinés prasmés, saugumo ir pasirengimo darbui, pastebimas darbuotojy isitraukimas.
Autorius taip pat daro i§vada, kad saves vertinimas daro reikSmingg jtakg darbuotojy jsitraukimui.

Mokslininkai taip pat dome¢josi, kokig jtaka darbuotojy jsitraukimui daro vadovavimo stilius. Buvo
atliktas tyrimas, kuriame nustatyta, kad transformacinis vadovavimo stilius yra reik§Smingas
darbuotojy jsitraukimui. Sis stilius yra svarbus veiksnys darbuotojy jkvépimui ir motyvavimui siekti
organizacijos tiksly, vadovy iSreikStam pasitikéjimui savo jégomis, gebéjimui iSryskinti darbuotojy
geriausias savybes (Popli ir Rizvi, 2016). Sie autoriai taip pat nustaté, kad lyderiams naudojant
transakcinj vadovavimo stiliy, darbuotojai yra motyvuojami juos apdovanojant ir jvertinant, o tai taip
pat turi teigiamg ry§j su darbuotojy jsitraukimu. Tyrimu buvo patvirtinta, kad pasyvus-vengiantis
vadovavimo stilius (sprendimy atidéliojimas arba vengimas, nesiki§imas, kol problemos netampa
rimtos) turi neigiama rys$j su darbuotojy isitraukimu. Yra svarbu, kad lyderiai gebéty identifikuoti
savo vadovavimo stiliy, geriausiai tinkantj konkrecioje situacijoje, darbuotojy likescius, lemiancius
jsitraukima, ir paskatinti juos siekti geresniy rezultaty (Gangai ir Agrawal, 2017). Sie autoriai pritaré,
kad transformacinis vadovavimas, pozitiris j darbuotojy ir vadovy santykiy gerinimg yra veiksnys
didinantis pasitenkinima darbu, organizacinj jsipareigojimg ir darbuotojy jsitraukima.

Anitha (2014) atliko tyrima, kuriame sieké nustatyti, kokie yra pagrindiniai veiksniai bei veiksniy
nusp¢jamumg ir darbuotojy jsitraukimo daromg jtaka darbuotojy rezultatams. Autoré identifikavo ir
tyré tokius veiksnius: darbo aplinka, lyderysté, komandos ir bendradarbiy santykiai, mokymasis ir
karjeros plétra, organizacijos politika ir procediros, gerové darbo vietoje. Nustatyta, kad darbuotojy
jsitraukimui reikSmingg jtaka daro bendradarbiy bei komandos santykiai ir darbo aplinka.
Organizacijoms reikéty kurti darnig aplinka, sudarancig palankig aplinkg geriems komandos ir
bendradarbiy santykiams, efektyviam vadovavimui, mokymams, karjeros plétrai ir patrauklioms
atlygio programoms.
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Jiang ir Men (2017), laikydamos, kad yra svarbu analizuoti veiksnius, kurie skatina darbuotojy
jsitraukima, savo tyrime sieké nustatyti, kokios yra darbuotojy jsitraukimo sgsajos su autentiskos
lyderystés, skaidrios organizacinés komunikacijos bei darbo ir asmeninio gyvenimo pagerinimo
veiksniais. Autoriy yra teigiama, kad kai yra palengvinamas darbuotojy jvairiy darbo poreikiy
valdymas vadovy palaikanciu elgesiu ir sukurta skaidria komunikacijos sistema, taip pat yra
praturtinamas ir darbuotojy nedarbinis gyvenimas. Taigi jeigu darbuotojai suvokia savo darbo
patirties naudg savo asmeniniam gyvenimui, jie gali atsilyginti savo darbdaviui labiau jsitraukdami |
savo darbg. Tyrime nustatyta, kad lyderysté, komunikacija, darbo ir asmeninio gyvenimo sgsajos
atlieka svarby ir esminj vaidmen;j didinant darbuotojy jsitraukimg, o darbuotojy jsitraukimas laikomas
vienu i$ siekiamy organizacijos s¢kmés rezultaty.

Bailey, Madden, Alfes ir Fletcher’io (2017, p. 40) atliktame tyrime buvo nustatyta, kad darbuotojy
isitraukimui reikSmingg jtaka daro ,,individuali darbuotojy psichologiné biisena, suvokta lyderysté ir
vadovavimas, individualus organizacijos ir komandos veiksniy suvokimas ir darbo istekliai*. Be to,
daroma i$vada, kad aukstas darbuotojy isitraukimas kaip jvairiapusé psichologiné biisena yra svarbi
tiek darbuotojams, tiek darbdaviams, ir gera organizacijos valdymo ir vadovy lyderystés praktika yra
reikSmingos didinant jsitraukimo lygj.

,Siuolaikinés darbo rinkos efektyvumas yra paremtas suvokimu, kad tik gerai besijauciantis ir
jsitraukes ] veikla darbuotojas atnes produktyviy rezultaty, kitaip tariant, laimingas darbuotojas lygu
laiminga organizacija“ (Pavlova, 2019, p. 115). Autor¢ atliko tyrima, kuriame analizavo organizacing
kulttira kaip jrankj, kuris didina darbuotojy jsipareigojima organizacijai per darbuotojy jsitraukimo
skatinima. [rankis gali padéti didinti darbuotojy motyvacija, norg biiti organizacijos dalimi ir mazinti
orientacija ] darbo uzmokestj kaip tiksla.

Zukauskaité ir kt. (2019) atliko tyrimg, kuriame nagrinéjo darbuotojy profesinio saviveiksmingumo,
strukttrinio jgalinimo ir jsitraukimo j darba rySius. Tyrime autorés analizavo organizacinés aplinkos,
kuri buvo analizuojama pasitelkiant struktiirinio jgalinimo teorija, svarba darbuotojy jsitikimui dél
asmeninio profesinio veiksmingumo. Nustatyta, kad palanki organizacin¢ aplinka gali stiprinti
darbuotojy asmeniniy profesiniy galimybiy vertinimg ir pasitikéjimg savo galimybémis sékmingai
dirbti. Atskleista, kad galimybé pasinaudoti profesiniais gebéjimais ir jgyti naujy, neformalios galios
salygos (konstruktyvus bendravimas tarp vadovy ir kolegy, kolektyve vyraujantys pozityvis
socialiniai rySiai) daugiausiai stiprina profesinj saviveiksmingumg. Pastarajam esant stipresniam,
didéja pasitikéjimas asmeninémis galimybémis siekiant suplanuoty rezultaty ir profesinio augimo
perspektyvy, taip pat kartu did¢ja ir darbuotojy jsitraukimas. Taip pat nustatyta, kad darbuotojy
jsitraukimui tiesioging jtaka daro tik formali galia (lankstumas, darbo matomumas), nepriklausomai
nuo saviveiksmingumo. Darbuotojai, kurie labiau pasitiki savo kompetencijomis, turi stipresnj
pozityvy santykj su darbu ir jj vertina kaip prasmingg, taip pat aktyviau jsitraukia ir j darbo procesus.
Autorés nustate, kad jsitraukimas | darbg yra didesnis priklausomai nuo skirtingy jgalinimo démeny
ne tik tiesiogiai, bet ir stiprinant darbuotojy jsitikinimg dél asmeninio veiksmingumo, kuris daro jtaka
darbuotojy jsitraukimui j darba.

Atsizvelgiant j paskutiniy mety pokycius dél Covid-19 pandemijos, naujausiame Gallup (2022)
atliktame darbuotojy jsitraukimo tyrime JAV nustatyta, kad darbuotojy jsitraukimo rodikliai nuo
pandemijos pradzios sumaz¢jo. Taip pat tyrime nustatyta, kad nuotoliniu arba hibridiniu btdu
dirbantys darbuotojai yra labiau jsitrauke negu negalintys taip dirbti. Be to, skiriant didesnj démesj
organizacijos kultiirai ir darbuotojy gerovei, pastebimas didesnis darbuotojy isitraukimas. Tyrimo
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autorius Harter‘is (2022), kaip darbuotojy jsitraukimo didinimo veiksnius, sitilo gerinti organizacing
kulttrg ir stiprinti vertybes, jsiklausant | darbuotojus ir veikiant atsizvelgus i jy darbo ir asmeninio
gyvenimo poreikius, nes matant vertybes kasdieniuose sprendimuose yra ugdomas pasitikéjimas
lyderyste. Taip pat siiiloma palaikyti lankscig darbo aplinka, kuri padéty greitai reaguoti i pokycius
ir skirti démesj darbuotojo gerovei pagerinti. Atsizvelgiant j atlikto tyrimo rezultatus, mokslininkai
daro iSvada, kad skaidri ir kiirybiSka vidiné komunikacija jvairiais kanalais efektyviau pasieks
suinteresuotgsias Salis.

Atliekant moksliniy tyrimy analize, vis daZzniau randama tyrimy, kurie atkreipia démesj j vidinés
komunikacijos svarbg darbuotojy jsitraukimui. Pastebétos skirtingos tyrimy kryptys, atskleidziancios,
kokie vidinés komunikacijos aspektai daro jtakg jsitraukimuli.

Mokslininkai darbuotojy jsitraukimg siejo su vidine komunikacija. Tkalac Verc¢i¢ ir Voki¢ (2017)
tyrimu patvirtino, kad vidiné komunikacija tiek kaip pirmtakas, tiek kaip tarpusavyje susijusi sgvoka,
yra reik§mingas aukstesniam darbuotojy jsitraukimui. Tkalac Ver¢i¢ (2021), Spoljari¢ ir Tkalac
Ver¢i¢ (2022), Tkalac Ver¢i¢, Gali¢’as ir Znidar’as (2021) atliko tyrimus, kuriais sieké nustatyti rysj
tarp darbuotojy jsitraukimo, darbdavio prekés zenklo kiirimo (matuojamo kaip suvokiamo darbdavio
patrauklumo), organizacijos palaikymo ir vidinés komunikacijos. Tkalac Verci¢ (2021) pastebéjo,
kad darbuotojams esant emociskai susietiems su kitais ir zinant, ko i§ jy tikimasi, turint darbui
reikalingg informacija bei galimybes tobuléti, jsitraukimas didéja. Spoljari¢ ir Tkalac Ver¢i¢ (2022)
patvirtino, kad vidiné komunikacija ir darbuotojy jsitraukimas yra reik§mingi organizacijos kaip
darbdavio patrauklumui. Tkalac Ver¢i¢ ir kt. (2021) nustaté, kad vidiné komunikacija turéjo teigiama
ry$j su socialiniy mainy kokybés rodikliais, taip pat su darbuotojy jsitraukimu ir darbdavio
patrauklumu. Autoriy teigimu, gera vidiné komunikacija prisideda prie geresnio organizacijos
taisykliy ir papro€iy suvokimo, stiprina neSaliSkuma darbdavio atZvilgiu ir nuoseklumo, pagarbaus
elgesio jausmg. Nuolat vykstant poky¢iams organizacijose, joms yra sunku pasiekti psichologinj
pasitikéjima ir darbuotojy parama. D¢l to didéja komunikacijos ir vidinés komunikacijos vadovy gero
supratimo apie minéty kintamyjy daroma jtaka darbuotojy elgesiui ir pozitriui poreikis. Taigi esant
pakankamai atvirai komunikacijai, didé¢ja darbuotojy paramos ir psichologinio pasitikéjimo
suvokimas, kuris daro jtaka darbuotojy jsitraukimui. Galiausiai daroma iSvada, kad kai darbuotojai
patenkinti komunikacija, yra skatinamas teigiamas jy pozidris, kuris ateityje gali duoti teigiamy
rezultaty organizacijai. Taip pat darbuotojy suvokimas, kad jais yra riipinamasi, kad darbdavys vykdo
pazadus, prisideda prie didesnio jsitraukimo ir darbdavio patrauklumo.

Taip pat tyrimuose nagrin¢jama efektyvaus bendravimo svarba darbuotojy jsitraukimui. Teigiama,
kad efektyviai su darbuotojais bendravusios organizacijos, pasieké aukstesnj jsitraukimo lygj, o
jsitraukimui jtaka daré vidiné komunikacija ir efektyvus kolegy, komandy vadovy bendravimas
(Tkalac Vercic ir Vokic, 2017).

Nustatyta, kad svarbis darbuotojy jsitraukimui aspektai yra grjztamasis rysys, neformalus
bendravimas, bendravimas susitikimy metu. Tkalac Verci¢ ir Vokic¢ (2017) atliktame tyrime kaip
svarbiausi jsitraukimo veiksniai nustatyti grjztamasis rySys, atviri komunikacijos kanalai,
komunikacija tarp darbuotojy bei vadovy ir dalijimasis informacija su darbuotojais. Grjztamasis
rySys, komunikacijos klimatas ir neformalus bendravimas yra reikSmingi vidinés komunikacijos
veiksniai darbuotojy jsitraukimo daromai jtakai darbdavio patrauklumui, taciau turéty biiti tobulinami
(Spoljari¢ ir Tkalac Ver¢i¢, 2022). Taip pat autorés nustaté, kad turéty bati atsizvelgiama j
organizacijos ir jos darbuotojy poreikius kai siekiama didinti darbuotojy pasitenkinimg
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komunikacijos klimatu. Taip yra todél, kad Sis vidinés komunikacijos veiksnys parodo darbuotojy
gebéjimg suprasti organizacijos tikslus ir jsijungti j organizacija. Komunikacijos klimatas minimas
kaip skatinantis darbuotojy geresn¢ vietg organizacijos komunikacijos tinkle.

Taip pat randama straipsniy, siejanciy darbuotojy jsitraukimg su formalia vidine komunikacija
(formaliu bendravimu). Nustatyta, kad formali vidiné komunikacija taip pat prisideda prie proceso ir
gali buti jo pirmtaku. Vidiné komunikacija yra mechanizmas, suteikiantis pagalba informuojant
darbuotojus, taciau formali vidiné komunikacija darbuotyjy gali buti vertinama skirtingai,
atsizvelgiant j skirtingas bendravimo ar poziiirio nuostatas (Lemon, 2019).

Tyréjai atkreipé démesj ir | dialogo svarbg darbuotojy jsitraukimui. Lemon (2019) analizavo
darbuotojy jsitraukimo jprasminimo patirtis. Tyrime dialogas buvo vertinamas kaip jsitraukimo
pirmtakas, akcentuojamas aktyvus klausymasis ir jo vaidmuo, taciau padaryta iSvada, kad ,,dialogas
yra darbuotojy jsitraukimo prasmés kiirimo pagrindas“ (p. 190). Kang ir Sung (2017) pritaré, kad
organizacijos turéty praktikuoti dvipuse, 1 darbuotojus orientuota komunikacijos sistemga, siekiant
pagerinti organizacijai palankiag komunikacija. Sitiloma darbuotojus jtraukti ] vidinés komunikacijos
procesa, o ne vien tik teikti jiems informacija viena kryptimi. Nustatyta, kad strategiSkai valdant
santykius su darbuotojais, efektyvesnis tampa ir organizacijos valdymas, o vadovams tampa svarbu
taikyti jvairias santykiy ugdymo strategijas bendraujant su darbuotojais. Darbuotojy suvokimui ir
kokybisky santykiy su organizacija vertinimui reikSmingg jtaka daro bendravimas. Organizacijy
esmine puoseléjama sgvoka turéty bti jsitraukimas, kuriant komunikacijos palaikyma per kokybisko
bendravimo su darbuotojais praktikg. Skaidri, abipusé¢ komunikacija parodo abipusius
jsipareigojimus ir padeda visoms puséms geriau suprasti viena kitos likes¢ius (Tkalac Ver¢ic ir kt.,
2021).

Tarpusavio pasitikéjimas taip pat mokslininky yra siejamas su darbuotojy jsitraukimo gerinimu. Tiek
darbuotojams, tiek organizacijai yra naudingos per viding komunikacija kuriamos pastangos stiprinti
pasitikéjima tarp abiejy pusiy (Mishra, Boynton ir Mishra, 2014). Siy autoriy empirinio tyrimo
rezultatai parodé, kad darbuotojams labiau pasitikint vadovais ir pacia organizacija ir esant labiau
isitraukusiems, jie bus labiau suinteresuoti kurti ry$j su klientais organizacijos vardu. Galima teigti,
kad §j jsitraukimg sustiprins veiksmingesné vidiné komunikacija. Taip pat nustatyta, kad didesnj
darbuotojy jsitraukimg organizacija gali pasiekti informacijg pateikiant darbuotojy pageidaujama
forma ir kanalu. Tai rodo, kad organizacijai placiai dalijantis informacija, darbuotojai jausis
priklausantys organizacijai, geriau supras misija. Galiausiai autoriai teigia, kad tokia aplinka kuria
pasitike¢jimg tarp darbuotojo ir organizacijos, o §is pasitikéjimo rySys daro jtaka darbuotojy
jsitraukimui.

Dar viename darbuotojy isitraukimo temos tyrime buvo siekta iSsiaisSkinti, kaip simetriSka vidiné
komunikacija daro jtaka organizacijos darbuotojy suvokimui apie santykj su pacia organizacija.
Analiz¢je darbuotojy ir organizacijos santykiams buvo suteiktas tarpininkavimo vaidmuo tarp
simetriS$kos vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo ir nustatytas stiprus tarpininkavimo
rySys. Autoriai nustaté, kad aukStesnis darbuotojy jsitraukimo lygis priklauso nuo simetriSkos
organizacijos vidinés komunikacijos (Kang ir Sung, 2017).

Atlikus moksliniy tyrimy analiz¢, matome, kad tyrimy gausa ir jvairové rodo vidinés komunikacijos
ir darbuotojy jsitraukimo temos aktualuma. Aptinkami tyrimai skirtinguose kontekstuose, nagrinéjant
viding komunikacijg ir darbuotojy jsitraukimg atskirai ar sickiant nustatyti sgsajas su kity sriciy
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konstruktais. Vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo, kaip atskiry elementy, daromo
poveikio organizacijy valdymui problema kelia mokslininky susidoméjimg. Problemos tyrimy
plétojimg rodo ir tai, kad daugéja empiriniy tyrimy, kurie nagrin¢ja vidinés komunikacijos ir
darbuotojy jsitraukimo tarpusavio rysius ir galima sasajy jtakg organizacijai.

Greitai besikeiciancioje aplinkoje organizacijoms tampa vis svarbiau biiti pasiruoSusioms galimiems
netikétumams, pokyc€iams ar krizéms. Moksliniy tyrimy analizé parodé, kad tiek vidineé
komunikacija, tiek darbuotojy jsitraukimas yra svarbis veiksniai efektyviam organizacijos procesy
valdymui. Taigi didéja poreikis analizuoti vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo sgsajy
reikSminguma organizacijose. Pastebéta, kad daugelis tyrimy, skirty vidinés komunikacijos sgsajoms
su darbuotojy jsitraukimu, yra gana fragmentiski, matomas tik pavieniy autoriy susidoméjimas Sia
tema. Pasigendama tyrimy, analizuojanciy vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo sgsajas
skirtingose organizacijose, ir palyginan¢iy rezultatus siekiant identifikuoti, ar skirtingose srityse
reikSmingg poveikj turi minimi rySiai. Nors mokslinéje literatiiroje dar triikksta tyrimy, taciau
praktikoje organizacijos vis daugiau domisi darbuotojy jsitraukimu ir jo reikSme. Atsizvelgiant j
minétas aplinkybes, Siame tyrime bus siekiama i$siaiskinti, ar yra vidinés komunikacijos ir darbuotojy
jsitraukimo tiesioginé sgsaja.
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2. Vidinés komunikacijos ir darbuotoju jsitraukimo sasajy teoriné analizé
2.1. Komunikacijos samprata

Kuriant organizacijg ir jos produktus ar paslaugas, samdant darbuotojus, organizacijos nariai
bendrauja tiek su suinteresuotosiomis Salimis, tiek tarpusavyje, taigi komunikacija yra nuolatiné
organizavimo procesy metu ir organizacijos gyvavimo laikotarpiu (Keyton, 2017). Komunikacija
organizacijoje laikoma esminiu jos sékmés pagrindu dél galimybés perduoti informacijg didelei
organizacijos zmoniy grupei (Dahlman ir Heide, 2020, Haroon ir Malik, 2018). Tai yra veiksnys,
kuris stiprina ir palaiko santykius organizacijoje, nepriklausomai nuo jos tipo (Jakubiec, 2019).
Atsizvelgiant | komunikacijos reikSme, yra svarbu atskleisti jos sampratos esmg.

Kalbant apie komunikacija, visy pirma reikéty identifikuoti $io zodzio sgvoka. ,,Komunikacija“
apibréziama, kaip susisiekimas (transportas, ry$iai) arba bendravimas, keitimasis patyrimu, mintimis,
iSgyvenimais (Tarptautiniy zodziy zodynas, 2022). Dar vienas apibrézimas yra ,,idéjy ir jausmy
reiSkimo arba informacijos teikimo zmonéms veikla arba procesas* (Oxford Learner‘s Dictionaries,
2022). Nepriklausomai nuo rusies, komunikacija apima tarpusavio apsikeitimo informacija, idéjomis,
emocijomis ar pozitiriais procesg, kurio tikslas yra pakeisti elgesj (Tkalac Ver¢i¢ ir kt., 2021).

Savoka ,.komunikacija® yra naudojama jvairiose srityse, plaiai analizuojama, yra sutinkama daug
skirtingy jos reikSmiy, taciau prasme yra panaSi. Nors vis dar néra bendro komunikacijos sgvokos
apibrézimo ir mokslinéje literattiroje juos galima rasti jvairius (Zr. 1 lentele), taciau galima teigti, kad
bendrine prasme komunikacija yra bendravimas ir keitimasis informacija.

1 lentelé. Komunikacijos samprata (sudaryta darbo autorés)

Autorius Apibrézimas

Bakirbekova ir Suleimenova (2018) Komunikacija — tai rysiai tarp funkcijy, vadovybés ir zmoniy.

Komunikacija — tai procesas, kuris yra samoningas ir apgalvotas,
visapusiSkas ir nuolatinis dalijimasis idéjomis, mintimis, Ziniomis
(gaunant ir atsakant) bei jausmais ir emocijomis per bendrg zenkly ir
simboliy rinkinj.

Dar (2019)

,Komunikacija yra informacijos perdavimo procesas ir bendras jos

Jurus ir Sabaityté (2018, p. 3) supratimas tarp individy®,

Komunikacija yra procesas, kai perduodama informacija (pranesimai,

Kurniadi ir Mahaputra (2021) idéjos, nuomonés) i vienos Salies kitai.

Komunikacija yra sistema apimanti dialogg tarp suinteresuotyjy Saliy,
Lofgren ir Eklund (2021) visy tipy dokumentus, organizacijos politika, praneSimus ar kitg
informacija, kuri skatina organizacijos veikla.

Komunikacija — procesas, skirtas perduoti informacijg ir bendra

Lunenburg (2010) supratimg i§ vieno asmens kitam.

Komunikacija — tai organizacinis elgesys ir susitarimai, atsirandantys

Rousydiy ir Kom (2020) dalyviams bendraujant ir suteikiantys supratima apie tai, kas vyksta.

Komunikacija yra sgveikos pagrindas tarp lyderiy ir pasekéjy bei

Zerfass ir Huck (2007) kanalas, kuriuo perduodami pranesimai tarp jy.

Komunikacija yra paslaugy funkcija, organizacijoje atsakinga uz

Zerfass ir Volk (2018) praneSimy rengima, palankios reputacijos ir jvaizdzio kiirima.

Apibendrinant, komunikacija yra sgvoka suprantama Kkaip keitimasis informacija ir
bendradarbiavimas, kurie yra galimi tik esant organizaciniy vienety palaikymui. Siekiant bendry
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organizacijos tiksly, visos suinteresuotosios $alys atlicka svarby vaidmenj, nes sékminga veikla
priklauso tiek nuo iSoriniy, tiek nuo vidiniy veiksniy, 0 komunikacija prisideda prie veiklos rezultaty.

2.1.1. Vidinés komunikacijos sistema

Komunikacija organizacijoje gali bati skirstoma j viding, kuri vyksta jos viduje, ir iSorine, kuri vyksta
tarp organizacijos ir jos klienty, partneriy, akcininky bei visuomenés (Barreto, 2020, Navakauskyté
ir Kazlauskiené, 2015). Vidiné komunikacija gali biit veiksnys, parodantis organizacijos sé¢kme, o
iSoriné komunikacija atskleidzia santykj su ne organizacijos nariais, viesyjy rysiy formomis ir iSorine
parama. Be to, vidin¢ komunikacija yra svarbi siekiant suteikti darbuotojams informacija, padedancia
jiems geriau atlikti savo pareigas ir pazinti organizacija, kurioje dirba (Barreto, 2020).

Organizacijos egzistavimas ir veikla yra negalimi be vidinés komunikacijos (Dahlman ir Heide,
2020), kuri yra svarbi santykiy su darbuotojais kairimui tiek teorine, tiek praktine prasme (Mishra ir
kt., 2014). Todél nagrinéjant vidinius organizacijos procesus, nuo kuriy ir prasideda organizacijos
vystymasis, yra svarbu suprasti ir jvertinti vidinés komunikacijos reik§me, identifikuojant jos
sampratg, rusis, funkcijas, tikslus ir konteksta, kuriame vidiné komunikacija vyksta.

Vidiné komunikacija gali biiti tapatinama su darbuotojy komunikacija, suvokiama kaip organizacijos
bendravimas viduje arba apibréziama kaip visos galimos komunikacijos formos (Tkalac Ver¢i¢ ir kt.,
2012), ir varijuoja nuo biuro gandy ar neformaliy pokalbiy iki oficialaus organizacijos bendravimo
su darbuotojais (Welch, 2013).

Vidinés komunikacijos konstruktas yra laikomas daugiamaciu (Krywalski Santiago, 2020). Vidiné
komunikacija sujungia tarpdisciplinines funkcijas ir integruoja skirtingus elementus i§ Zmogiskyjy
iStekliy valdymo, rinkodaros ir komunikacijos sri¢iy (Tkalac Veréi¢ ir kt., 2012). Be to, ji yra
jtraukianti ir apimanti visas organizacijos suinteresuotgsias $alis, cikliS$ka, orientuota j ateitj ir daranti
jtaka organizacijos reputacijai bei laikoma abipuse (Verghese, 2017). Vidine komunikacija,
pradedant nuo organizacijos vizijos, politikos, misijos ir strategijos, yra siekiama sistemingos
informacijos analizés ir perteikimo visoms suinteresuotosioms $alis, vienu metu derinant skirtingus
ir ieSkant efektyviausiy bendravimo budy (Tkalac Ver¢i€ ir kt., 2012).

Atsizvelgiant | randamus jvairius ir skirtingus vidinés komunikacijos apibrézimus (Zr. 2 lentele),
galima teigti, kad mokslininkai vis dar néra sutar¢ dél vieno bendro vidinés komunikacijos sgvokos
apibrézimo.

2 lentelé. Vidinés komunikacijos samprata (sudaryta darbo autorés)

Autorius Apibrézimas

Vidiné komunikacija yra veiksniy visuma, kuriais siekiama palengvinti strateginiy

Barreto (2020) prane§imq perdaVimq organizacijoje.

Vidiné komunikacija yra veiksnys prisidedantis prie organizacijos identiteto kiirimo,

Juru§ ir Sabaityt¢ (2018) jvaizdzio formavimo ir yra sudedamoji integruotos komunikacijos dalis.

Vidiné komunikacija yra nepriklausoma viesyjy rysiy funkcija, kuri organizacijose
Krywalski Santiago (2020) | apima informacijos teikimg (informacijos sklaidg) ir bendruomeniskumo jausmo
organizacijose kiirima.

Vidiné komunikacija yra verslo galimybiy ir prekés Zenklo generavimo, reputacijos bei

Mazzei (2014) lojalumo sudedamoji dalis.

Mishra, Boynton ir Mishra | Vidiné komunikacija yra bendravimas tarp organizacijos pagrindinés visuomenés, t. y.
(2014) darbuotojy, ir vadovy.
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Vidiné komunikacija tai santykiy su vidine visuomene valdymas ir svarbus
Tkalac Ver¢i¢ ir kt. (2021) | inicijuojantis veiksmas, kuris daro jtakg socialiniams mainams tarp organizacijos ir
darbuotojo.

Vidiné komunikacija yra keitimasis informacija tarp organizacijos nariy siekiant

Tkalac Ver¢i¢ ir kt. (2012) bendro supratimo

Vidiné komunikacija yra strateginiy santykiy valdymas, kuris daro jtaka organizacijos

Verghese (2017) efektyvumui, bei sistemingas procesas ir informacijos platinimas visais lygmenimis.

Vidiné komunikacija — tai strateginiy vadovy ir vidiniy organizacijos suinteresuotyjy
Welch ir Jackson (2007) Saliy bendravimas, kuris skatina darbuotojy jsipareigojimo ir priklausymo organizacijai
jausma, gerina dinamiskos aplinkos ir su tuo susijusiy kintanéiy tiksly supratima.

Vidinés komunikacijos procesas yra sudétingas dél daugybés skirtingy jo aspekty (pvz., darbiniali,
socialiniai, formallis arba neformaliis, vertikalGis arba horizontaliis). Galimas komunikavimas
bendradarbiy tarpusavyje arba vadovy ir pavaldiniy, apie poky¢ius ir poky¢iy metu, vidiniy kriziy
metu arba bendrus organizacinius klausimus ir pan. (Dahlman ir Heide, 2020).

Vidinés komunikacijos sistema gali biiti jvairi. Pavyzdziui, bendra viding, vadovavimo ir darbuotojy
tarpusavio (horizontali) vidiné komunikacija (Men ir Yue, 2019). Kitas vidinés komunikacijos
sistemos skirstymas yra keturios vidinés komunikacijos sritys apimancios verslo komunikacija, kuri
yra susijusi darbuotojy bendravimo jgiuidziais; vadovybés komunikacijg, kuri koncentruojasi j
valdymo jgiidzius bei gebéjimus komunikuoti; bendring komunikacija, kuri yra skirta formaliam
bendravimui; organizacing komunikacijg, kuri sprendZia teorines ir praktines problemas, 0 visas Sias
dalis apimanti sistema yra laikoma integruota vidine komunikacija (Tkalac Ver¢i¢ ir kt., 2012). Dar
vidiné komunikacija gali bati skirstoma pagal suinteresuotyjy Saliy grupes j viding vadovy
komunikacijg, viding komandy tarpusavio komunikacija, viding projekty grupiy komunikacija ir
bendring organizacijos komunikacija (Welch ir Jackson, 2007). Apibendrinant, galima teigti, kad yra
sutariama dél vidinés komunikacijos sistemos dedamuyjy, tokiy kaip vadovy komunikacija, darbuotojy
tarpusavio komunikacija ir bendriné (organizacing) organizacijos komunikacija.

Norint suprasti organizacijos komunikacijos veikima, yra svarbu identifikuoti komunikacijos procesg
(Harris ir Nelson, 2008). Informacijos perdavimas negalimas be siuntéjo ir gavéjo, taigi komunikacija
yra procesas, kai zmonés keiciasi informacija ir bendrauja jvairiomis priemonémis (Navakauskyté ir
Kazlauskien¢, 2015). Tai neapsiriboja vien tik praneSimo siuntimu, o yra apgalvotas, sgmoningas,
visapusiSkas bei nuolatinis idéjy, emocijy, jausmy, mincéiy ar ziniy dalijimosi procesas, pasitelkiant
zenkly ir simboliy rinkinius (Dar, 2019). Pagal Robbins‘g (2003), yra reikalingas tikslas, isreikstas
kaip pranesimas, kurj reikia perduoti, tam kad jvykty komunikavimas. Kaip nurodo autorius, vienas
asmuo perduoda prasme¢ kitam, kai praneSimas yra uzkoduojamas paveréiant jj simboliais ir
perduodamas kokiu nors kanalu gavéjui, kuris dekoduoja pranesimg sukurtg siuntéjo (Robbins, 2003).
Kiek véliau buvo isskirti ir papildomi komunikacijos proceso elementai — prie siuntéjo, pranesimo
kodavimo, perdavimo, priémimo ir dekodavimo, nurodytas ir griztamasis rySys bei komunikacijos
trikdziai (Lunenburg, 2010). Be to, galimas ir atvirkstinis komunikacijos procesas, kai gavéjas tampa
informacijos siuntéju, nes gavéjui dekodavus zinute, gali atsirasti griztamasis rySys (Barreto, 2020).

Apibendrinant, komunikacijos proceso modelj sudaro $ios dalys: siuntéjas, perduodama informacija,
uzkodavimas, kanalas, dekodavimas, gavéjas ir griztamasis rySys (zr. 1 pav.). Svarbi proceso dalis
yra tai, kaip gavéjas gali sureaguoti | gaunamg informacijg (ar teigiamai, ar neigiamai) bei, kokj
griztamajj rysj perduos siuntéjui.
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Perduodama informacija
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Siuntéjas Uzkodavimas Kanalas Dekodavimas | Gavéjas

Grjztamasis rySys

1 pav. Komunikacijos procesas (sudaryta autorés pagal Navakauskyte ir Kazlauskien¢ (2015) ir Robbins‘g
(2003))

Organizacijos vidinéje komunikacijoje, informacijos keitimasis tarpusavyje ir sklaida tarp visos
organizacijos nariy, yra vienas reikSmingiausiy akcenty. Akivaizdu, kad darbuotojas dalyvauja
bendrame organizacijos komunikacijos procese, nepriklausomai nuo uzimamos pozicijos
organizacijos strukttiroje, priklausymo kuriam nors padaliniui ar buvimo konkrecioje darbo vietoje.

Mokslininkai teigia, kad komunikacijos proceso elementai daro jtaka komunikacijos kokybei
(Lunenburg, 2010) ir efektyvi komunikacija yra tuomet, kai gavéjo dekoduojama informacija
maksimaliai priartéja prie siuntéjo numatyto pranesimo esmés (Barreto, 2020). Patikima priemone ir
tiksliai siunc¢iama informacija turéty buti tinkamai uzkoduota zinutéje, kuri biity suprantama taip, kaip
noréjo siuntéjas (Lunenburg, 2010, Navakauskyté ir Kazlauskiené, 2015). Be to, yra svarbu tinkamai
pasirinkti konkrec¢ig perdavimo priemong, nes jy yra daug ir jvairiy (Lunenburg, 2010). ReikSminga
komunikacijos proceso dalis yra komunikacijos trikdZiai, t. y. viskas, kas gali iSkreipti siunciama
praneSimg. Jie gali biiti veiksnys galintis trukdyti bendravimui, pabloginti ketinimus ir keliantis
problemy tiek siuntéjui, tiek gavéjui (Barreto, 2020). Komunikacijos trikdziais gali buti: skirtingai
suvoktas praneSimas, kalbos trukdziai ar barjeras, emocijos ar poziiiris (Lunenburg, 2010). Pasak
Navakauskytés ir Kazlauskienés (2015), komunikacijos procesas priklauso nuo konteksto (dalyviy
skaiciaus ir vaidmeny, komunikacijos kanaly ir priemoniy, laiko, aplinkos, erdvés, tiksly ir turinio) ir
pagal siuos veiksnius yra klasifikuojama ir vidiné komunikacija.

Apibendrinant, galima teigti, kad organizacijos vidiné komunikacija yra procesas, kai informacija
siun¢iama ir gaunama organizacijos viduje, tikintis griztamojo rySio. Bendrine prasme, vidiné
komunikacija yra svarbi organizacijos sékmei sutelkiant jos narius bendram tikslui. Vidiné
komunikacija organizacijoje atlieka jvairias funkcijas, kurios yra reik§Smingos ViSOS 0rganizacijos
gyvavimui.

2.1.2. Vidinés komunikacijos funkcijos ir rasys

Vidinés komunikacijos vaidmuo organizacijoje yra jvairialypis, apimantis visas organizacijos sritis.
Kaip pazyméjo Krywalski Santiago (2020), daznai vidiné komunikacija yra laikoma svarbia ir
nepriklausoma vieSyjy rysiy funkcija, atliekancia du pagrindinius vaidmenis, tokius kaip informacijos
teikimas bei sklaida ir bendruomeniskumo jausmo kiirimas organizacijoje. Vidinés komunikacijos
vaidmuo yra: verslo vertés pagerinimas, kai organizacija efektyviai bendrauja su darbuotojais,
buvimas reik§mingu organizacijos turtu ir priklausymo organizacijai jausmo ugdymas (\VVerghese,
2017). Jakubiec‘as (2019) isskyré tokius komunikacijos vaidmenis: uzduociy perdavimo budas,
esminis informacijos $altinis, deleguoty uzduociy supratimo pagalba, rysiy su kolegomis uzmezgimo
budas, deleguoty uzduociy kontroliavimo buidas. Taip pat autorius teigia, kad vidinés komunikacijos
vaidmuo yra ne vien tik informacijos perdavimas, bet ir vertybiy sistemos bei poky¢iy ideologijos
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karimas, kurie yra motyvuojantys ir ugdantys darbuotojus (Jakubiec, 2019). Esant efektyviai vidinei
komunikacijai, sumazéja neuztikrintumas ir gandy kiekis, skatinami pokyc¢iai, stiprinami vidiniai
santykiai ir aplinkos poky¢iy supratimas (Verghese, 2017). Taigi yra sutariama, kad vidiné
komunikacija atlieka reikSmingg vaidmenj organizacijoje.

Svarbu suprasti, kokie yra vidinés komunikacijos tikslai, siekiant identifikuoti vidinés komunikacijos
funkcijas. Vienu i$ tiksly yra laikoma darbuotojy jsipareigojimo organizacijai ir jos tiksly geresnio
suvokimo didinimas per vadovy ir vidiniy suinteresuotyjy Saliy komunikacijg (Dahlman ir Heide,
2020, Krywalski Santiago, 2020). Barreto (2020) teigimu, vidinés komunikacijos tikslas yra sutelkti
démes;j j visy darbuotojy jtakos didinima, geresnj apmokyma bei integravima, ir komunikacijos darbo
vietoje palengvinima per aiSky bendravima su organizacijos vidaus bendruomene. Be to, yra manoma,
kad vidinés komunikacijos naudojimo tikslas gali buti dvilypis, t. y. kaip vidiniy suinteresuotyjy Saliy
teigiamy santykius plétojimas, arba, i$ kitos pusés, kaip priemoné, kuria vadovai kontroliuoja ir
manipuliuoja vidinémis suinteresuotosiomis Salimis (Welch ir Jackson, 2007). Taip pat yra
pritariama, kad vidinés komunikacijos tikslai yra jsipareigojimo organizacijai, tiksly supratimo,
priklausymo organizacijai jausmo ir besikeiciancios aplinkos supratimo skatinimas (Welch, 2015,
Welch ir Jackson, 2007). Apibendrinant galima teigti, kad pagrindiniai vidinés komunikacijos tikslai
yra siekis didinti tarpusavio bendradarbiavima, darbuotojy motyvacijg bei jsitraukima.

Vidiné komunikacija organizacijoje yra laikoma svarbia organizacine funkcija, kuri visy pirma yra
bendros organizacijos komunikacijos funkcijos tiek vadybiné, tiek techniné dalis (Tkalac Verc¢ic ir
kt., 2012). Susiejus organizacijos rodiklius, kurie lemia jos sékmg, su vidinés komunikacijos
kintamaisiais, galima geriausiai iSmatuoti ir identifikuoti viding komunikacijg kaip organizacijos
funkcija (Tkalac Ver¢i¢ ir kt., 2021). Taigi vidiné komunikacija atlieka jvairias funkcijas, kurios
placiai nagrinéjamos mokslinéje literatiiroje ir yra siejamos su informacijos sklaida organizacijos
viduje, prisidedancia tiek prie bendry rezultaty, tiek prie skirtingy tiksly ar suinteresuotyjy Saliy
poreikiy patenkinimo siekimo.

Komunikacija yra prasmés kiirimo funkcija, kadangi dél nuolatinés vidinés komunikacijos
organizacijoje, vadovai ir darbuotojai sukuria bendrg mastymo ir organizacijos nariy veikimo
supratimg bei prasme (Dahlman ir Heide, 2020). Vidiné komunikacija atlicka vieng i§ pagrindiniy
vaidmeny organizacijoje ir atlieka funkcijas, tokias kaip darbuotojy motyvavimas ar integravimas
(Barreto, 2020). Taip pat, vidiné komunikacija atlieka valdymo funkcija, kuri integruoja zmogiskyjy
iStekliy valdymo, komunikacijos ir rinkodaros elementus, ir prisideda prie tiksly suderinamumo tarp
organizacijos ir atskiry darbuoty (Tkalac Vercic ir kt., 2012). Jakubiec‘as (2019) isskyré SeSias
dominuojancias vidinés komunikacijos funkcijas organizaciniame kontekste: informavimas,
reguliavimas, integravimas, valdymas, jtikinimas ir bendravimas. Schoeneborn‘as (2011) teigé, kad
vidiné komunikacija atlieka tokias funkcijas, kaip organizaciniy tiksly siekimo skatinimas, klienty
informacijos poreikio patenkinimas, maksimaliy rezultaty siekimas ir darbuotojy motyvacijos bei
darbo efektyvumo didinimas.

Kai vidiné komunikacija laikoma Saltiniu, kuris padeda siekti organizacijos tiksly, tuomet jos funkcija
yra teikti praneSimus apie darbg, motyvuoti ir integruoti, gauti ir valdyti organizacijai tinkamag
informacija (Rousydiy ir Kom, 2020). Dar vienas klasifikavimas yra kontrolés, motyvavimo, emocijy
iSraiSkos bei informavimo funkcijos, kurios komunikuojant visada yra atliekamos vienu metu arba
viena, arba daugiau i$ $iy keturiy funkcijy (Robbins, 2003). Vidiné komunikacija reik§minga siekiant
efektyvios kontrolés, didesnio darbuotojy dalyvavimo priimant sprendimus, koordinuoty veiksmy,
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jausmy ir emocijy iSreiSkimo, dalinantis informacija (apie tikslus, pastangy rezultatus, sprendimy
priémimg ar teikiant nurodymus uzduociy atlikimui) ir kuriant vie$g organizacijos reputacija ir jvaizdj
(Dar, 2019). Apibendrinant, yra sutariama, kad vidiné komunikacija organizacijoje atlicka
motyvavimo, emocijy raiskos, informavimo ir reguliavimo funkcijas, kurios visos yra reik§mingos ir
negalima kazkurios i$ jy iSskirti kaip svarbesnés. Atsizvelgiant | nustatytas vidinés komunikacijos
funkcijas, yra svarbu geriau suprasti kiekvienos i§ jy reik§me organizacijoje.

Vidinés komunikacijos kontrolés funkcija yra vadovy pasiskirstymas ir rekomendacijos, kuriomis
darbuotojai turi vadovautis (Robbins, 2003). Taip pat reguliavimo funkcija yra nukreipta j kontrolés
politikg organizacijoje ir organizacijos priezitros praneSimus (Jakubiec, 2019). Kontrolé
komunikacijos procese yra vykdoma per formalius dokumentus, normatyvus ar pareigas, kuriy
privalo laikytis visi darbuotojai (Navakauskyté ir Kazlauskiené, 2015). Reguliavimo funkcija yra
susijusi su organizacijos valdymo hierarchija, kur yra svarbus vadovo vaidmuo. Kai komunikavimas
atliecka kontrolés rolg, tuomet galimi tokie veiksmai, kaip reikalavimas, kad darbuotojai bet kokius
nusiskundimus, susijusius su darbu, visy pirma pateikty tiesioginiam vadovui, ir reikalavimas laikytis
nustatytos organizacijos politikos bei darbo taisykliy (Robbins, 2003). I§ kitos pusés, kai
bendradarbiai tarpusavyje, lygindami vienas kito atlickamg darba, arba pastebédami netinkama kito
elgesj, neformaliai bendrauja ir kontroliuoja vienas kito elgesj (Navakauskyté ir Kazlauskien¢, 2015,
Robbins, 2003). Galima teigti, kad vidiné komunikacija atlieka reguliavimo funkcija keliais buidais.

Vidiné komunikacija organizacijoje prisideda prie motyvacijos skatinimo, kai yra teikiama
informacija darbuotojams apie tai, kg reikia padaryti, kaip sekasi uzduo¢iy vykdymas ir apie darbo
pagerinimo galimybes, jeigu jis yra prastesnis negu kolegy (Robbins, 2003). Motyvavimo funkcija
apima vadovy ir pavaldiniy bendravimg, kai vadovai pataria, ugdo ar teikia rekomendacijas, kaip
biity galima geriau atlikti darba, o darbuotojai teikia grjztamajj rysj, apie tai kaip jiems sekasi
(Navakauskyté ir Kazlauskien¢, 2015). Vidinés komunikacijos motyvavimo funkcija pasireiskia
nustatant darbuotojy poreikius kai su jais bendraujama, klausomasi ir stebima, kadangi kiekvienas
asmuo yra savitas ir jj motyvuoja skirtingi dalykai (Raubiené, 2013). Taigi, komunikavimas yra
svarbus motyvacijos skatinimui, 0 to pavyzdys galéty bati vadovo pagyrimas arba komplimentas
bendraujant, kuris prisidéty prie darbuotojo produktyvumo gerinimo (Robbins, 2003). Kalbant apie
motyvacing funkcija, daug démesio yra skiriama ne tik vadovy ir darbuotojy santykiams, taciau ir
griztamajam rysiui, kadangi konkreciy tiksly formulavime, esant uztikrintam grjZztamajam rysiui ir
jtvirtintoms pageidaujamo elgesio normoms, yra skatinama motyvacija (Robbins, 2003).

Motyvacijos funkcijos kontekste svarbios dedamosios yra griztamasis rySys ir vadovy vaidmuo.
Grjztamasis rySys suteikia galimybe jsitinkinti, ar informacija buvo suprasta (Barreto, 2020, Robbins,
2003). Kaip apibrézia Robbins‘as (2003), griztamasis rySys parodo, ar siuntéjui pavyko perduoti
zinute, taip kaip buvo sumanyta i§ pradziy. Be to, grjZztamasis rySys yra ir bet koks praneSimas ar
signalas, kuris atskleidzia siuntéjui, kas vyksta informacijos gavimo proceso pabaigoje (Harris ir
Nelson, 2008). Galiausiai, gavéjui atsakius j siuntéjo praneSimg ir grazinus jj atgal, atsiranda
griztamasis rySys, o tai yra svarbu, kadangi bet kokio pobiidZio atsiliepimai siuntéjui suteikia
galimybe nustatyti zinutés gavimo fakta bei jos supratimo lygj (Lunenburg, 2010). Griztamasis rysys
gali buiti dviejy tipy — teigiamas arba neigiamas. Tuo atveju jeigu yra sustiprinama, parySkinama ar
papildoma informacija, tai yra teigiamas griztamasis rySys, o iStaisantis nukrypimus — neigiamas
(Harris ir Nelson, 2008). Autoriy nuomone, darbuotojai teikdami atsiliepimus, gali sustiprinti vadovo
veiksmus (laikoma neigiamu grjZztamuoju rySiu), paaiSkinti, kodél neveikia kurios nors procediiros
siekiant bendry skyriaus tiksly (taip pat laikoma neigiamu grjZztamuoju ryS$iu), arba reikalauti
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sumazinti darbo taisykliy kiekj ir padidinti jy veiksmy laisve (laikoma teigiamu griztamuoju rysiu)
(Harris ir Nelson, 2008). Toks skirstymas parodo, kad grjztamasis rySys néra vien tik komplimentas.

Mokslinéje literatiiroje yra sutariama, kad vadovo vaidmuo motyvacijos funkcijoje daro reik§minga
itaka sékmingam organizacijos, tame tarpe ir komunikacijos, procesy vykdymui. Be to, svarbu
suprasti, kad darbuotojams taip pat daro jtaka vadovy komunikavimas. Tkalac Ver¢ic¢ ir kt. (2021)
teigimu, bitent vadovybés atsakomybé yra veiksmingos vidinés komunikacijos uztikrinimas, nes
tinkamai valdoma vidinés komunikacijos sistema gali pagerinti santykius tarp organizacijos nariy ar
padidinti grésmiy ir galimybiy suvokimg. Vadovai turéty zinoti, kaip bendrauti ir suprasti nuolatinio
jvairiy formy komunikavimo svarbg organizacijoje, nes turi jvairiy komunikaciniy jgudziy
leidzianéiy efektyviai bendrauti skirtingose situacijose (Jurus ir Sabaityté, 2017).

Anot Men ir Yue (2019) vadovai yra tie, kurie nustato organizacijos vidinés komunikacijos tong ir
formuoja jos reputacija, be to, jie gali buti patikimiausias Saltinis informacijos, kuri yra tiksli,
naudinga, savalaiké ir susijusi su darbu. Vadovai ir auks¢iausioji vadovybé yra vieni i§ svarbiausiy
vidinés komunikacijos procese, todél yra itin svarbu, kad jie galéty sukurti efektyvig komunikacijos
sistema, akcentuojant organizacijos vizija ir tikslus (Dahlman ir Heide, 2020). Teigiamai emocinei
kultorai puoseléti, atsakingi vadovai, naudodami gerai iSreikstas emocijas bei jausmus ir btudami
orientuoti j gery santykiy puoseléjima, turéty pasitelkti reaguojantj bendravimo btidg (Men ir Yue,
2019). Taip pat ir zemesnés grandies vadovai, turi bendrauti ne tik su pavaldiniais, taciau ir Su
vyresnigja vadovybe, siekiant sukurti atvirumu, nuoSirdumu ir grjztamuoju rysiu pagrista bendravimo
atmosferg (Neill, Men ir Yue, 2019).

Vadovams reaguojantis komunikacijos buidas gali padéti valdyti konfliktus per emocijas ir logikg ir
prisidéti prie darbuotojy bendradarbiavimo skatinimo (Men ir Yue, 2019). Be to, reaguojantiems
vadovams budingas Zzemas verbalinis agresyvumas, jie pasizymi polinkiu kantriai isklausyti ir
uzjausti, 0 jy neverbaliné komunikacija pasizymi atvira kino kalba ir veido iSraiSkomis, kurie parodo
pasiryzimg betarpiskai bendrauti (Men ir Yue, 2019). Tokiam bendravimui yra svarbu pasirinktas
griZztamojo rysio tipas. Jeigu tam tikras elgesys neatitinka vadovo liikeséiy, jis gali atlikti korekcijas
dél pavaldiniy atlickamo darbo per komunikacija, t. y., tai bty pataisymas ir laikoma neigiamu
griztamuoju rySiu (Harris ir Nelson, 2007). Anot autoriy, vadovams siekiant naujoviy i$§ darbuotojy,
jie, naudojantis teigiamu grjZztamuoju rySiu, galéty paskatinti pokycius, panaikindami tam tikrus
apribojimus. Galima teigti, kad vadovams yra svarbiis abu grjztamojo ryS$io tipai, jgyvendinant
vidinés komunikacijos motyvacijos funkcijg organizacijoje, dél siekio islaikyti pastovy darbuotojy
palaikyma. Jeigu darbuotojai sulaukia per daug neigiamy atsiliepimy, jie gali prarasti iniciatyva, nes
pasirinks tai, kas kelia maziausiai sunkumy veikloje, o jeigu gauna per daug teigiamy atsiliepimy,
kyla grésmé vadovams prarasti kontrole dél darbuotojy veikimo be nurodymy ir veiklos
koordinavimo (Harris ir Nelson, 2007).

Vadovai organizacijoje turi valdyti informacija, laviruoti siekiant tiek organizacijos tiksly, tiek
darbuotojy pasitenkinimo, todél daznai susiduria su isstukiais vidinés komunikacijos procese. Pasak
Raubienés (2013), vadovy ir darbuotojy komunikacija pasiZymi informacijos filtravimu, kai vadovai
gali manyti, kad darbuotojai turi zinoti ne visg informacija, todél teikia ribotus praneSimus apie
priimtus sprendimus, strategijos pasikeitimus ar planuojamus pokycius. Tuo tarpu darbuotojai linke
galvoti, kad vadovo neturéty trukdyti ir dél to pateikia ne visg informacija, arba neatskleidzia
nemalonios informacijos, kuri jiems kelia nepatogumy. Darbuotojai gali iSkreipti komunikacija
nukreiptg aukstyn, kai bijodami pranesti blogg Zinig arba norédami jsiteikti vadovui, perduoda tik tai,

25



ka jy nuomone vadovai ir noréty suzinoti (Raubieng, 2013, cit. i§ Robbins ir Coulter, 2007). Matome,
kad $i problema budinga abiem puséms, ir galima teigti, kad yra reikSmingas trukdis siekiant
griztamojo rysio bei efektyviai veikti vidinés komunikacijos funkcijai.

Galiausiai, galima teigti, kad vidiné komunikacija galéty pagerinti grjztamojo ry$io gavimg i$
zemesnés grandies darbuotojy, kurie, komunikacijos déka, yra ne tik informuojami, bet taip pat
jauciasi iSklausyti ir yra skatinami jsitraukti. Darbuotojai yra labiau motyvuoti dél kuriamos
pasitike¢jimo darbdaviu atmosferos, didinamo lojalumo organizacijai ir pasitenkinimo darbu, t. y.
geréjancCio darbuotojy socialiniy poreikiy iSpildymo. Be to, organizacijoje griZztamasis rySys yra
svarbus ir siekiamas dél galimybés laiku nustatyti galimas problemines vietas, efektyviai jas spresti
ir priimti teisingus sprendimus. Be viso to, svarbu identifikuoti ir suvaldyti galimus trukdzius, siekiant
efektyvaus vidinés komunikacijos proceso veikimo.

Organizacijoje bendradarbiy kolektyvas darbuotojams yra pirminis socialinio bendravimo saltinis,
nes darbo grupéje vidinis komunikavimas yra priemoné, nariams parodyti pasitenkinimg arba
nusivylimg, t. y. jausmy raiska ir socialiniy poreikiy patenkinimas (Robbins, 2003). Taigi vidinés
komunikacijos emocijy raiskos funkcija yra skatinti socializacija, o tai yra svarbus veiksnys siekiant
efektyvios organizacijos veiklos uztikrinimo (Navakauskyté ir Kazlauskiené, 2015). Vidiné
komunikacija yra reik§minga darbuotojams isreiSkiant Savo nuomone, emocijas arba dalinantis kita
informacija ir klausimais, kurie yra jiems svarbiis organizacijos sprendimy priémimo procese
(Robbins, 2003). Dar emocijy raiskos funkcija gali buti vadinama ir socializacijos, kuri nulemia ar
darbuotojas organizacijoje jauciasi gerai (Jakubiec, 2019). Taip pat, vidiné komunikacija gali tapti
efektyvesné, kai darbuotojai iSreiSkia jausmus ir emocijas, nes tuomet jie gali geriau suprasti vienas
kitg ir kartu siekti tiksly (Raubien¢, 2013). Apibendrinant, emocijy iSraiskos funkcija prisideda prie
organizacijos nariy pasitenkinimo savo darbo socialine grupe, o esant didesniam pasitenkinimui,
darbuotojas kolektyve jauciasi geriau ir gali efektyviau dirbti.

Vidinés komunikacijos funkcija susijusi su sprendimy priémimu — informavimo funkcija, kurig
galima buty laikyti kaip savaime suprantamg. Informavimas yra viena i§ esminiy komunikacijos
funkcijy, apimantis kitas funkcijas, kadangi tam tikra informacija yra siunciama perduodant
emocijas, motyvuojant ir kontroliuojant (Raubiené, 2013). Tai yra darbuotojams reikiamos
informacijos teikimas, kad jie efektyviai atlikty savo darbg (Jakubiec, 2019). Taip pat pagal
Robbins‘g (2003), informavimo funkcija atskiriems asmenims arba grupéms suteikia informacija,
kuri reikalinga sprendimy priémimui, perduodamy duomeny valdymui, identifikavimui ir rinkimui.
Darbuotojai turéty biiti informuojami apie darbo tvarkos arba politikos pasikeitimus, kurie yra susije
su jy atlieckamu darbu (Jakubiec, 2019). Taigi, pavaldiniy i§ vadovy gautos informacijos
panaudojimas yra svarbus siekiant organizacijos tiksly jgyvendinimo (Navakauskyté ir Kazlauskieng,
2015).

Laikoma, kad efektyviai organizacijos veiklai yra svarbus jos nariy kontroliavimas, skatinimas siekti
geresniy rezultaty, galimybeés iSreiksti emocijas ir pasirinkimo suteikimas per viding komunikacija
(Robbins, 2003). Atsizvelgiant j vykstanéius procesus organizacijoje ir j vidinius vaidmenis, galima
teigti, kad tam tikra komunikacija skatina socializacija arba pasireiskia derybose, dar kita
komunikacija (pvz., valdymo) reguliuoja ir yra skirta strukttrizavimui arba darbo veiksmams
suderinti, tod¢l vidinés komunikacijos funkcijos yra persidengiancios ir tarpusavyje susije (Keyton,
2017). Apibendrinant, galima teigti, kad vidinés komunikacijos funkcijy klasifikavimas gali padéti
suprasti svarbius elementus perduodant, priimant bei interpretuojant informacija, ir atsizvelgti j
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komunikacija, kaip ] bendra, jvairiy veiksniy veikiama sistema, o ne vien tik informacijos perdavimo
procesa (Navakauskyté ir Kazlauskiené, 2015). Galiausiai, organizacijos sékmei tiesioging jtaka daro
efektyvi vidiné komunikacija, nes jos funkcijos (aptartos motyvavimo, kontrolés, informavimo ir
emocijy raiskos) yra svarbios visuose organizacijos procesuose (Raubieng, 2013).

Vidinés komunikacijos funkcijos keitési kartu su besikeiciancia verslo aplinka. Pradinés funkcijos
buvo tik informavimas ir darbo aplinkos gerinimas, o dabartinése organizacijose vidiné komunikacija
atlieka daugiau skirtingy funkcijy. Siuolaikiné komunikacija privalo skatinti efektyvesnj darbuotojy
dalyvavimg organizacijos sprendimy priémimo procese, didinti jy jsitraukimg j organizacijos veikla,
reaguoti j darbuotojy poreikiy ir vertybiy pokycius. Tod¢l galima teigti, kad reikSmingas yra ne vien
tik vadovybés komunikavimas su pavaldiniais, taiau ir grjZztamais rySys per darbuotojy komunikacija
su vadovais, kuris gali paskatinti nuomonés i§sakymga ir daro jtaka priimamiems sprendimams.

Kaip buvo minéta, vidiné komunikacija yra jvairialypis ir sudétingas procesas, todél kaip sistema,
komunikacija apima daug skirtingy elementy ir gali buti jvairiai klasifikuojama. DazZniausiai
iSskiriamos tokios vidinés komunikacijos rasys:

e formali arba neformali komunikacija, kurios pagrindas yra organizaciné struktira;

e komunikacija i§ virSaus ] apacia, i§ apacios j virSy (vertikali) arba horizontali, t. y. pagal
komunikacijos krypti;

e komunikacija ZodZiu, rastu arba nezodinis bendravimas — verbaliné arba neverbaliné (pagal
raiskos budg), (Dar, 2019, Navakauskyté ir Kazlauskiené, 2015).

Kiekvienoje organizacijoje gali egzistuoti visos vidinés komunikacijos riiSys, todél organizacija
turéty sudaryti salygas komunikuoti keliomis kryptimis: aukstyn arba Zemyn, horizontaliai, jstrizai
(Renani, Ghaderi ir Mahmoudi, 2017). Vidinei komunikacijai apimant jvairig formalig ir neformalig
komunikavimo veikla, yra siekiama informacijos dalinimosi su visomis organizacijos dalimis, kai
Iprastai Siame procese dalyvauja kiekvienas organizacijos narys per horizontalig arba vertikalig
komunikacija (Tkalac Veréi¢, Cori¢ ir Voki¢, 2021). Siekiant efektyvios ir sklandZios vidinés
komunikacijos organizacijoje, turéty biiti taikomos visos minétos rusys ir stebimas jy poveikis tiek
darbuotojams, tiek visai organizacijai (Navakauskyté ir Kazlauskiené, 2015).

Organizacijoje galima jvairi vidiné komunikacija — nuo neformaliy pokalbiy ir paskaly biure, iKi
oficialios jmonés vadovybés komunikacijos su visais darbuotojais, taip pat tarp $iy krastutinumy dar
atsiranda ir kita jvairi formali ir neformali komunikacija atskirose komandose, projekty grupése arba
tiesioginés vadovybes ir personalo bendravime (Welch, 2012). Todél yra svarbu identifikuoti vidinés
komunikacijos rtsis bei jy vaidmenj komunikavimo procese.

Formali komunikacija organizacijoje dazniausiai atkartoja organizacijos valdymo struktiirg ir yra
kontroliuojama vadovy (Navakauskyté ir Kazlauskiene, 2015), Sios rusies kanalais yra perduodama
informacija, kuri susijusi su organizacine darbuotojy veikla, o kiti praneSimai siunc¢iami neformaliais
kanalais (Robbins, 2003). Taip pat padaliniy ir atsakomybiy pasiskirstymas, darbuotojams priskirtos
pareigos, darbo viety pasiskirstymas lemia organizacijos formalig komunikacijg (Rousydiy ir Kom,
2020). Anot autoriy, formali komunikacija yra koncentruota ir struktiirizuota, 0 komunikacijos
procesy dalyviai sgveikauja organizacijos vardu (Rousydiy ir Kom, 2020). Formalumas yra biidingas
reglamentams, metodikoms ir raSytiniams dokumentams, kuriuose organizacija apibrézia uzduociy
atlikimo gaires, nurodymus ir komandas darbuotojams, kuriy jie privalo laikytis (Renani ir kt., (2017).
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Galima teigti, kad formalios vidinés komunikacijos pagrindas yra organizaciné struktara, Kuri turi
aiSkias valdymo linijas (Rousydiy ir Kom, 2020).

Neformali komunikacija néra grieztai reglamentuojama, ta¢iau ji visuomet veiks $alia kryptingai
kuriamo formalaus informacijos sklaidos biido (Navakauskyté ir Kazlauskiené, 2015). Neformalus
komunikavimas organizacijoje nepriklauso nuo strukttros, kaip buvo minéta, ir yra grindziamas
socialiai sutartu bendravimu, kuris nukreiptas labiau j asmenj, o ne j organizacija (Rousydiy ir Kom,
2020). Navakauskyté ir Kazlauskiené (2015) pritaria, kad neformalus komunikavimas veikia
spontaniSkai susiformavusiais asmeniniais ir socialiniais tinklais. Neformalios komunikacijos dialogo
procesas yra laisvesnis, ne toks grieztas ir néra suplanuotas (Rousydiy ir Kom, 2020). Taip pat
pastebéta, kad organizacijos nariams neformalios komunikacijos poreikis padidéja, kai jy netenkina
informacija gaunama oficialiomis komunikacijos priemonémis i§ vadovybés (Robbins, 2003).
Apibendrinant, galima teigti, kad neformali vidiné komunikacija gali papildyti formalig
komunikacijg, 0 organizacijoje Sie du tipai vienas be kito neegzistuoja.

Vidiné komunikacija organizacijoje gali buti skirstoma pagal bendravimo kryptj j horizontalig ir
vertikalig. Pastaroji gali vykti viena kryptimi (zemyn) arba gali buti abipusé (ir Zemyn, ir aukstyn).
Komunikavimo zemyn forma yra informacijos judéjimas i§ auksciausios organizacinés struktiiros
hierarchijos | Zemiausig, ir dazniausiai yra susijes su darbo instrukcijomis (Barreto, 2020,
Navakauskyté ir Kazlauskien¢, 2015, Rousydiy ir Kom, 2020). Pagal Barreto (2020), organizaciné
komunikacija pagal strukttira, yra informacijos perdavimo tvarka, kai siunc¢iama i§ direktoriaus
vidurinés grandies vadovams, ir pastariesiems toliau perduodant pranesimag jiems pavaldiems
darbuotojams. Taigi tai yra auks$Ciausios vadovybés siunciami praneSimai, budingi toms
organizacijoms, kuriy valdymo stilius yra formalus ir maziau demokratiskas (Renani ir kt., 2017). Be
to, zemyn nukreipta komunikacija siunc¢ia praneSimus apie tai, kas yra svarbu (misija) bei vertinama
(politika) organizacijoje (Verghese, 2017). Pagrindiniu vertikalios Zemyn komunikacijos tikslu,
galima laikyti bendros informacijos, patarimy, nurodymy ar instrukcijy teikimg, darbuotojy darbo
jvertinimg ir ziniy apie tikslus ar politikag suteikimg organizacijos nariams (Navakauskyté ir
Kazlauskieng, 2015).

I$ apacios ] virSy vidiné komunikacija yra darbuotojy siun¢iama informacija vadovybei, daznu atveju
gali buti laitkoma grjZztamuoju rySiu. Vertikali komunikacija aukStyn yra praneSimy siuntimas nuo
Zemiausio organizacijos hierarchijos lygio iki auks$¢iausio (Rousydiy ir Kom, 2020). Taigi, $ios
komunikacijos formos tikslas yra informacijos pateikimas aukstesniems valdymo lygiams, skirtas
identifikuoti tai, kas vyksta Zemesniuose lygiuose, t. y. teikiamos ataskaitos apie padaryta darba,
pasiekta pazanga, teikiami pasitlymai, paaiskinimai bei sprendimy ar pagalbos prasymai
(Navakauskyté ir Kazlauskiené, 2015, Renani ir kt., 2017). Taip pat komunikavimo aukstyn tikslu
yra laikomas ir grjZtamojo rysio teikimas per pasitilymy pateikimg vadovams arba uzduodant jiems
klausimus (Rousydiy ir Kom, 2020). Renani ir kt. (2017, p. 4) teigimu tokia komunikacijos forma yra
»geriausias biidas aukS$Ciausiai vadovybei iSanalizuoti zemyn nukreiptos komunikacijos ir
organizacijos komunikacijos efektyvumg apskritai“. Reikia paminéti, kad vertikalios aukStyn
komunikacijos formoje pagrindinis vaidmuo priklauso darbuotojams. Laikoma, kad pagrindiné
informacija organizacijoje ateina biitent i§ darbuotojy esanciy organizacijos hierarchijos apacioje
(Barreto, 2020). Organizacijoje yra svarbu, kad darbuotojai gebéty komunikuoti aukstyn, kadangi
taip jie gali pateikti savo idéjas apie organizacijos pelningumo ir veiklos rezultaty pagerinima, suteikti
ziniy vadovybei apie pasitenkinimg savo darbo aplinka arba teikti grjZztamajj ry$j apie vadovybés
idéjas ir planus (Verghese, 2017).
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Vertinant viding komunikacijg pagal kryptj, galima teigti, kad darbuotojams yra svarbu komandiné
dvasia ir gauti informacijg i§ vadovy apie darbo rezultatus, o ne vien tik oficialiis praneSimai. Tuo
tarpu vadovai siekia, kad juos pasiekty informacija apie jvykius organizacijoje, kad informacija biity
reikSminga ir naudinga, taip pat, kad darbuotojai atlikty pavestas uzduotis pareigingai, motyvuotai,
su pasitenkinimu ir bendradarbiaudami tarpusavyje.

Organizacijos to paties hierarchijos lygio nariy bendravimas tarpusavyje laikomas horizontalia vidine
komunikacija (Navakauskyté ir Kazlauskiené, 2015). Toks komunikavimas gali buti sukurtas
neformaliai, siekiant paspartinti veiksmy eigg aplenkiant vertikaligjg formaligja komunikacija
(Robbins, 2003). Horizontalios komunikacijos informacijos judéjimo Kryptis reiskia informacijos
sklidimg tarp padaliniy ar bendradarbiy tame padiame lygmenyje, t. y. bendravimas tarp skyriy,
projekty grupiy, komandy ar Zmoniy (Barreto, 2020). Horizontalios komunikacijos atveju,
informacija sklinda siekiant koordinuoti jvairias organizacines funkcijas (Rousydiy ir Kom, 2020),
skatinant bendry interesy vystymasi (Barreto, 2020). Be koordinavimo, $i komunikacijos forma
atlieka reikSmingg vaidmenj ir integruojant skirtingy padaliniy, kurie atliecka savarankiskas uzduotis,
veiklas (Renani ir kt., 2017). Horizontalus komunikavimas, taip pat yra svarbus ir organizacijos
tvarumo vystymui, nors §is vaidmuo yra re¢iau pastebimas (Rousydiy ir Kom, 2020).

Organizacijoje yra svarbu, kad informacija judéty pakankamai greitai, taigi skirtingos vidinés
komunikacijos formos pagal kryptj yra viena kitg papildancios, nes vertikali komunikacija pateiks
informacijg apie reikiamas atlikti uzduotis, tvarkas ar Kitus oficialius pranesimus, 0 horizontalus
komunikavimas gali padéti grei¢iau iSaiSkinti kylancius neaiSkumus, atlikti paskatinantj ir
motyvuojant] vaidmenj. Nepriklausomai nuo komunikacijos krypties tipo, svarbu yra ir
komunikacijos raiska per Zodzius ir kiino kalba, tam, kad siun¢iamas pranesimas gavéjo bty tinkamai
suprastas.

Komunikacija, tame tarpe ir organizacijos viduje, visuomet prasideda nuo bido, kaip zmogus
iSreiskia savo norimg perduoti zinig, Kuris gali biiti arba Zodinis, arba nezodinis. Komunikacija yra
kiekvieno komunikavimo proceso dalyvio zodinis arba nezodinis veiksmas, kai yra dalijimasi
informacija, idéjomis ar nuomonémis, siekiant, kad Salys viena kitg suprasty (Kurniadi ir Mahaputra,
2021). Sios srities tyréjai nagringja, kaip yra naudojami verbaliniai ir neverbaliniai pranesimai tarp
zmoniy, kuriant reik§mg jvairiuose kontekstuose, kultiirose arba komunikavimo kanaluose (Keyton,
2017). Siekiant geriau suprasti vidinés komunikacijos proceso ypatumus, yra svarbu suvokti ir
komunikacijos raiskos buidus, kurie yra skirstomi i verbalinj ir neverbalinj.

Pagrindiniu biidu perduoti informacijg, laikomas verbalinis komunikavimas, kurio privalumas yra
greitis ir sulaukiamas tiesioginis grjztamasis rySys (Navakauskyté ir Kazlauskiené, 2015). Verbaline
komunikacija dar galima iSskirti | Zoding ir rasyting, kurios pagrindinis poZymis yra veikimas per
zodzius ir kalba. Zodiné komunikacija yra individualus veikimas, kai siuntéjas siekia zodziu perduoti
informacija gavéjui (kitam asmeniui, zmoniy grupei, auditorijai, susirinkimui) (Kurniadi ir
Mahaputra, 2021). Jurus ir Sabaityté i$skiria tokias zodinés komunikacijos priemones ,,kaip pokalbiai
akis j akj, per telefong, per kompiuterj, per vieSgsias kreipties sistemas, uzdargja Ziniasklaida,
televizijg, jraSytas garso zinutes, skaidres, parodas, el. pastg ir pan.“ (2017, p. 3). Taip pat iSskiriamos
Sios zodinio bendravimo darbe elgsenos: klausymasis, diskutavimas, informacijos dalijimasis,
klausimy uzdavimas ir atsakymy gavimas, paaiSkinimas, pasitilymai, susitarimai, grjZtamojo rySio
siekimas arba gavimas (Keyton ir kt., 2013). Kalb¢jimo greitis, garsumas, balso tembras ar naudojami
zodziai yra laikomi zodinés komunikacijos bruozais, kurie tarpusavyje turéty islaikyti rysj, vienas
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kito neuzgozdami (Hennig-Thurau ir kt., 2004). Tiesioginé komunikacija zodziu yra laikoma vienu
efektyviausiy komunikavimo biidy dél savo interaktyvumo (Navakauskyté ir Kazlauskieng, 2015).

Pasak Hennig-Thurau ir kt. (2004) zodinés komunikacijos privalumai yra greitas grjztamojo rysio
gavimas, suprantamesné gaunama informacija, Kity komunikacijos formy naudojimas. Zodinio
komunikavimo metu, galima per trumpg laikg pateikti pranesimg ir greitai gauti atsakyma, o esant
neaiSkumams, pokalbio dalyviai gali tuoj pat apie tai suzinoti ir iSkart koreguoti siun¢iamg zinute
(Robbins, 2003). Truokumai - netur¢jimas galimybés pasitaisyti ir siuntéjo prarasta pranesimo
kontrolé, kadangi ji tampa priklausoma nuo siuntéjo ir gavéjo tarpusavio sgveikos (Hennig-Thurau ir
kt., 2004). Be to, Zodinés komunikacijos metu problemos kyla, kai siun¢iama informacija pereina per
daugelj zmoniy, nes kuo daugiau Zmoniy persiuncia zodinj praneS$img, tuo labiau yra tikétina, kad
galiausiai jis bus iSkraipytas dél kiekvieno asmens galimy interpretacijy, ypac tai galima pastebéti kai
praneSimas yra siunc¢iamas vertikaliai pagal organizacijos struktiirg (Robbins, 2003).

Pagal Keyton ir kt. (2013) yra tokios Zodinio bendravimo prielaidos:

e 7odinis komunikavimas organizacijoje turéty biiti vertinamas, kaip funkcinis, kuomet
komunikacijos procesas yra susij¢s su rezultatais ir produktyvumu. Autoriai paaiSkina, kad tokia
komunikacija daro jtaka individualiems tikslams, santykiy statusui arba tikslams, saves
pajautimui;

¢ 7odin¢ komunikacija organizacijoje yra nukreipta j tiksla ir yra laikkoma sgmoninga, o ne nety¢ine
arba atsitiktine;

e Zodinis komunikavimas organizacijoje turéty parodyti, kad bendravimas yra jtraukiantis visus
Zmones, interaktyvus procesas;

e 7odinés komunikacijos organizacijos nariai turéty iSmokti;

e 7odinis bendravimo tipas yra bendras susitarimas kolektyve, kurj jie patys kartu ir kuria;

v —

komunikavimo elgesj ir efektyvuma.

RaSytin¢ verbaliné komunikacija yra neiSvengiama kiekvienoje organizacijoje, kadangi Siuo biidu
dazniausiai yra perduodama formali informacija apie bendras taisykles, tvarkas. Rasytiné
komunikacija yra informacijos zodziu perteikimo rasytine forma procesas (Kurniadi ir Mahaputra,
2021). Pasak autoriy, rasytiné komunikacija yra reikSminga problemy sprendimo procese, nes
radytiniai jrodymai laikomi patikimiausiais. Sio tipo komunikacijai yra priskiriami uzrasai,
ataskaitos, skelbimy lentos, laiskai ir pan. (Juru$ ir Sabaityte, 2017). Siuolaikinése organizacijose
beveik visa rasytiné vidiné komunikacija yra vykdoma elektroniniais kanalais, ypac¢ elektroniniais
laiskais dél savo patogumo, grei¢io ir galimybés vienu metu pasiekti daug gavéjy. Tokiu biidu
darbuotojus pasiekia vienodi, neiSkraipyti trukdziy praneSimai. Tam pritaria Kurniadi ir Mahaputra
(2021), teigdami, kad organizacijy vadovai praktikuoja raSytinj komunikavima, tam kad
pavaldiniams pateikty svarbius nurodymus, siekdami efektyvaus jy jvykdymo. Apibendrinant,
galima teigti, kad raSytiné komunikacija yra tiksli, maziau veikiama aplinkos, ilgalaiké, apgalvota ir
kontroliuojama. Siai komunikacijos formai priskiriamos tokios savybés, kaip informacijos
apCiuopiamumas ir galimybé ja patikrinti, raSytinis praneSimas yra geriau apgalvotas, logiskas ir
aiskus, nes su uzrasytu prane$imu yra elgiamasi atidziau negu su zodiniu (Robbins, 2003). Be to,
Sios formos komunikavimas gali turéti ir neigiama poveikj, kaip netiksliai gavéjo suvokta zinuté
(neteisingas dekodavimas), ilgas griztamojo rySio gavimo procesas arba visai negautas grjztamasis
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rySys. Taip pat raSytinio praneSimo trukumais yra didesnés laiko sgnaudos, létesnis atsakymo
gavimas (Robbins, 2003).

Verbaling komunikacija papildo neverbaliniai Zenklai, t. y. nezodinis bendravimas. Anot Jakubiec‘o
(2019), kalbant, zodinj komunikavima visuomet lydi ir neverbaliné komunikacija. Neverbaliné
komunikacija yra laikoma priesinga verbalinei ir apima reiskinius, turin¢ius komunikacing verte,
nepriklausancius verbalinés komunikacijos daliai ir bendrai apibidinama nezodine komunikacija
(Surkamp, 2014). Nezodiné komunikacija yra bendravimas, kai naudojami kiino judesiai arba
rodomos tam tikros nuostatos, jas pabréziant galvos purtymu, peciy giizteléjimu ar Sypsena (Kurniadi
ir Mahaputra, 2021). Komunikavimo proceso metu siun¢iamoms zinutéms daro jtakg ir nezodiné
komunikacija, tokia kaip kiino judesiai ar poza, balso intonacija, veido israiskos, pabréziami zodziai
ir fizinis atstumas tarp pranesimo siuntéjo ir gavéjo ar net drabuziai (Juru$ ir Sabaityté, 2017,
Raubiené, 2013, Robbins, 2003, Surkamp, 2014). Neverbalinio komunikavimo elementy stebé&jimas
ir supratimas pokalbio metu, yra svarbus prasmés suvokimui, pavyzdziui, stebint ir vertinant kitus,
sukuriamas artumas arba atstumas ir suprantami pokalbio dalyviy santykiai (Surkamp, 2014). Be to,
nezodinis komunikavimas gali padéti supratimui ir interpretavimui, to kas pasakyta ir nepertraukiant
informacijos siuntéjo, suteikti jam grjztamajj rysj (Raubien¢, 2013, cit. i§ Halbe, 2012).

Neverbalinis komunikavimas yra toks pat svarbus, lyginant su verbaliniu, nes prisideda prie geresnés
minciy raiSkos, kai vien zodziais negalima pasiekti efekto, kurio buvo tikimasi (Navakauskyté ir
Kazlauskiené, 2015) ir yra geriausias jausmy perdavimo budas (Raubiené, 2013). Nezodinés
komunikacijos tikslas yra organizacijos nariy jtikinimas, kadangi toks komunikavimas dazniausiai
vyksta spontaniskai, yra neplanuotas ir nestrukttrizuotas (Kurniadi ir Mahaputra, 2021). Neverbaliné
komunikacija gali ne tik atkartoti, akcentuoti ir sustiprinti Zodinj bendravima, taciau net ir pakeisti
verbaling komunikacijg (Raubiené, 2013). Nezodinis komunikavimas bendraujantiems gali padéti
numatyti jvairius Zmoniy jausmus (neapykanta, meil¢, malonuma, ilgesj ir pan.), o verslo aplinkoje,
gali biiti perduodamo prane$imo stiprinimo ir reakcijos j gautg informacija supratimo veiksnys
(Kurniadi ir Mahaputra, 2021). Kai neverbaliné komunikacija yra priklausoma nuo konteksto,
siun¢iamos informacijos prasmé ir supratimas labiau remiasi numatomu komunikavimu pagal
kontekstines uzuominas (pvz., kiino judesiai, akiy kontaktas, tylos pauziy naudojimas ar rySys tarp
bendraujanciyjy), ir maziau priklauso nuo zodiniy pranesimy (Adair ir kt, 2016). Taigi, galima teigti,
kad neverbaliné komunikacija yra nemaziau svarbi negu verbalin¢ kiekvienos organizacijos veikloje.

Nors nezodiné komunikacija yra svarbi papildant verbalinj komunikavima, taciau taip pat gali turéti
ir trukumy. Neverbalinés komunikacijos trikumai komplikuojantys Zodinj bendravima ir jo
supratimg yra:

e sunku interpretuoti skirtingoms kultiroms priklausan¢iy asmeny neverbaling komunikacija,
kadangi jie siuncia nevienodus nezodinius signalus;

o kai klausytojas yra pasyvus, siuntéjo neverbaliniai zenklai, tokie kaip veido iSraiska, gestai, kiino
padétis ir pan., yra neprasmingi;

e dideliuose susirinkimuose, nezodinio komunikavimo efektyvumas yra mazesnis;

e netinkamai naudojamas arba neprideramas neverbalinis komunikavimas veikia i§ neigiamos
pusés, t. y. sukuria blogg pranesimo siuntéjo jvaizdj (Raubiené, 2013, cit. i§ Rane, 2010).

Nezodiniai Zenklai gali biiti nevienareik§miskai uzkoduojami skirtingy siuntéjy, nes néra sutarimo
dél vienodos ty paciy zenkly reik§més, ir tuomet asmenys juos jvairiai naudoja atsizvelgiant j savo
poziurj, kontekstg, konkre¢ig grupe¢ ar kulthrinius skirtumus (Surkamp, 2014). I$ kitos puseés,
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informacijos gavéjas, taip pat gali jvairiai suprasti gaunamg pranesima, o tai parodo, kad yra sunku
interpretuoti ir teisingai suvokti nezodinés komunikacijos zenklus dél pastaryjy jvairovés bei to paties
zenklo galimos skirtingos reiksmés atsizvelgiant j kalbos, laiko, konteksto nevienodumus (Raubiené,
2013). Taigi, dalis verbalinés komunikacijos gali biiti neveiksminga dél pranesimo siuntéjo tuo paciu
metu netinkamai naudojamo neverbalinio komunikavimo (Kurniadi ir Mahaputra, 2021).

Laikoma, kad dazniausiai neverbalinis komunikavimas jvyksta nesamoningai (Surkamp, 2014).
Nepaisant to, nezodinis komunikavimas gali biiti suprantamas ir kaip ty¢inis veiksmas, siuntéjui
tikintis, kad praneSimas bus suprastas taip, kaip jis numaté, ir viliantis gauti gavéjo grjztamajj rysj
(Kurniadi ir Mahaputra, 2021). Kiekvienas kiino judesys, veido iSraiSka ar fizinis atstumas turi
prasm¢ komunikavime (Robbins, 2003). Nesgmoningo jvykusio nezodinio komunikavimo pavyzdys
gali biiti artumo arba atstumo nustatymas per fizinj kontakta tarp Zmoniy, taciau i§ kitos puses, tam
tikrose situacijose, fizinis prisilietimas taip pat gali biiti panaudotas ir sgmoningai (pvz., rankos
paspaudimas pasisveikinant) (Surkamp, 2014). O tokie zenklai kaip akies mirktel¢jimas, taip pat
neturi vienodos visiems priimtinos reikSmés, nes vieniems tai gali reikSti palaikyma, kitiems
skatinimg pritarti melui, o dar kitiems — simpatija (Raubien¢, 2013). Adair ir kt. (2016) teigimu, kali
yra daug bendros informacijos ir bendrumo tarp komunikacijos S$aliy, tai didzigja dalimi
komunikavimas yra priklausomas nuo konteksto.

Apibendrinant, vidiné komunikacija organizacijoje yra sudétingas ir jvairiapusis procesas, kurio
efektyvumas priklauso nuo skirtingy veiksniy. Nesvarbu, kokia biity pasirinkta komunikavimo forma
ar rusis, bendras komunikacijos tikslas neapsiribos vien tik informacijos teikimu, bet apims ir
bendradarbiavimo skatinima, motyvacijos ir grjztamojo rySio didinimg. Vidinés komunikacijos
formos ir risys yra tarpusavyje persidengiancios ir glaudziai susijusios, todél derinant jas visas kartu,
galima pasiekti, kad organizacijoje vidinés komunikacijos sistema veikty sklandZziai ir efektyviai.

2.1.3. Vidinés komunikacijos turinys

Vidinés komunikacijos procese yra svarbu ne tik komunikacijos tikslai, rii§ys ar formos, taciau ir tai,
kas yra komunikuojama. Tiek vadovai, tiek darbuotojai viliasi gauti jiems riipimg informacija vieni
i§ kity, todél yra svarbu suprasti komunikacijos turinio reikSmeg.

Vidinés komunikacijos turinys yra suprantamas, kaip pranesimai, klausimai ir kita informacija, kuria
turi zZinoti, susipazinti, apie ja kalbéti ir suprasti organizacijos nariai (Dahlman ir Heide, 2020).
Apibendrintai, komunikacijos turinys yra suprantamas kaip perduodamo pranesimo medziaga ir yra
laikomas reikSminga komunikacijos dalimi (Welch ir Jackson, 2007). Vidinés komunikacijos
praneSimai gali buti funkciniai, t. y., apie tai, kg organizacijos nariai turi Zinoti, kad galéty atlikti savo
darba, ir strateginiai, t. y., apie tai, kokie yra planai, kokiy veiksmy bus imamasi pasiekti numatytus
tikslus ir apie organizacijos vizijg, pokycCius arba pasiektus rezultatus (Dahlman ir Heide, 2020).
Vidinés komunikacijos praneSimy turinys gali biiti susijes tiek su specifiniais konkrecios srities
techniniais klausimais, tiek su santykiy klausimais, kurie akcentuoja tarpasmeniniy rysiy kiirima ir
palengvina informacijos turinio personalizavima (Balcerzyk, 2019). Taigi, vidinés komunikacijos
turinys yra svarbus tiek vadovybei, tiek darbuotojams.

Darbuotojams skirtu komunikavimo turiniu yra laikoma informacija apie darbuotojy atlickamus
vaidmenis, asmeninj indélj, arba organizacinés temos apie tikslus, uzdavinius, pokycius, veikla ir
pasiekimus (Welch ir Jackson, 2007). Komandos arba projekto grupés komunikacijos proceso
dalyviy komunikavimas daZniausiai yra orientuotas j uzduoties vykdyma, o pokalbiy temos apima
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tai, kas jiems padeda atliekant uzduotj (komentarai, nuomonés, pasiiilymai), todél galima iSskirti, kad
yra keitimosi faktais apie uzduotj ir jausmy ar nuotaikos raiSkos turinio tipai (Nguyen ir Fussell,
2013).

Be to, darbuotojams yra svarbu zinoti organizacijos pozitirj ir veiksmus riipinantis jy gerove ir, Kiek
yra vertinamas jy atliekamas darbas, kadangi nori jaustis jvertinti ir Zinoti, kad jy kasdienis darbas
yra prasmingas (Ruck ir Welch, 2012). Anot autoriy, darbuotojai, be tokio pobtidzio komunikacinio
turinio, taip pat nori suzinoti ir apie organizacijos strategija ir kaip vyksta diskusijos $ia tema, ir
papildo, kad darbuotojai gali nesuteikti vadovybei griztamojo rysio, t. y. nejsitraukti j komunikavimo
procesg, jeigu vadovai nesusieja strategijos su zmonémis, jiems neteikdami $ia tema pranesimy.

Vidiné komunikacija organizacijoje apima jvairy turinj, atsizvelgiant j informacijos loginj pagrinda
ir laika, kada yra siunciamas praneSimas (Eriksson, 2017). Anot autorés, komunikavimo turinys
skirsis, priklausomai nuo to, ar informacija teikiama stabiliu organizacijai laikotarpiu, ar
neapibréztumo laikotarpiu (pries, po ar tuo metu), kaip kad krizinés situacijos. Antruoju atveju,
darbuotojai tikisi skaidraus ir uztikrinto informacijos turinio apie esamg situacija, numatomus
veiksmus ir situacijos suvaldymo strategija. Pavaldiniams bendraujant su vadovais, pranesimy turinys
priklauso ir nuo suvokimo, kokia informacija reikia dalintis. Darbuotojai gali teikti informacija
apimancig id¢jas ir pasitilymus, kaip tobulinti organizacijos funkcijas, arba informacijg apie klaidas
ir problemas, kurios gali pakenkti organizacijai (Kollner, Ruhle ir Su, 2019). Be to, yra svarbu, kad
aplinka, kurioje darbuotojai dalinasi informacija, kurty pasitikéjimg ir pagarbag, nes tai skatina drgsiau
iSsakyti savo nuomong ir Kelti klausimus (Lemon ir VanDyke, 2021).

Vadovai turéty atkreipti démesj ] tai, kokios yra jy pavaldiniy informacijos jsisavinimo galimybés,
tam, kad tinkamai jvertinty siuniamo prane$imo turinio poreikj. Vadovybé rii§iuoja ir jvertina
gaunamus praneSimus pagal jy svarbg, prie§ nusprendZiant dél veiksmingos reakcijos | gauta
informacija (Kollner ir kt., 2019). Esant prieStaringam arba per dideliam gaunamy fakty kiekiui,
komunikacijos proceso dalyviai jaucia neigiamas emocijas ir jtampa, o tai mazina jsitraukimg j
bendravimg (Nguyen ir Fussell, 2013). Be to, komunikuojamos informacijos perteklius arba
jvairiapusiSkumas, gali sukelti keblumy, nes vien fakty perdavimas, kai néra nustatomi prioritetai,
gali paskatinti klaidas ir informacinj chaosg (Balcerzyk, 2019). Pasak autorés, pranesimo turinys
turéty biiti personalizuotas, perteikiamas glaustai ir taip, kad biity galima jj lengvai jsiminti.

Vidinés komunikacijos turinys gali prisidéti prie geresnio siunc¢iamo praneSimo suvokimo, kai skatina
griztamajj rysj, ji panaudojant praneS§imo siuntéjo ir gavéjo zinioms jtvirtinti (Nguyen ir Fussell,
2013). Pasak autoriy, kai praneSimy temos yra susij¢ su uzduoties atlikimu, visi komunikacijos
proceso dalyviai yra labiau linkg jsitraukti ; bendravimg ir aktyviau jame dalyvauja. Tuo tarpu, jeigu
komunikuojant yra jtraukiama papildomai praneSimy nesusijusiy su uzduotimi, o skirty apibrézti
santykius arba jausmus, tuomet proceso dalyviy jsitraukimas mazéja. Autoriy teigimu, taip yra todél,
kad nesusijusios zinutés atitraukia démesj, esant dideliam susitelkimui j uzduoties praneSimy turinj.
Siame kontekste, komunikacijos turinys, kuris apima faktinius pranesimus, padeda geriau suprasti
uzduotj ir suvokti bendravimo proceso nariy kompetencijas, susidoméjima ir jsitraukima.

Vidinés komunikacijos turinys organizacijoje gali buti kuriamas siekiant nukreipti darbuotojus
reikiama linkme arba pakeisti jau egzistuojancias veikly praktikas (Shulman ir Bullock, 2019).
Komunikacijos turinio charakteristikos apima su emocijomis bei argumentais (mikrolygis) ir
jtikinanc¢iomis priemonémis (makrolygis) susijusius aspektus (Voorveld, 2019). Taigi organizacijos
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strateginis sprendimas dél pasirinkto komunikacijos turinio yra reik§mingas jtikinéjimui (Shulman ir
Bullock, 2019, Voorveld, 2019). Be to, yra svarbu susitelkti ne tik ] komunikuojamos Zinutés turinj,
taciau ir atkreipti démesj j Zenklus, kurie pranesima sustiprinty arba sumazinty galimg neigiamag
poveikj, atsizvelgiant | tai, kaip praneSima gaunantys darbuotojai yra linke¢ apdoroti ir priimti
gaunamg informacijg (Shulman ir Bullock, 2019).

Neuztenka, kad informacijos gavéjas zinute gavo, taip pat yra svarbu ir turinio suvokimas, kuriam
itakg daro bendraujanciyjy pusiy kompetencijos ir vidinés komunikacijos kontekstas susijes su:

e laiku, kuris apibrézia pranes$imo ilgj ir jo perdavimo greitj (zinuté gali biiti perduodama per
greitai, gali buti per ilga arba atitikti gavéjo lukeséius). Taip pat laikas gali buti ir dienos,
darbo, laisvalaikio;

e vieta, kuri identifikuojama kaip fiziné informacijos pateikimo aplinka (vadovo kabinetas,
darbuotojo darbo vieta, biuro erdvés);

e subjektu, kuris suprantamas, kaip struktiros, kuriose veikia informacijos siuntéjas ir gavéjas
(bendravimas formaliose ir neformaliose struktiirose organizacijoje) (Balcerzyk, 2019).

Taigi praneSimo turinio suvokimas priklauso nuo to, kada darbuotojas informacija gauna, kokioje
aplinkoje, atmosferoje bei struktiiroje. Taip pat, praneSimo turinys turéty buti pritaikytas siekiant
darbuotojus nukreipti reikiama linkme, skatinant pageidauting elgesj per stiprias asociacijas, kurios
yra reik§mingos darbuotojui, arba vengti asociacijy, provokuojanc¢iy neigiamas reakcijas (Shulman ir
Bullock, 2019).

Organizacijoje vidinés komunikacijos turinys gali biiti jvairus ir skirtis, atsizvelgiant j tai, kurio
valdymo lygmens vadovai arba grupés siuncia pranesima. Galima isskirti keturias komunikacijos
turinio dimensijas (zr. 3 lentele).

3 lentelé. Vidinés komunikacijos turinio dimensijos (sudaryta autorés pagal Welch ir Jackson (2007))

Valdymo lygmuo Komunikacijos turinys

Vidurinés grandies | Susij¢s su kasdienine valdymo veikla (istekliy prieinamumu, finansy valdymu, zmogiskyjy
vadovai ir istekliy valdymu).

pavaldiniai Susijes su darbuotojy asmeninio bendravimo poveikiu ir jy vaidmenimis organizacijoje.

Susijes su tiksly nustatymu ir veiklos vertinimu.

Komanda Susijes su vidinémis komandos uzduotimis.
Susijes su komandos veiksmy valdymu.
Susijes su darbuotojy tarpusavio bendravimu grupéje.

Projekto grupé Susijes su konkretaus projekto kolegy mazoje grupéje bendravimu.
Susijes su konkretaus projekto klausimais ir yra dvipusis.

Dalyviai gali bati ir darbuotojai, ir vadovai.

Susijes su konkretaus projekto tiksly jgyvendinimu.

Vidiné jmonés Susijes su strateginiy vadovy ir visy darbuotojy bendravimu.

Susijes su auksciausios vadovybés strateginiais sprendimais.

Susijes su organizaciniais jmonés klausimais (tikslais, uzdaviniais, poky¢iais, veikla,
pasiekimais).

Susijes su darbuotojy jsitraukimu (darbuotojy jsipareigojimo, priklausymo jausmo
organizacijai skatinimu).

Susijes su kintancios aplinkos suvokimu ir dél to besikeician¢iy organizacijos tiksly
supratimu.
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Apibendrinant, galima teigti, kad auks¢iausios vadovybés ir vadovy komunikacijos turinys apima
strateginius klausimus ir bendras veiklos gaires organizacijoje, 0 komandy ir projekto grupiy
komunikavimo temos yra apie konkreciais uzduotis. Tam, kad vidinés komunikacijos turinys biity
tinkamai interpretuojamas, yra svarbu, kad praneSimai biity kokybiSki — aiskds, tikslis, pazjstamos
formuluotés, komunikuojami visoms puséms suprantama paprasta kalba ir suteikiant pakankamai
laiko informacijos patvirtinimui (Balcerzyk, 2019). Be to, darbuotojai turéty pasitikéti prane$imo
Saltiniu, Kuris yra pati organizacija, siekiant efektyvaus praneSimo turinio supratimo (Lemon ir
VanDyke, 2021).

Galima teigti, kad vidiné komunikacija atsako j tokius klausimus: kas komunikuoja, koks yra
bendravimo tikslas, kokiu biidu komunikuojama ir, koks yra praneSimo turinys. DaZniausiai
komunikacijos aplinka yra dinamiska ir greitai kintanti, jai jtakg daro informacijos perdavimo laikas,
vieta, struktiiros, siuntéjo ar gavéjo pozitriai ir kompetencijos, praneSimy specifika ir kontekstas
(Balcerzyk, 2019). Be to, vidiné komunikacija organizacijoje yra integruota bendros sistemos dalis,
kuri viena negali veiksmingai veikti. Vidinés komunikacijos sistema yra svarbi kiekvienos
organizacijos dalis, siekiant uzsibrézty tiksly, o uz komunikavimo proceso sékme yra atsakingi tiek
vadovai, tiek darbuotojai.

Apibendrinant, galima teigti, kad vidiné komunikacija yra procesas, kurio metu informacija
siunc¢iama ir gaunama organizacijos viduje, tikintis griztamojo rySio ir sutelkianti jos narius bendram
tikslui. Vidinés komunikacijos dedamosiomis laitkomos vadovy komunikacija, darbuotojy tarpusavio
komunikacija ir bendriné (organizaciné) komunikacija, kurias apjungia bendras tikslas siekti didesnio
tarpusavio bendradarbiavimo, darbuotojy motyvavimo ir jsitraukimo. Vidiné komunikacija atlieka
vienodai reikSmingas motyvavimo, emocijy raiSkos, informavimo ir reguliavimo funkcijas.
Komunikacijos proceso modelis sudaromas i§ siuntéjo, perduodamos informacijos, uzkodavimo,
kanalo, dekodavimo, gavé¢jo ir griZtamojo rySio, taip pat galima pridéti ir gavéjo galimg reakcijg |
gaunamg informacija. Vidinés komunikacija gali biiti formali arba neformali, vertikali arba
horizontali, verbaliné arba neverbaliné. Sios skirtingos komunikacijos formos viena kitg papildo ir
visos yra svarbios siekiant uZtikrinti pakankamai greitg informacijos judéjimg ir tinkama siunciamos
Zinutés supratimg. Tarp komunikacijos proceso dalyviy siunc¢iamos informacijos turinys gali biiti
jvairus, bet dazniausiai vadovy komunikacijos turinj sudaro strateginiai klausimai ir bendros veiklos
gairés, o darbuotojy (komandose, projekty grupése) bendravimo temos yra apie konkreciais uzduotis.
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2.2. Darbuotojy isitraukimo konceptas
2.2.1. Darbuotojuy jsitraukimo samprata

Darbuotojy jsitraukimas yra aktuali samprata, Siuolaikinéms organizacijoms siekiant konkurencinio
pranasumo, efektyvaus valdymo ir veiklos rezultaty augimo. Jsitraukimo sgvoka yra placiai
nagrin¢jama jvairiose moksly srityse (verslo, vadybos, psichologijoje, organizacinéje elgsenoje,
zmogiskyjy istekliy valdyme, vieSuosiuose rySiuose) ir laikomas jvairialypiy darbinés aplinkos
aspekty rezultatu (Tkalac Ver¢i¢, 2021, Tkalac Verdi¢ ir Voki¢, 2017, Sakyté-Statnicke, 2020).
Isitraukimas yra laikomas savaime pozityvia patirtimi, darancia teigiama jtaka organizacijoms ir jy
veiklos rezultatams, esant auksStam jsipareigojimo ir uzduoCiy tikslingumo lygiui, mazesnei
darbuotojy kaitai, padidéjusiam produktyvumui (Kataria ir kt., 2012). Siuolaikinés organizacijos
skiria didelj démesj darbuotojy jsitraukimui, kadangi yra suprantama jo nauda veiklos efektyvumui
(Kataria, Garg ir Rastogi, 2012, Sakyté-Statnické, 2020). Joms yra svarbu turéti aktyvius,
besilaikanc¢ius kokybés standarty, investuojancéius savo Zinias ir patirtj j atlickamg veikla, energingus
ir jsitraukusius j darba darbuotojus (Zukauskaitée, BagdZitinien¢ ir Rekagiaté-Balsiene, 2019).
Siekiant suprasti darbuotojy jsitraukimo reik§me yra svarbu atskleisti jo sampratos esme.

Mokslininkai (Dhanesh, 2017, Lazauskaité-Zabielské ir Urbanaviciaté, 2018, Tkalac Ver¢i¢ ir Vokic,
2017) sutaria, kad darbuotojy jsitraukimo sgvoka neturi vieningo apibrézimo (Zr. 4 lentelg), taciau
yra laikoma unikalia samprata besiskirian¢ia nuo kity susijusiy ar panasiy sgvoky (Barbars, 2016,
Lee, 2012, Saks, 2006, Sakyté-Statnické, 2020, cit. i§ Mazzei, 2018). Siekiant apibrézti jsitraukima,
yra keliamas klausimas, ar tai yra poziiiris, ar motyvaciné biisena, ar asmenybés bruozas (Tkalac
Verc¢i¢ ir kt., 2021).

4 lentelé. Darbuotojy jsitraukimo samprata (sudaryta darbo autorés)

Autorius Apibrézimas

Isitraukimas yra fizinis ir fiziologinis buvimas, kai yra atliekamas
organizacinis vaidmuo, leidziantis organizacijoms plétoti naujoves bei
konkuruoti rinkoje.

Tkalac Ver¢i¢ (2021, cit. i§ Kahn,
1990 ir Welch, 2011)

Darbuotojy jsitraukimas yra psichologiné, dvasiné biisena, kai asmuo yra

Kang ir Sung (2017) isitraukes i savo kaip darbuotojo ir komandos nario vaidmenj.

Darbuotojy jsitraukimas yra lygis, kuriuo darbuotojas jsipareigoja ir

Anitha (2014) jsitraukia j organizacijg ir jos vertybes.

Darbuotojy jsitraukimas yra jsitraukimas j veikla, atsidavimas

Susniené, Valeikiené ir Sargtinas organizacijai, aistra, entuziazmas ir jsisavinimas, kuris skatina orientacija i
(2021) veiklos rezultatus, prisidéjima prie organizacijos sékmés ir energijos
nukreipima tikslingam darbui.

Isitraukimas yra psichologiné pasinérimo j darba ir darbuotojo vaidmens

Walden, Jung ir Westerman (2017) atlikimo darbo vietoje busena.

Darbuotojy jsitraukimas yra saveika tarp Zmogaus asmeniniy savybiy ir jo

Gauryliené ir Korsakiené (2017) gebéjimy nukreipimo jmonei reikiama linkme siekiant rezultaty.

Lazauskaité-Zabielské ir Isitraukimas tai busena dirbant, kuri yra teigiama ir teikianti pilnatvés
Urbanavic¢itté (2018) jausma, pasireiskianti per gyvybinguma, atsidavima ir pasinérima j darba.

Darbuotojy jsitraukimas yra darbuotojo jsisavinantis, verzZlus ir atsidaves
Welch (2011) vaidmens atlikimas per pazinimg, emocijas ir elgesj, priklausantis nuo
psichologinio prasmingumo, saugumo ir prieinamumo salygy.
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Dhanesh (2017)

Isitraukimas yra elgesio, emociné ir pazinimo biisena organizacijai ir
suinteresuotosioms $alims nuolat dalijantis bendra veikla, interesais,
aktualiomis temomis ir siekiant bendro tikslo.

Rahaman ir kt. (2021)

darbo vietoje.

Darbuotojy jsitraukimas yra darbuotojy atsidavimas savo darbo vaidmenims

Barbars (2016)

Isitraukimas yra biisena, zmogui esant visiSkai susikoncentravus j
atliekamg uzduotj kai siekiama uzsibrézty tiksly.

Apibendrinant, darbuotojy jsitraukimg galima apibrezti kaip:

1) organizacinj jsipareigojima, kurio dalys yra emocinis jsipareigojimas per prisiri§img prie
organizacijos ir tgstinumo jsipareigojimas kai norima likti organizacijoje;
2) isskirtinj elgesj, skatinantj efektyvy organizacijos funkcionavima (Bakker ir kt., 2011).

Taip pat, galima teigti, kad yra trys jsitraukimo biidai, nes jsitraukimas ,,gali bati laikomas pozitriu,
psichologine ar motyvacine biisena arba asmenybés bruozu® (Spoljari¢ ir Tkalac Veréi¢, 2022, p.

134).

Mokslininkai darbuotojy jsitraukimo sampratos raidg skirsto j tris etapus, kuriems yra budingi tam
tikri bruozai (zr. 5 lentelj). Atsizvelgiant j tai, galima teigti, kad kiekvienu laikotarpiu darbuotojy
jsitraukimo sgvoka tapo vis svarbesné ir tur¢jo vis didesng reikSme organizacijoms.

5 lentelé. Darbuotojy jsitraukimo koncepto raida (sudaryta darbo autorés)

Laikotarpis Pagrindiné samprata Bruozai
1990-2000 m. Isitraukimas yra darbuotojy saves e Kkognityvinis aspektas (jsitikinimai ir darbo
iSraiSka fiziskai, emociskai ir salygos), emocinis aspektas (savijauta, teigiamas arba
psichologiskai atlickant savo darbg neigiamas poziliris), fizinis aspektas (energija) (Tkalac
(Lemon, 2019, Tkalac Ver¢i¢ ir kt., Vercic¢ ir Vokig, 2017);
2021, cit. i§ Kahn, 1990) ¢ akcentuojamas prieinamumas, saugumas ir
prasmingumas (Lemon, 2019);
e individualus pozitris | jsitraukima, akcentuojama
darbuotojy nuomoné, skiriamas démesys dalyvavimui
organizacijos veikloje (Sakyté-Statnicke, 2020).
2001-2010 m. Darbuotojy jsitraukimas yra teigiama | e akcentuojami darbo iStekliai, jsitraukimas siejamas
su darbu susijusi proto biisena, kuriai | su darbo reikalavimais (Sakyté-Statnicke, 2020);
budingas energingumas, atsidavimas | e yra svarbu darbo prasmé, skiriamas démesys
ir jsisavinimas (Tkalac Ver¢i¢ ir kt., balansui (Sakyté-Statnicke, 2020);
2021, Saks 2006, Schaufeli ir kt. o siejamas su tvariu darbo kriiviu, pripazinimu,
2002) atlygiu, palaikymu, jvertinimu, prasme (Susniené ir kt.,
2021);
o atlieka aktyvinimo, skatinimo funkcija
(Lazauskaité-Zabielskeé ir Urbanaviéiate, 2018);
o yra dinamiska biisena, kuri gali daznai kisti;
(Lazauskaité-Zabielské ir Urbanaviéiate, 2018).
2011-2019 m. Isitraukimas yra ,,psichologiné e siejamas su organizacijos nario vaidmens atlikimu
biisena, siejanti darbuotojus su jy (Susniené ir kt., 2021);
organizacijomis, pasireiSkianti e siejamas su darbuotojy perdegimu, cinizmu (Kang
darbuotojo vaidmeny atlikimu, ir Sung, 2017);
ireikstu fiziSkai, kognityviai ir o atlieka slopinimo funkcijg per atsipalaidavima ir
emociskai, ir veikiama organizacijos ramybe (Lazauskaité-Zabielské ir Urbanaviciaté,
lygmens vidinio bendravimo* 2018);
(Welch, 2011, p. 341). e yra biisena, kuriai jtakg daro stabilumas darbe
(Lazauskaité-Zabielskeé ir Urbanaviciate, 2018).
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Pagal aptartus jsitraukimo aspektus yra iSskiriamos §ios darbuotojy jsitraukimo formos:

e asmeninis jsitraukimas (angl. personal engagement).
e jsitraukimas j darbg (angl. work engagement);
e Organizacinis jsitraukimas (angl. organizational commitment);

Anot Lazauskaités-Zabielskés ir Urbanaviéiatés (2018), Sios darbuotojy jsitraukimo formos priklauso
darbuotojy gerovés konstrukty grupei ir yra tarpusavyje panasios, nes parodo teigiama darbuotojo
buseng, priklausancig nuo skirtingy veiksniy (asmeniniy ir iSoriniy) tarpusavio rysio. Psichologijos
srities mokslininky asmeninis jsitraukimas yra daugiau nagriné¢jamas psichologinés biisenos pozitiriu,
o jsitraukimas ] darbg ir organizacinis jsitraukimas labiau domina vadybos srities mokslininkus
(Sakyté-Statnicke, 2020). Autorés teigimu, skirtingy formy jsitraukimo konstruktai apibrézia, koks
yra darbuotojy santykis su darbu ir organizacija, ir parodo, kad yra svarbu identifikuoti darbuotojy
jsitraukimui jtakg darancius skirtingus asmeninius isteklius ir darbo aplinkos veiksnius.

Kai darbuotojai yra pasiruos¢ jdéti pastangy dél organizacijos sékmingy rezultaty, jie laikomi
jsitraukusiais (Stoyanova ir Iliev, 2017). Taip pat, darbuotojai, kurie pasiZzymi energingumu,
atsparumu atliekant darba, noru ,,jdéti savo $irdj j darba®, yra apibiidinami kaip jsitrauke (Lee, 2012).
Tokie darbuotojai yra aktyvis organizacijos nariai, galintys keisti savo aplinka ir motyvuoti kolegas,
tiksliai zinantys ir gebantys efektyviai, kokybiSkai dirbti ir valdyti iSteklius (laika, pastangas,
energija), suvokiantys, kokig jtakg daro prisidedant prie organizacijos tiksly siekimo (Anitha, 2014,
Bakker ir kt., 2011, Kataria ir kt., 2012, Potoski ir Callery, 2018, Stoyanova ir lliev, 2017).
Demonstruodami  jsitraukimg, jie patiria reikSmingumo, entuziazmo, aistros, jkvépimo,
pasididziavimo ar jaudulio susidirus su i$§ukiais jausmus (Lee, 2012). Isitrauke darbuotojai gali déti
visas pastangas, siekiant naudos organizacijai, padéti kolegoms ir gali maziau kritikuoti savo darbdavj
(Shen ir Jiang, 2019).

Darbuotojy jsitraukimas gali biiti klasifikuojamas jvairiai, ta¢iau dazniausiai mokslininkai literattiroje
taiko trijy skirtingy jsitraukimo lygiy (Chandani, 2016) skirstyma:

«siekia bendry organizacijos e sutelkia démesj i paskirtas enesieja saves su organizacijos
tiksly; uzduotis, bet ne j organizacijos tikslais ir uzdaviniais;
- atlieka savo pareigas tobulai; tikslus; +prastai dirba;
«dirba su aistra; +daro tai, kas yra liepiama; «demotyvuoja kitus
« demonstruoja pazintinj, *savo darbo vaidmen; atlicka organizacijos narius;
emocinj ir fizinj jsitraukima; kaip pareiga; «yra nepatenkinti savo darbu;
*yra motyvuoti; *yra dalyvis be entuziazmo; + demonstruoja nepasitenkinima.
«jaudia pasitenkinima darbu; *nejaucia asmeninio ry§io su

.. . atliekamu darbu.
*jaucia asmeninj rys] su savo

darbu.

2 pav. Darbuotojy jsitraukimo lygiy klasifikacija ir bruozai (sudaryta autorés pagal Anitha, 2014, Chandani,
ir kt., 2016, Radda, Majidadi ir Akanno, 2015)

Pagal Chandani ir kt. (2016), darbuotojai gali biti jsitrauke:

e intelektualiai, kai darbuotojas deda pastangas geriau atlikti savo darba;
e emociskai, kai yra teigiamas jausmas po atlikto darbo;
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e socialiai, kai bendraujama su kitais darbuotojais.

Taigi, jsitraukes darbuotojas yra laikomas organizacijos ,,ambasadoriumi®, kuris ne tik duoda
rezultatus organizacijai ir nebus linkes daznai keisti darbg (Chandani ir kt., 2016), bet ir savo
pozityvumu ir entuziazmu uzkre¢ia bendradarbius elgtis taip pat. Nejsitraukes darbuotojas bus tas,
kuris atliks savo uzduotis, bet nerodys nei noro, nei pastangy padaryti daugiau. Atsiriboj¢ darbuotojai
organizacijoms yra pavojingiausi dé¢l neveiksnumo, atsainumo, galimo kenkimo ir egzistuojancios
galimybés tapti nusivylimo organizacija Saltiniu (Radda ir kt., 2015). Kadangi jsitraukimas néra
pastovi biisena, darbuotojo jsitraukimo lygis gali ir pasikeisti, priklausomai nuo kintancios
organizacijos aplinkos ar kity veiksniy, daranciy jtaka jsitraukimui.

Darbuotojy isitraukimo pagrindiniais veiksniais yra laikoma darbo pobiidis ir aplinka, darbuotojo
gebéjimas pripazinti savo darbg ir darbuotojo asmenybés bruozai, pasitenkinimas organizacijos
vidine komunikacija ar klimatu (Anitha, 2014). Taip pat i§skiriami darbo uzduociy, pozitrio j kolegas
ar pasitenkinimo darbu jausmo veiksniai, kurie gali daryti jtaka darbuotojy jsitraukimui (Stoyanova
ir Iliev, 2017). Teigiamas psichologinis klimatas, geros darbo sglygos, optimalis darbo istekliai ir
organizaciné parama yra laikomi reikSmingais veiksniais, tam kad darbuotojai jdéty daugiau pastangy
ir didéty jy jsitraukimas (Kataria ir kt., 2012). Gallup mokslininkas Harter‘is (2020) i$skyrée, kad
darbuotojy jsitraukimag gali lemti veiksniai, tiesiogiai veikiami vadovy ir dazniausiai besiskiriantys
tarp skirtingy komandy. Jis identifikavo aiSkaus savo vaidmens suvokimo, galimybés daryti, tai kg
darbuotojas moka geriausiai, tobuléjimo darbe prielaidas, gery santykiy tarp bendradarbiy ir
vieningos misijos bei tikslo veiksnius. Sakyté-Statnické (2020) apibendrino, kad jsitraukimui
reikSmingi veiksniai apima asmeniniy iStekliy, darbo iStekliy ir darbo poreikiy grupes.

Darbuotojy jsitraukimas yra aktualus organizacijoms, nes prisideda prie geresniy rezultaty siekiant
darbuotojy produktyvumo, jy islaikymo (Potoski ir Callery, 2018, Stoyanova ir lliev, 2017). Kai
isitrauke darbuotojai nuosekliai nori ir geba jdéti papildomas pastangas, jie prisideda prie
organizacijos efektyvumo (Kataria ir kt., 2012). Be to, jsitrauke darbuotojai formuoja pozityvia
nuomong apie darbdavj, nes savanoriskai dalijasi teigiama savo nuomone tiek su bendradarbiais
organizacijos viduje, tiek su klientais ar draugais organizacijos iSoréje (Shen ir Jiang, 2019,
Stoyanova ir lliev, 2017). Taip pat, organizacijos ir darbuotojai gali geriau vieni kitus suprasti ir
priimti efektyvesnius sprendimus atsizvelgiant j vieni kity indélj, nes jsitraukimas apima ir tarpusavio
bendravimg (Hopp ir Gallicano, 2016). Galiausiai, jsitraukimas daro jtaka paciy darbuotojy
pasiekimams, o Sie — VviS0s organizacijos rezultatams (Barbars, 2016).

Apibendrinant, galima teigti, kad darbuotojy jsitraukimas yra laikomas pozityvia biisena,
susidedancia i§ tarpusavyje deranciy gebéjimy, noro dirbti, aktyvaus dalyvavimo ir atsidavimo darbui
(Bakker ir kt., 2011). Esant skirtingiems pozitriams j darbuotojy jsitraukimo apibrézimg, galima
pastebéti bendras tendencijas. Sutariama, kad darbuotojy jsitraukimas yra Kiekvienos organizacijos
sickiamybé, kadangi jis svariai gali prisidéti prie organizacijos veiklos rezultaty. Svarbu ir tai, kad
darbuotojy jsitraukimas gali biiti vertinamas, kaip reikSmingas konkurencinio pranasumo veiksnys,
kurj bty sunku atkartoti ir nukopijuoti.

Siame darbe aptariamas toks darbuotojy jsitraukimo Skirstymas — asmeninis jsitraukimas,
jsitraukimas j darbg ir organizacinis jsitraukimas. Toks klasifikavimas dazniausiai yra naudojamas
darbuotojy jsitraukimo tyréjy moksliniuose darbuose, ir apibtidina jsitraukimo kryptis, atsizvelgiant
1 tai, kokie veiksniai skatina jsitraukima.

39



2.2.2. Asmeninio jsitraukimo samprata

Darbuotojy jsitraukimas, visy pirma, yra laikomas psichologine zmogaus biisena, taigi jsitraukimo
koncepto esmé yra apie asmenj ir jo busenos lygj darbe. Kaip buvo aptarta, jsitraukimo sampratos
vystymasis prasidéjo nuo sgvokos, kuri buvo siejama su asmeniniu darbuotojo jsitraukimu.
Isitraukimas yra laikomas asmeninio lygio konstruktu, kuris visy pirma daro jtakg asmens lygmens
rezultatams, o jie — visos organizacijos rezultatams (Saks, 2006). Taigi yra svarbu identifikuoti
asmeninio jsitraukimo reik§me, jj lemiancius veiksnius ir, kodél jis yra svarbus organizacijoje.

Darbuotojui asmeniniai psichologiniai i§gyvenimai yra bitini, dedant asmenines pastangas j savo
darbo vaidmens atlikimg (Kataria ir kt., 2012). Todél asmeninis jsitraukimas apibtidina darbuotojy
saves iSraiSkos darbe kiekj ir biidg kognityviniu, fiziniu ir emociniu pozitriu (Lazauskaité-Zabielské
,darbuotojo elgesiu, kuris jam padeda susieti dalykus, su kuriais jis tapatinasi ir kurie jam yra svarbas,
—t. y. savgji AS, — su darbo vaidmeniu arba, atvirksciai, elgesi, kuris leidzia nuo darbo vaidmens
atsiriboti“ (Lazauskaité-Zabielské ir Urbanavi¢iate, 2018, p.12). Galiausiai, galima teigti, kad
asmeninis darbuotojy jsitraukimas yra asmeninés pastangos j fizing, pazinting ir emocing energija

darbuotojui atliekant savo darbg (Kataria ir kt., 2012).
Minétos darbuotojy jsitraukimo iniciatyvos apibiidinamos taip:

e fizinis pozitris — tai aktyvumas, kuris susij¢s su asmens fizine energija. Ji skirta darbo
uzduociy atlikimui;

e pazintis (kognityvinis) poziiiris apibiidina jsitraukima susijusj su darbuotojy jsitikinimais apie
organizacija, vadovybg ir darbo salygas;

e emocinis pozitris parodo, kokiu lygiu darbuotojai jaucia organizacijg, vadovybe ir darbo
salygas. Kitaip tariant, yra susijes su tuo, ar darbuotojy poziiiris yra teigiamas, ar neigiamas |
minétus veiksnius (Barbars, 2016).

Kai jsitrauke darbuotojai yra susije su savo darbiniais vaidmenimis, nepriklausomai nuo to, ar dirba
grupéje, ar individualiai, jie fiziSkai jsitraukia j vykdoma uzduotj, yra aktyviis kognityviniu pozitiriu
ir jaucia empatijg kitiems asmenims (Gauryliené ir Korsakiené, 2017). Darbuotojy asmeninio
jsitraukimo viena pagrindiniy savybiy yra emocinis jsipareigojimas, nes laikoma, kad asmenys,
geriau suvokiantys savo organizacijos abipusj jsipareigojima, yra linke geriau atlikti savo darba, t. y.
yra labiau motyvuoti (Kang ir Sung, 2017).

Pagal prading jsitraukimo sampratg, kuri susijusi su asmeniniu jsitraukimu, yra iSskiriami
prasmingumo, saugumo ir prieinamumo psichologiniai iStekliai, kurie yra reikSmingi darbuotojams
atlickant savo darbg (Kataria ir kt., 2012, cit. i§ Kahn, 1990). Anot autoriy, prasmingumas yra susij¢s
su savarankiSkumu ir susitapatinimu su savo atliekama veikla darbe, saugumas siejamas su
socialiniais elementais, o prieinamumas — su fizinio buvimo jausmu ir psichologiniais istekliais.
Darbuotojo jsitraukimas yra naudingas tiek paciam asmeniui, tiek organizacijai, kadangi jis yra
energija, kuri darbuotojo yra nukreipiama siekiant organizacijos tiksly (Gauryliené ir Korsakiené,
2017).

Apibendrinant, galima teigti, kad asmeninis darbuotojy jsitraukimas yra siejamas su asmens siekiu
i8reiksti save darbe (Bailey ir kt., 2017, Gauryliené ir Korsakiené, 2017), jdedant asmening energija
] atlieckamg vaidmenj Kai yra stiprus fizinis, kognityvinis ir emocinis prisiri§imas prie savo darbo (Lee
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ir kt., 2017). Galiausiai, organizacija darbuotojo jsitraukimg gali sieti su jo asmeniniu poZiiiriu,
numatomais ketinimais ar galimu elgesiu ir atitinkamai imtis veiksmy galin¢iy padidinti jsitraukima
(Saks, 2006).

Asmeninis darbuotojy jsitraukimas daznai yra tapatinamas su bendruoju jsitraukimu ir yra pagrindas
kity formy jsitraukimui, nes tik nuo asmens teigiamo ar neigiamo poziiirio priklausys jo jsitraukimo
lygis (jsitraukes arba nejsitraukes), poziiiris j organizacijg ir darbo salygas. Asmeninis suvokimas gali
nulemti, ar darbuotojas jaus prasme¢ darbe, jausis jvertintas, skatinamas ir palaikomas, t. y. bus
jsitraukes j darba.

2.2.3. Isitraukimo j darba samprata

Darbuotojy jsitraukimas daznai tyrinéjamas kaip aktyvi teigiama darbuotojo biisena, nukreipta j darbo
uzduotis (Bailey ir kt., 2017). Kai darbuotojas pradeda veikti darbe, gali pasireiksti tam tikro lygio
jsitraukimas esant papildomiems emociniams ir elgesio veiksniams (Zukauskaité ir kt., 2019). Tokia
tyrimy Kryptis yra dominuojanti mokslininky tarpe (Baran ir Sypniewska, 2020, Kataria ir kt., 2012,
Tkalac Ver¢i¢ ir Vokig, 2017, Zukauskaité ir kt., 2019), todél yra svarbu suprasti jsitraukimo j darbg
sampratg.

Darbuotojy jsitraukimas j darbg yra apibréziamas kaip teigiama su darbu susijusi biisena, kuriai
budingas energingumas, atsidavimas ir jsisavinimas (Tkalac Ver¢i¢ ir kt.,, 2021, Saks 2006,
Zukauskaité ir kt., 2019, cit. i§ Schaufeli ir kt. 2002). Be to, tokia proto blisena yra visaverté ir
pozityvi, o darbuotojas, kuris yra jsitraukes j darbg pasizymés stipriu verzlumo jausmu, atsidavimu
darbui ir darbo uzduoéiy jsisavinimu (Bailey ir kt., 2017). Tam pritaré ir Sakyté-Statnicke (2020),
kurios teigimu, darbuotojy jsitraukimas yra su darbu susijusi biisena, kuri darbuotojui teikia
pasitenkinimg ir patenkina jo poreikj tobuléti, apima tokius aspektus, kaip verzlumas, atsidavimas ir
jsisavinimas ir atspindi darbuotojo vaidmenj darbe.

Pagal Saks‘g (2006), jsitraukimas j darbg yra tai, kg darbuotojas jaucia ir atskleidzia, kokiu lygiu
atsiduoda savo darbui. Jsitraukimas j darbg pasizymi tuo, kad néra koncentruotas j konkrety objekta,
ivyki ar elgesj (Spoljari¢ ir Tkalac Vergi¢, 2022). Si buisena gali bati dinamigka ir kisti priklausomai
nuo darbuotojo susijaudinimo, entuziazmo ar aktyvumo lygio, t. y. nuo jsitraukimo lygio (Schaufeli,
2017).

Darbuotojui esant jsitraukusiam, jis ne tik dirba, bet ir atlieka savo pareigas visiskai tam atsidaves
(Barbars, 2016). Be to, is jsitraukusio darbuotojo organizacija gali tikétis sulaukti teigiamo grjztamojo
ry$io, nes yra kuriama jvertinimo, pripaZinimo ir s¢kmés atmosfera (Bakker ir kt., 2011). Isitraukes |
darbg asmuo pasizymi atkaklesniu elgesiu, aktyvesne reakcija j issukius ir grésmes, noru plésti savo
kompetencijas ir lengvesniu prisitaikymu prie pokyciy (Barbars, 2016). Kadangi Sis jsitraukimas
siejamas su pozityvumu, jsitraukes darbuotojas nuovargj gali suvokti kaip malonig bliseng, nesvarbu,
kad jausis pavarges (Bakker ir kt., 2011). Isitraukes darbuotojas save susieja su organizacija
emociskai ir intelektualiai, gali suprasti jos tikslus ir jauciasi jsipareigoj¢s palaikyti organizacijos
vertybes, todél jsitraukimas j darbg apibtidinamas kaip biisena, kurig lemia asmeninés energijos
pastangos savo darbe (Anitha, 2014) ir laikomas svarbiu organizacijos sékmei (Barbars, 2016).

Darbuotojy jsitraukimg gali lemti jvairts veiksniai. Kai darbuotojo darbo poreikiai yra dideli, yra
svarbu istekliais gausi darbo aplinka (Bakker‘is ir kt., 2011). Darbuotojy jsitraukimg j darbg, gali
lemti darbuotojo tinkamas pripazinimas ir atlygis uz darbg, optimalus darbo kriivis, galimybé
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pasirinkti, kontrolés lygis, darbo kolektyvo palaikymo jausmas, sgZiningumo, teisingumo, prasmes ir
jvertinto darbo jausmai darbuotojui atlickant savo darbo vaidmenis (Susniené ir kt., 2021). Taip pat
isitraukima lemia darbo ir asmeniniai iStekliai, kuriuos Bakker*is ir kt. (2011) apibuidino kaip fizinius,
socialinius ir organizacinius darbo veiksnius, pavyzdziui, jvairis jgudziai, darbuotojo
savarankiskumo lygis, komandos parama. Autoriy teigimu, darbuotojas bus labiau jsitraukes j darba,
tuomet kai vadovas jj palaikys, jkvéps ir edukuos, o patj darbg suvoks kaip labiau jtraukiantj ir
teikiantj pasitenkinimg. Galiausiai tyréjai pastebéjo, kad minéti iStekliai tenkina ir darbuotojo
psichologinius iSteklius, ir yra reikSmingi siekiant uzsibrézty darbo tiksly.

Darbuotojy jsitraukimo samprata apima energingumo, atsidavimo ir jsisavinimo dimensijas, kurias
i8skyré Schaufeli ir kt., 2002 (Lee, 2012) ir, kuriy pagrindu sukurtas jsitraukimo j darbg matavimo
modelis.

Energingumas apibtidinamas kaip energija darbo aplinkoje, darbuotojo noras ir sugebéjimas jdéti
pastangas j atlickama darba (Radda ir kt., 2015, Spoljari¢ ir Tkalac Ver¢i¢, 2022, cit. i§ Schaufeli ir
kt., 2002). Taip pat energingumas parodo, kiek darbuotojas yra uzsispyres kai susiduria su sunkumais,
yra pasirenges imtis veiksmy, psichologiSkai atsparus darbe ir energijos lygj (Baran ir Sypniewska,
2020, Schaufeli, 2017). Energingumui biuidinga teigiama biisena, kalbant apie darbuotojy daroma
poveikj jsitraukimui (Kataria ir kt., 2012). Autoriy teigimu, pozityvus jtakos lygis ir spontaniskas
darbuotojo pozitris j darbo uzduotis, yra laikomi ,,energija®.

Atsidavimas apibiidinamas kaip darbuotojo stiprus jsitraukimas j savo darbg, reikSmingumo jausmas,
2017, cit. i§ Schaufeli ir kt., 2002). Atsidavimas yra emocinis jsitraukimo j darbg aspektas, kai darbas
yra suvokiamas kaip darbuotojo siekiama reik§minga ir prasminga biisena (Barbars, 2016). Taip pat,
atsidavimas yra darbuotojo entuziastingas veikimas darbe, kai jis jaucia, kad atlickamas darbas yra
svarbus, didziuojasi juo ir yra pasiruoses priimti istikius (Baran ir Sypniewska, 2020). Spoljari¢ ir
Tkalac Vercic¢ (2022) apibendrino, kad atsidavimas yra darbuotojo emocinis jsipareigojimas darbui.

Isisavinimas reiskia visiska darbuotojo susikaupimg ir gily jsitraukima j savo darbg, kai darbuotojui
greitai prabéga laikas ir yra sunku atsiriboti nuo atlickamo darbo (Barbars, 2016, Lee, 2012,
Schaufeli, 2017, cit. i§ Schaufeli ir kt., 2002). Kataria ir kt. (2012) $ig jsitraukimo j darbg dimensijg
laiko pazintiniu aspektu, kai darbuotojas sunkiai atsiriboja nuo savo atliekamo darbo, nes yra itin
susikaupes Ir mano, kad tas darbas yra jtraukiantis. Apibendrinant, jsisavinimas laikomas
,isitraukimu j darbg iki visi§ko panirimo® (Baran ir Sypniewska, 2020, p. 4).

Galima teigti, kad jsitraukimas ] darbg atskleidzia, ar darbuotojas savo darba suvokia, kaip
stimuliuojancig ir energingg veikla, kuriai norisi paskirti savo laika ir jdéti papildomas pastangas, ar
darbg jaucia kaip reik§mingg ir prasminga veikla, ir tai, kokiu lygiu jis yra susikoncentraves (Bakker
ir kt., 2011). Darbuotojy jsitraukimg j darbg galima laikyti reikSmingu asmens veiklos efektyvumo
veiksniu, nes $i jsitraukimo forma sudaro galimybes darbuotojui gerai atlikti savo darbg ir gerai dél
to jaustis (Lazauskaité-Zabielské ir Urbanaviéiiité, 2018). Autoriy teigimu, darbuotojy jsitraukimo
konstrukto pagrindu yra ne rySys su organizacija, bet blitent asmens santykis su darbu. Nepaisant $ioS
nuomonés, mokslingje literatiiroje santyKkis su organizacija yra placiai analizuojamas, organizacijoms
ieSkant budy, kaip suteikti darbuotojams optimalius isteklius, kurie prisidéty prie didesnio
jsitraukimo.
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2.2.4. Organizacinio jsitraukimo samprata

Darbuotojy jsitraukimas apimantis procesus, kuriuose dalyvauja visi organizacijos nariai, atspindi dar
vieng jsitraukimo formg — organizacinj jsitraukimg (Susnien¢ ir kt., 2021). Darbuotojy jsitraukima
galima i$skirti j du aspektus, i§ kuriy vienas yra jau aptartas jsitraukimas j darba, o kitas —
organizacinis jsitraukimas (Saks, 2006), kuris taip pat yra placiai nagrinéjamas mokslingje
literatiiroje. Kadangi §i jsitraukimo forma yra ne maziau svarbi negu asmeninis jsitraukimas ir
jsitraukimas j darba, ir yra neatsiejama jsitraukimo sampratos dimensija, todél svarbu suprasti jos
reikSme.

Organizacinis jsitraukimas yra apibréziamas, kaip ,,asmens poziiiris ir prisiriSimas prie Savo
organizacijos, ekonominiy ir socialiniy emociniy iStekliy ir organizacijos teikiamos naudos*
(Susniené ir kt., 2021, p. 50). Taip pat, tai yra psichologiné biisena siejama su darbuotojo, kaip
organizacijos nario, vaidmens atlikimu (Susniené ir kt., 2021, Welch, 2011). Toks jsitraukimas yra
laikomas asmeniniu prisiri§imu, susitapatinimu Su organizacija, dél kurio darbuotojas gali geriau
suvokti organizacijos tikslus bei vertybes ir aktyviau veikti organizacijos vardu (Welch, 2011, cit. i$
Meyer ir Allen, 1997).

Isitraukes darbuotojas pasizymi emociniu prisiriSimu, apimanciu jsipareigojimo jausmg (Walden ir
kt., 2017). Tai atsispindi per prisiri§imo prie organizacijos, testinumo, Kai yra suvokiama
organizacijos palikimo kaina, ir norminj, kai jau¢iama prievolé likti, jsitraukimo aspektus (Welch,
2011). Darbuotojui labiau jsitraukiant ir atsiduodant savo darbui, didéja galimybé, kad asmuo ilgiau
iSlaikys santykius su organizacija, parodant organizacinj jsitraukimg (Walden ir kt., 2017).
Organizacinis jsitraukimas pasizymi darbuotojo pasitenkinimo jausmu, kuris perteikiamas per jo
ramy elgesj (Schaufeli, 2017). Taip pat, santykis tarp darbuotojo ir organizacijos per jsitraukima,
mazina galimybe, kad asmuo gali palikti organizacijg savo noru (Welch, 2011), ir didina tikimybe,
kad jis labiau apsvarstys pasitraukimo pasekmes (Walden ir kt., 2017). Mishra ir kt. (2014) tam
pritaré, teigdami, kad jsitraukes darbuotojas bus labiau suinteresuotas likti organizacijoje. Autoriy
teigimu toks darbuotojas bus linkes j pozityvius atsiliepimus ir pagalbg organizacijai, siekiant veiklos
efektyvumo ir reikSmingai prisidés prie organizacijos aukstos kokybés islaikymo.

Visy pirma, organizacija turéty skatinti atskiry darbuotojy jsipareigojimo jausmg atliekant darbo
uzduotis, siekiant didesnio organizacinio jsitraukimo visame kolektyve (Walden ir kt., 2017). Siame
procese yra svarbus vadovy vaidmuo, kadangi butent jie atlikdami savo darbg, yra atsakingi uz
darbuotojy organizacinj jsitraukimg (Mishra ir kt., 2014). Kai jsitraukimas yra laikomas organizacijos
vertybe, tikimasi vadovy visapusisko palaikymo ir dalyvavimo (Bakker ir kt., 2011). Siekiant
didesnio organizacinio jsitraukimo lygio, vadovybé turéty darbuotojams suteikti jy poreikius
atitinkanCig paramg, aiSkiai komunikuoti apie organizacijos vizija, atsizvelgti i motyvuojancius
aspektus, rodyti pasitikéjimag bei pagarbg ir akcentuoti, kad zmonés reikSmingai prisideda prie
organizacijos sékmés (Susnien¢ ir kt., 2021). Siame kontekste, svarbus aspektas yra vadovy
komunikacija, kadangi bendravimas yra psichologinis darbuotojy poreikis, ir organizacijos,
sickdamos paskatinti jsitraukima, §j poreikj turi patenkinti (Welch, 2011).

Darbuotojy organizaciniam jsitraukimui jtakg daro darbo istekliai (Lee, Rocco ir Shuck, 2020),
kadangi asmenys jauciasi turintys labiau jsitraukti i savo vaidmens atlikima, taip atsilygindami
organizacijai uz gaunamus iSteklius (Saks, 2006). Taigi organizacijos suteikiami ekonominiai ir
socialiniai i$tekliai yra reik§mingi darbuotojo vaidmens atlikimui (Saks, 2019). Susniené ir kt. (2021)
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18skyre, kad jsitraukimg gali lemti tinkamai sukurta darbo vieta, asmeninis zZmogaus poziiiris,
pozityvumo lygis, ir ar darbuotojas yra linkes jsitraukti, nes tai persiduoda ir kitiems organizacijos
nariams. Lee ir kt. (2020) darbo isteklius, kurie daro jtaka darbuotojy organizaciniam jsitraukimui,
suskirsté j penkias kategorijas (zr. 2 pav.).

e0rganizacijos *jvairts jgudziai; evadovy *neturi *pazintiniai
klimatas;  aigkios uzduotys; palaikymas; subkategorijy. iStekliai;

*0rganizacijos « savarankikumas; *kolegy *psichologiniai
kultiira; . . palaikymas; iStekliai;

i -grlztamams rysys. e .. o g
«atlygis; *komandos « fiziniai iStekliai,
* pripazinimas; palaikymas *karjera.
»mokymosi ir

tobulejimo

galimybés;
*0organizacijos

politika;
*lyderysté.

3 pav. Darbo istekliy klasifikacija (sudaryta autorés pagal Lee ir kt. (2020))

Kiekvienas i$ itekliy yra svarbus, siekiant nustatyti darbuotojo jsitraukimo lygj, tac¢iau vertingesni
yra tie, kurie yra butini uzduociy atlikimui ir geriau prieinami darbuotojui (Lee ir kt., 2020). Autoriai
identifikavo, kad tuomet kai darbuotojai jauciasi gaunantys pakankamai iStekliy ir yra jais patenkinti,
jie yra jsitrauke, i$laiko ir nukreipia savo energija j darbo rezultata.

Galima teigti, kad darbuotojai organizacijai atsilygins didesniu jsitraukimu j savo darbg ir
organizacijg, kai jaus didesn¢ organizacing parama, ir palaikys kokybiSkesnius santykius su
darbdaviu dél teigiamo pozitrio, ketinimy ir elgesio (Saks, 2006). Apibendrinant darbuotojy
jsitraukimo formas, galima teigti, kad jos visos yra reik§mingos organizacijai. Kadangi dazniausiai
darbuotojas organizacijoje kaip asmuo atlieka du vaidmenis — darbinj ir organizacijos nario, todél yra
atskirtos jsitraukimo j darbg ir organizacinio jsitraukimo sampratos (Saks, 2019), kurios skiriasi savo
aktyvumo laipsniu, taciau yra pana$ios teigiamu pozitriu ir asmeninémis darbuotojo pastangomis
atliekant savo darba.

Apibendrinant, galima teigti, kad darbuotojy jsitraukimas yra emocinis jsipareigojimas prisirisant prie
organizacijos ir testinumo jsipareigojimas norint likti organizacijoje. Darbuotojas jsitraukti gali
skirtingais budais, tokiais kaip poziiiris, psichologiné ar motyvaciné biisena arba asmenybés bruozais.
Darbuotojy jsitraukimas gali biiti asmeninis, jsitraukimas j darbg arba organizacinis jsitraukimas,
priklausomai nuo to, kokj vaidmenj asmuo atlieka organizacijoje. Teigiamas arba neigiamas asmens
pozitris lemia darbuotojy jsitraukimo lygj, poZiiirj j organizacijg ir darbo salygas, todél laikoma, kad
asmeninis jsitraukimas yra jsitraukimo konstrukto pagrindas ir persidengia su kitomis darbuotojy
jsitraukimo formomis, ir daZzniausiai néra tiriamas kaip atskira darbuotojy jsitraukimo forma.
[sitraukimo j darba pagrindu yra ne rysys su organizacija, o santykis su darbu. Si jsitraukimo forma
parodo darbuotojo savo darbo suvokimg per stimuliuojancig ir energingg veikla, kuriai skiriamas
laikas ir dedamos papildomos pastangos, arba darbo suvokima kaip prasmingg ir reikSmingg veikla,
susitelkimg j atlickamg darbg. Organizacinis jsitraukimas apibiidina darbuotojo emocinj prisiriSimg
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prie organizacijos, atsizvelgiant j organizacing parama, iSteklius, teikiama nauda, organizacijos nario
atlieckamg vaidmenj ir jo jvertinimg.

2.3. Vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo sasajos

Remiantis atlikta vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo mokslinés literatiiros teorine
analize, matoma, kad Sie du konstruktai turi bendry juos lemianéiy aspekty ir yra svarbis
organizacijos s¢kmei. Todél galima teigti, kad jie gali daryti jtaka vienas kitam, taigi svarbu nustatyti
vidinés komunikacijos ir darbuotojy isitraukimo tarpusavio sgsajas.

Vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo konstrukty sgsajy tyréjai teigia, kad komunikacijos
praktikos gali pagerinti darbuotojy bendravima ir jsitraukimg (Mishra ir kt., 2014). Autoriy teigimu,
gera vidiné komunikacija lemia darbuotojy pasitikéjimg ir jsipareigojima, o Sie elementai sustiprina
darbuotojy jsitraukima. Vidinei komunikacijai esant vienai i§ organizacinio konteksto daliy, kuriame
vyksta jsitraukimas (Bakker ir kt., 2011), ji gali daryti jtaka darbuotojy jsitraukimui, efektyviai
perduodant organizacijos vertybes ir juos jtraukiant j tiksly siekimo procesa (Welch, 2011). Be to,
darbuotojy isitraukimas gali biiti auksStesnio lygio, kai vidiné komunikacija palengvina tarpusavio
sgveikg darbe (Karanges ir kt., 2015). Vidiné komunikacija ir darbuotojy jsitraukimas yra
nagrin¢jamas metodais, kurie atskleidzia jy abipusiai naudingus rySius (Lemon, 2019). AukStam
darbuotojy jsitraukimo lygiui yra svarbi vidiné komunikacija organizacijoje tiek kaip pirmtakas, tiek
kaip tarpusavyje susijes konstruktas (Tkalac Ver¢i¢ ir Vokic, 2017). Komunikacijos aspektai skatina
darbuotojy jsipareigojimo ir priklausymo jausma (jsitraukimo aspektus), taip atlikdami tarpininko
vaidmenj, ir, i$ kitos pusés, gali biiti jsitraukimo rezultatas (Welch, 2011).

Analizuojant vidinés komunikacijos elementus, kurie daro jtaka darbuotojy jsitraukimui,
mokslininkai sutaria dél tokiy bendry veiksniy, kaip formali (nukreipta i$ virSaus j apacig) vidiné
komunikacija, kuri atlieka svarby vaidmenj, organizacijai kuriant jsitraukimo patirtis darbuotojams
(Lemon, 2019). Taip pat, svarbiomis dimensijomis darbuotojy jsitraukimui yra laikomas grjztamasis
ry8ys, neformalus bendravimas, bendravimas susirinkimy metu (Tkalac Veréi¢ ir Voki¢, 2017).
Autorés pridéjo, kad jsitraukimui taip pat yra svarbu atviri komunikacijos kanalai, bendravimas tarp
vadovy ir pavaldiniy, dalijimasis informacija. Darbuotojy tarpusavio komunikavimas pagerina
jsitraukimg dél darbuotojy suvokimo, kad jie gauna patikimg informacija (Potoski ir Callery, 2018).

Didesnj jsitraukima skatina vidiné komunikacija, kai asmenys jaucia organizacijos paramg, mato, kad
organizacija vykdo pazadus (Tkalac Verci¢ ir kt., 2021) ir supranta savo vaidmens reikSme
organizacijoje (Welch, 2011). Darbuotojy jsitraukimo gerinimui yra svarbu organizacijos atvirumas,
kuris gali biiti skatinamas tokiomis priemonémis, kaip reguliariis susirinkimai ar teikiamos ataskaitos,
taip suteikiant darbuotojams informacija apie sprendimus ar valdyma organizacijoje ir jtraukiant
darbuotojus teikti atsiliepimus (Shen ir Jiang, 2019). Organizacijos palaikymas ir aktyvi
komunikacija, kuri pasizymi informacijos adekvatumu, optimaliu kiekiu ir aktualumu, ir atspindi
komunikavimo turinj ir organizacinj konteksta, taip pat skatina darbuotojy jsitraukima (Walden ir kt.,
2017).

Darbuotojy jsitraukimg ir ilgalaikj pozityvy pozitrj sustiprina komunikacijos sistema, kuri atsizvelgia
1 darbuotojy individualius komunikacijos poreikius ir suteikia adekvaty informacijos srauta (Walden
ir kt., 2017). Isitraukimas yra paremtas tarpusavio bendravimo mainais, kai darbuotojams yra svarbu
dialogas ir dalijimasis patirtimi (Lemon, 2019). Kai darbuotojai yra jsitrauke, jauc¢iamas didesnis
pasitikéjimas savo vadovu ir organizacija, o tai lemia veiksminga vidiné komunikacija paremta
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tarpusavio pasitikéjimu (Mishra ir kt., 2014). Galiausiai, teikiant informacijg susijusig su svarbiais
poky¢iais jmonéje ir individualiomis uzduotimis, komunikacija daro jtaka jsitraukimui j darba,
pasireiskian¢iam pasinérimu j uzduotis ir susidoméjimu (Walden ir kt., 2017).

Vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo sgsajy literatiiros analizé leidzia teigti, kad efektyvi
vidiné komunikacija skatina tokius organizacinius jsitraukimo rezultatus, kaip inovacijos,
konkurencinis pranasumas ir organizacinis efektyvumas (Welch, 2011). Vidinés komunikacijos
skatinamas darbuotojy jsitraukimas atspindi, kiek darbuotojas pasizymi démesingumu ir yra
pasinéres atlikdamas savo uzduotis (Saks, 2006). Apibendrinant, galima teigti, kad jeigu organizacija
suteikia reikiamg informacijos kiekj darbuotojams, jie susitelkia j atlickamg darbg ir jsipareigoja
palaikyti santykius su organizacija (Walden ir kt., 2017).

Remiantis vidinés komunikacijos ir darbuotojy isitraukimo sgsajy mokslinés literatiiros analizés
iSvadomis, sudaromas sasajy modelis, kuris bus naudojamas iStirti rySius i§ praktinés puses.

\

~

mas

~

Vidiné komunikacija

e grjztamasis rysys;

e bendravimas su tiesioginiu vadovu;
e horizontalus bendravimas (su
bendradarbiais);

o neformalus bendravimas;

¢ informacija apie organizacija;

e bendravimo klimatas;

e komunikacijos priemoniy kokybé;
e bendravimas susirinkimuose;

e informacijos turinys.

o jsitraukimas j darba;
e Organizacinis jsitraukimas.

Darbuotoju isitrauki

-

/

4 pav. Vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo sgsajy modelis (sudaryta darbo autorés)

-

/

Vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo sgsajy modelyje pavaizduota, kad komunikacijos
dedamosios siejamos su darbuotojy jsitraukimu, kurj sudaro jsitraukimas j darbg ir organizacinis
jsitraukimas. Vidiné komunikacija organizacijoje priklauso nuo bendravimo su vadovybe ir
bendradarbiais, teikiamos informacijos turinio ir kiekio, komunikacijos formy ir grjztamojo rysio.
Sias komunikacijos dedamasias apjungus, atskleidziama vidiné komunikacija, kuri yra siejama su
darbuotojy jsitraukimu. Organizacinis jsitraukimas yra siejamas su darbuotojo emociniu prisirisimu
prie organizacijos, atliekant organizacijos nario vaidmenj, jauciant jvertinimag, organizacing parama,
teikiamg naudg ir atsizvelgiant j iSteklius. [sitraukimas j darbg apibiidina santykj su darbu ir, kuriam
yra budingas energingumas, atsidavimas ir jsisavinimas. Teoringje analizéje aptartas asmeninis
jsitraukimas yra siejamas su darbuotojo emociniais ir kognityviniais aspektais. Darbuotojo asmeninis
santykis su atlieckamu darbu ir organizacija yra darbuotojy jsitraukimo konstrukto pagrindas. Taigi
asmeninio jsitraukimo s3gsajy modelyje jis nebuvo itrauktas dél persidengimo su kitomis
dedamosiomis.
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3. Vidinés komunikacijos ir darbuotoju jsitraukimo sasaju tyrimo metodika
3.1. Tyrimo tikslas ir uzdaviniai

Tyrimo tikslas. Istirti vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo sgsajas.
Tyrimo uZdaviniai:

istirti vidinés komunikacijos dedamyjy raiska;

istirti darbuotojy jsitraukimo j darbg ir organizacinio jsitraukimo raiska;
nustatyti vidinés komunikacijos ir darbuotojy isitraukimo sasajas;
nustatyti vidinés komunikacijos poveikj darbuotojy jsitraukimui j darba.

M owbdRE

3.2. Tyrimo pobiidis ir duomeny rinkimo metodas

Pasirinktas kiekybinio tyrimo internetinés apklausos metodas, siekiant surinkti atliekamam tyrimui
reikalingus duomenis. Anketinés apklausimos pasirinkimg 1émé galimybé nedidelémis sagnaudomis,
pasiekti gana placig generaling aibe. Taip pat, naudojant empiriskai patikrintus klausimynus, galima
objektyviai jvertinti tyrimo dalyviy Klausimyno teiginiy vertinima.

Tyrimas atliktas UADBB ,,Aon Baltic* draudimo brokeriy bendrovéje. Tyrimo atlikimo metu,
imon¢je dirbo 194 darbuotojai, i§ kuriy didzioji dalis darbuotojy yra nevadovaujancias pareigas
uzimantys darbuotojai. Empiriniam tyrimui duomenys buvo renkami 2022 m. lapkri¢io 24 d. —
gruodzio 9 d., suformavus klausimyng internete (https://apklausa.lt/f/vidines-komunikacijos-ir-
darbuotoju-isitraukimo-sasaju-tyrimas-r6g832v.fullpage). Elektroniniu pastu buvo i$siysti kvietimai
organizacijos nariams, kvie¢iant dalyvauti apklausoje. Pakartotinai kvietimas uZpildyti klausimyna
buvo siun¢iamas dar du kartus, siekiant kuo didesnio atsakymy skaiciaus. I§ viso buvo uzpildytos 134
anketos, kurios ir buvo naudojamos tyrime.

3.3. Tyrimo imtis

Tyrimo im¢iai nustatyti naudojama Paniott‘o formulé (1):

1

e &

- A2+%

¢ia: n — reikiamas respondenty skaicius;
A — paklaida (= 0,05; kadangi Sis procentas visuotinai priimtas taikyti socialiniuose moksluose);
N — tiriamos visumos nariy skaicius.

Kai N yra 194 ir paklaida 5 proc., tuomet tyrimo imtis:

1
n=——— = 130
2 P
0,052 + 192
Taigi, siekiant atlikti apklausg su 5 proc. paklaida reikia apklausti ne maziau kaip 130 organizacijos

darbuotojy.
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3.4. Tyrimo instrumentas

Empirinio tyrimo klausimyng (zr. 1 priedg) sudaro keturios dalys. 6 lenteléje pateikiamas apklausos
teiginiy skirstymas, atsizvelgiant j kriterijus, kuriuos jie atskleidzia.

6 lentelé. Anketos teiginiy skirstymas (sudaryta autorés)

Kriterijus Teiginiai Anketos klausimai Sudaryta remiantis
Demografiniai Amzius 1;2:3 Sudaryta autorés.
rodikliai Pareigq lygis
Darbo stazas organizacijoje
Darbuotojo [sitraukimas j darba 4.1;42;4.3:4.4,45;,46 | Saks (2006),
Isitraukimas Organizacinis jsitraukimas 4.7;4.8;4.9;4.10; 4.11; Schaufeli ir kt. (2002).
Energingumas, atsidavimas, 4.12
pasinérimas j darba 5.1;5.2;5.3;5.4;5.5;5.6;
5.7;5.8; 5.9; 5.10; 5.11;
5.12;5.13; 5.14; 5.15; 5.16;
5.17
Vidine Grjztamasis rysys 6.1,6.2;6.3;6.4 Balcerzyk (2019,
komunikacija Bendravimas su tiesioginiu vadovu | 6.5; 6.6; 6.7; 6.8 Dahlman ir Heide
Horizontalus bendravimas (su 6.9;6.10; 6.11; 6.12 (2020,
bendradarbiais) 6.13: 6.14: 6.15; 6.16 Nguyen ir Fussell
Neformaliu bendravimas 6.17: 6.18: 6.19; 6.20 (2013),
Informacija apie organizacija 6.21: 6.22: 6.23; 6.24 Zkalac Ver¢ic (2021, p.
Bendravimo klimatas 6.25 6.26: 6.27: 6.28 ) )
K kaci . 1 kokvbe T e Tkalac Ver¢i¢ ir kt.
omunikacijos priemoniy kokybé | 6.29; 6.30; 6.31; 6.32 (2021),
Bendraw?]as su§|r|nk|muose 71;72;73;74 Welch ir Jackson (2007).
Informacijos turinys
Atviras klausimas Vidinés komunikacijos gerinimas 8 Sudaryta autorés.

Pirmaja klausimyno dalj sudaro bendrieji (demografiniai) teiginiai apie tyrimo dalyviy amziy,
darbo staza organizacijoje, kurioje atlieckamas tyrimas, ir uzimamy pareigy lygis.

Antraja dalj sudaro teiginiai apie darbuotojy jsitraukimg. Darbuotojy jsitraukimas matuojamas per
dvi skales: Saks daugiamate skal¢ (angl. Saks’s multi-dimensional scale) ir UWES (angl. Utrecht
Work Engagement Scale, UWES — 9) klausimyna.

Saks (2006) yra pradininkas analizuojant darbuotojy jsitraukimo sampratg per du atskirus konstruktus
— isitraukimg j darbg ir organizacin;j jsitraukimg. Autoriaus sudaryta klausimyng sudaro i§ viso 70
teiginiy, kurie suskirstyti j 13 grupiy, 1§ kuriy Siame tyrime naudojamos dvi: ,,jsitraukimas j darbg* ir
»organizacinis jsitraukimas®. Kiekvienoje grupéje yra po 6 teiginius, pavyzdziui: ,,a$ tikrai
,,pasineriu“ j savo darbg®, ,,buvimas $ios organizacijos nariu mane dziugina‘“, ,,man patinka bati $ios
organizacijos nariu“. Tyrimo klausimyne jsitraukimo teiginiai vertinami Likerto skaléje nuo 1 iki 5
(atsakymai nuo visiskai nesutinku iki visiskai sutinku).

UWES klausimynu siekiama nustatyti respondenty jsitraukimg j darba, matuojant energinguma,
atsidavimg (prasmés matyma) ir jsisavinimg (pasinérimg j darbg) (Schaufeli ir kt., 2002). Atsakymai
vertinami Likerto skaléje nuo 1 iki 7 (atsakymai nuo niekada iki visada), kur aukstesnis jvertinimas
reiSkia didesnj isitraukimg i darbg. Energinguma apibiidina aukstas energijos lygis ir gebéjimas
greitai atgauti tiek dvasines, tiek fizines jégas dirbant, noras déti pastangas | savo darbg ir
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uzsispyrimas susidarus su sunkumais. Anketoje pateikty teiginiy apie energingumg pavyzdziai yra:
»darbe jauciuosi kupinas energijos®, ,,Kai atsikeliu ryte, noriu eiti j darbg“. Atsidavimas apibtidina
didelj jsitraukima i darba, patiriant svarbumo jausma, entuziazma, pasididziavima, jkvépima ir
isstkius (Schaufeli ir kt., 2002). Klausimyne atsidavimo Kkategorijos teiginiy pavyzdziai yra: ,,a8
manau, kad mano darbas yra prasmingas®, ,,mano darbas jkvepia mane®. Pasinérimas j darbg reiskia
visiSkg susikoncentravimg ir didel] susidoméjimg savo darbu, greitai bégant laikui ir darbuotojui
sunkiai atsiraukiant nuo darbo (Schaufeli ir kt., 2002). Sios grupés teiginiy pavyzdziai klausimyne:
,laikas greitai béga kai dirbu®, ,,jauciu, kad dirbdamas nuo visko atitrikstu ir uzsimirStu“. I§ viso,
skale sudaro 17 teiginiy (energingumui - 6 teiginiai, atsidavimui - 5 teiginiai, pasinérimui j darbg - 6
teiginiai).

Trediaja apklausos dalj sudaro teiginiai vertinantys viding komunikacija, kuri matuojama naudojant
UPZIK vidinés komunikacijos pasitenkinimo klausimyng. UPZIK yra 32 punkty saves vertinimo
instrumentas, atskleidziantis aStuoniy dimensijy konstrukcijg, ir atspindintis tokias elementy
dimensijas: griztamasis rySys, bendravimas su vadovais, horizontalus bendravimas, neformalus
bendravimas, informacija apie organizacijg, bendravimo klimatas, komunikacijos priemonés ir
bendravimas susitikimy metu (Tkalac Verc¢i¢, 2021, p. 4). Teiginiy pavyzdziai klausimyne yra:
,»jauciu, kad mano darbas yra vertinamas organizacijoje®, ,,mano tiesioginis vadovas gerai supranta
mano problemas*, ,,komunikacija su kolegomis yra efektyvi®, ,,organizacijoje yra daug apkalby*, ,,as
zinau, kokie pokyciai vyksta organizacijoje”, ,,komunikacija organizacijos viduje skatina
organizacijos vertybes, ,,.a8 esu patenkintas bendravimo priemonémis organizacijoje®, ,,a$ esu
patenkintas susirinkimy trukme*. Taip pat, apklausoje matuojamas ir vidinés komunikacijos turinys,
kurio vertinimui teiginiai parengti remiantis mokslinés literatiiros teorinés analizés i§vadomis. Sios
grupés teiginiai yra: ,,informacijos kiekis organizacijoje yra pakankamas”, ,,darbuotojai yra skatinami
dalintis visa savo turima informacija”, ,,informacijos kiekis gaunamas i$ kity padaliniy/ grupiy yra
pakankamas®, ,Komunikuojamos temos man yra aktualios. Tyrimo klausimyne vidinés
komunikacijos teiginiai vertinami Likerto skaléje nuo 1 iki 5 (atsakymai nuo visiSkai nesutinku iki
visiSkai sutinku), kur aukstesnis jvertinimas reiskia didesnj pasitenkinimo lygj.

Ketvirtoje klausimyno dalyje pateikiamas atviras klausimas respondentams, suteikiant galimybe
pateikti papildomas pastabas arba pasitilymus, kaip pagerinti viding komunikacija.

3.5. Tyrimo duomenuy statistinio apdorojimo ir analizés metodai

Duomeny analizés metodai. Anketos rezultatai apdorojami ir analizuojami naudojant MS Excel ir
IBM SPSS Statistics programos. MS Excel programa apdorojami demografiniai duomenys, o IBM
SPSS Statistics pasitelkiama iSsamesnei duomeny analizei, siekiant nustatyti tyrimo skaliy validuma,
patikimuma, atlikti koreliacines, regresines analizes. Anketinés apklausos metu surinkti duomenys
susisteminami ir grafiSkai atvaizduojami naudojant aprasSomosios statistikos metoda, kai yra
skai¢iuojami gauty duomeny vidurkiai, pateikiami informaciniai grafikai.

3.5.1. Tyrimo skaliy patikimumo ir validumo nustatymas

Siekiant atlikti i§samy tyrima, svarbu iSsiaiskinti, kokios yra tyrime naudojamy pagrindiniy skaliy
charakteristikos. Prie§ analizuojant gautus tyrimo rezultatus, visy pirma yra nustatoma skaliy
patikimumas ir validumas. Charakteristiky analizés rezultatai yra svarbas tyrimo matavimo skaliy
patikimumui jvertinti ir validumui nustatyti, t. y. identifikuoti, ar pasirinkta skalé matuoja konkrety
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konstrukta (Pakalniskiené, 2012). Pasak autorés, Sie rodikliai yra reikSmingi kiekybiniy tyrimy
kokybés ir patikimumo rodikliai.

Tyrimo patikimumas. Siekiant sudaryti naujg rodiklj i§ keliy skirtingy kintamyjy, yra naudojamas
skaliy patikimumo vertinimas. Skaliy patikimumas matuojamas Kronbacho alfa (angl. Cronbach’s
alpha) koeficientu. Kronbacho alfa koeficientas svyruoja nuo 0 iki 1 (zr. 7 lentelg) ir laikomas
tinkamu tyrimams, kai jis yra ne mazesnis kaip 0,7 (gali biiti pripazjstamas ir tuomet, kai koeficientas
yra 0,6) (Pakalniskiené, 2012, Vaske, Beaman ir Sponarski, 2017). Kronbacho alfa koeficientas gali
buti nustatomas tiek viso klausimyno, tiek atskiry skaliy, priklausomai nuo tyréjo poreikiy.
Analizuojant globalesnius konstruktus, dazniausiai pasirenkamas vienas Kronbacho alfa koeficientas.
Kai yra svarbis jvairis tyrimo aspektai, tuomet vertinami atskiry skaliy koeficientai (Pakalniskiené,
2012).

7 lentelé. Kronbacho alfa koeficiento reik$miy interpretavimas (sudaryta autorés, remiantis Vaske ir kt.
2017)

Kronbacho alfa koeficiento reik§mé Stiprumas
=09 Puikus
09>a > 0,8 Geras
0,8>a > 0,7 Pakankamas
0,7>a > 0,6 Abejotinas
0,6>a > 0,5 Prastas
0,5>a Nepriimtinas

Siame tyrimo klausimyne yra naudojamos dvi skalés, kuriose matuojamas darbuotojy jsitraukimas (j
darbg, organizacinis), vidiné komunikacija (grjztamasis rysys, bendravimas su vadovu, kolegomis,
informacija apie organizacija, bendravimo klimatas, komunikacijos priemoniy kokyb¢, bendravimas
susirinkimuose ir komunikacijos turinys). I$skiriamos dvi skalés, kuriy patikimuma reikia nustatyti,
nes tyrimo klausimynas yra sudarytas i§ dviejy skirtingy instrumenty (darbuotojy isitraukimas
matuojamas pagal Saks daugiamate skale ir UWES klausimyna, o vidiné komunikacija matuojama
pagal UPZIK klausimyng). Vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo sgsajy tyrimo skaliy
patikimumo rodikliai pateikiami 8 lenteléje.

Tyrimo validumas. Zinant skaliy patikimuma, nustatingjimas jy validumas, kuris parodo, ar
pasirinkta tyrimo metodika matuoja tai, ka norima matuoti ir siekiama issiaiskinti, ar gautais tyrimo
rezultatais galima pasitikéti (jeigu triksta validumo, tuomet visiskai pasitikéti negalima)
(Pakalniskiene, 2012). Skaliy validumui nustatyti yra naudojama faktorin¢ analiz¢, kurioje naudojami
svarbiis kriterijai jgalinantys validumo vertinimg. Faktoriné¢ analizé padeda nustatyti kintamyjy
skaiciy, skirtingy veiksniy prigimtj, taip pat kintamyjy grupéms btadingas savybes ir jy rySius, ir gali
biuti naudojama pradiniy duomeny transformavimui, siekiant, kad jie atitikty kity metody
reikalavimus (Bilevic¢iené, Jonusauskas, 2011).

Anot Pukéno (2009), pagrindiniais faktorinés analizés Kriterijais yra laikomi Bartleto sferiskumo
(angl. Bartlett's Test of Sphericity) ir KMO — Kaizerio-Mejerio-Olkino (angl. Kaiser-Meyer-Olkin
Measure of Sampling Adequacy (KMO)) koeficientai. Bartleto sferiSkumo koeficiento reik§mé
prilmama p reikSmei esant mazesnei nei 0,05 ir nurodant, kad kintamieji yra priklausomi, t. y.
tarpusavyje koreliuoja. Kintamyjy faktorinés reikSmeés rezultatyvumas patvirtinamas, kai KMO
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reik§mé yra nemaziau kaip 0,6 (Pukénas, 2009). Atlickant faktoring analiz¢ naudojamas Varimax
sukimo metodas. Faktoriy sukimas yra iSeitis kai yra gana sunku Kintamuosius interpretuoti, kadangi
tas pats kintamasis gali priklausyti keliems faktoriais (Pakalniskien¢, 2012). Autoré pazymi, kad Sis
metodas nepakeicia faktoriy skaiciaus, tac¢iau padeda iSgryninti kintamuosius.

Vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo sgsajy tyrimo patikimumas ir validumas tikrinamas
Sioms skaléms:

e darbuotojy jsitraukimas;
e vidiné komunikacija;
e visas klausimynas.

Skalés sudarytos atsizvelgiant | tyrimo metodologijoje sudaryta sasajy model} pagal klausimyno
teiginiy kategorijas.

8 lentelé. Matavimo skaliy patikimumo ir validumo vertinimas (sudaryta autorés)

r

Konstruktas | Skalés pavadinimas | n KMO | % Sig. o r (min)

(mean) (max)
] Isitraukimas j darba 72,13 4,81 2,74 6,35
fs)lfrr:ifltm‘”;*s Organizacinis 20 |os3 [~ <0001 ogez [T | |
jsitraukimas ' ' '
Grjztamasis rysys 68,52 3,61 1,25 5
Bendravimas su 82,88 3,82 2 5

tiesioginiu vadovu

Horizontalus
bendravimas (su 75,72 3,79 2,25 5
bendradarbiais)

Neformz_alus 46,47 3,41 1,5 5
bendravimas
Vidiné = .
komunikacija Informacugapm 36 0,924 73.42 <0,001 | 0,964 3,66 1,25 5
organizacija
Bendravimo 86,89 3,4 1 5
klimatas
Komunikacijos 72,91 386 |225 |5
priemoniy kokybé
Bendravimas 75,36 372 |15 5
susirinkimuose
Informacijos turinys 69,3 3,43 1 5
Visas 65 |09 |7339 |<0001 | 0975
klausimynas

Siekiant nustatyti, ar vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo tyrimo instrumentas yra
patikimas ir tinka tyrimui, atliktas patikimumo vertinimas. Nustatyta, kad viso klausimyno
Kronbacho alfa koeficientas yra 0,975, darbuotojy jsitraukimo skalés patikimumo koeficientas yra
0,962, o vidinés komunikacijos vertinimo skalés koeficientas — 0,964 (Zr. 8 lentelg). Esant aukStam
patikimumo koeficientui, atskiry subskaliy patikimumo rodikliai nebeskai¢iuojami, kadangi daroma
iSvada, kad pasirinkty klausimy grupés, 1§ kuriy sudaromos kintamyjy skalés, laikomos suderintomis,
pasirinktas tyrimo instrumentas yra patikimas ir tinka tyrimui.
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Siekiant patikrinti, kiek kintamyjy sudaro vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo sasajy
tyrimo klausimyno teiginiai, atlikta principiniy komponenciy faktoriy analizé taikant Varimax
sukimo metoda. Nustatyta, kad pasirinkti duomenys tinka analizei ir egzistuoja kintamieji, kurie
reikSmingai tarpusavyje koreliuoja, kadangi viso klausimyno KMO koeficientas yra 0,900,
darbuotojy jsitraukimo skalés validumo koeficientas yra 0,937, o vidinés komunikacijos vertinimo
skalés koeficientas — 0,924. KMO koeficienty reikSmés yra didesnés negu 0,600, o Bartleto
sferiSkumo koeficiento reikSmés yra mazesnés negu 0,05 (Zr. 3 prieda).

Atliekant skalés ,,organizacinis jsitraukimas® faktoring analize¢, nustatyta, kad skalei priskiriamas
vienas faktorius, kuris paaiSkina 80,15 % duomeny iSsibarstymo, ji naudoti tolimesnei analizei tinka,
nes KMO = 0,923, Bartleto sferiskumo koeficientas p < 0,05 (Zr. 3 prieda)

Skales ,,isitraukimas | darbg™ faktorine analizé parod¢, kad jai yra priskiriami 4 faktoriai, kuriuos
sudaro po 6 arba 5 teiginius ir paaiskinantys 72,18 % iSsibarstymo. Skalés naudojimas tolimesniame
tyrime yra tinkamas, nes KMO > 0,600 (= 0,925), Bartleto sferiSkumo koeficientas p < 0,05,
maziausias faktorinis svoris yra 0,402 (atitinka reikalavimg, kad bty daugiau negu 0,400).
Atsizvelgiant | teiginius, galima teigti, kad pirmasis faktorius labiau paaiskina jsitraukimg j darba
atsidavimo aspektu, antrasis faktorius apibuidina jsitraukimg j darbg pasinérimo aspektu ir patj
jsitraukima j darba, treciasis ir ketvirtasis faktoriai kalba apie energinguma darbe. [sitraukimo j darba
skale sudaro 23 panasiis teiginiai, todél galima teigti, kad faktoriy teiginiai siejasi su jsitraukimu j
darba skirtingais aspektais. Todél yra priimama iSskirti vieng faktoriy ,,jsitraukimas j darbg™ ir jj
naudoti tolimesng¢je analizéje.

Atliekant vidinés komunikacijos kiekvienos atskiros skalés (grjztamojo rysio, bendravimo su
tiesioginiu vadovu, horizontalaus bendravimo, neformalaus bendravimo, informacijos apie
organizacijg, bendravimo klimato, komunikacijos priemoniy kokybés, bendravimo susirinkimuose,
informacijos turinio) faktoring analize, nustatyta, kad visoms skaléms yra priskiriama po vieng
faktoriy, kurie yra tinkami tolimesnei analizei, nes KMO svyruoja nuo 0,0663 (neformalaus
bendravimo skal¢) iki 0,860 (bendravimo klimato skalé), visy Bartleto sferiSkumo koeficientas p <
0,05 (zr. 3 prieda).

Apibendrinant faktorinés analizés rezultatus, patvirtinama, kad konstruktai, naudojami tyrimo
modelyje (darbuotojy jsitraukimas ir vidiné komunikacija), paaiSkina vidinés komunikacijos ir
darbuotojy jsitraukimo sgsajy tyrimo konstruktg. Dél to pasirinktoms skaléms bus atlickama
tolimesné iSsami tyrimo rezultaty analizé.

3.5.2. Koreliaciné analizé

Koreliaciné analizé naudojama nustatyti rySius tarp kintamyjy. RySio stiprumo matas yra koreliacijos
koeficientas. Teigiama jo reik§mé nurodo tiesiogine priklausomybe tarp kintamuyjy, kai didéjant arba
mazgjant vieno kintamojo reikSmei, did¢ja arba maz¢ja ir susijusio kintamojo reikSmé. Neigiama
koreliacijos koeficiento reikSmé reiskia atvirkSting priklausomybe, kai padidéjus arba sumazéjus
vieno kintamojo reikSmei, Kito kintamojo reik§mé atitinkamai sumazéja arba padidéja (Pukénas,
2009). Kai kintamyjy reikSmés pasiskirsto pagal normalyjj pasiskirstymo désnj, tuomet
skai¢iuojamas Spearman‘o koreliacijos koeficientas, Kitu atveju naudojamas Pearson‘o koreliacijos
koeficientas. Koreliacijos koeficiento reik§mé svyruoja nuo -1 iki 1, ir kuo artimesnés reikSmés -1
arba 1, tuo rySys tarp kintamuyjy yra stipresnis (Cekanaviius ir Murauskas, 2001). Esant 0 reikimei,
daroma iSvada, kad rySio tarp kintamyjy néra. Laikoma, kad kai tiriamy kintamyjy yra daug, tai
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reikSmingas yra net ir silpnas rySys (r < 0,2) (Bekesien¢, 2015). Koreliacijos koeficiento reikSmiy
interpretavimas pateikiamas 9 lenteléje.

9 lentelé. Koreliacijos koeficienty reik§miy interpretavimas (sudaryta autorés, remiantis Cekanaviéiy ir
Murauska, 2001)

Koreliacijos koeficiento reik§mé | Stiprumas

Nuo 0,9 iki 1,0 (nuo -0,9 iki -1,0) Labai stiprus teigiamas (neigiamas) rysys

Nuo 0,7 iki 0,9 (nuo -0,7 iki -0,9) Stiprus teigiamas (neigiamas) rysys

Nuo 0,5 iki 0,7 (nuo -0,5 iki -0,7) Vidutinis teigiamas (neigiamas) rySys

Nuo 0,3 iki 0,5 (nuo -0,3 iki -0,5) Silpnas teigiamas (neigiamas) rySys

Nuo -0,3 iki 0,3 Labai silpnas teigiamas (neigiamas) rySys arba jokio

Atlikus koreliacing analize ir nustacius sgsajas tarp kintamyjy, atlickama regresiné analizé, kuri
parodo nepriklausomy kintamyjy daroma jtaka priklausomiems kintamiesiems.

3.5.3. Regresiné analizé

Regresiné analizé naudojama nustatyti rysio tarp kintamyjy pobudziui ir apraSyti priklausomojo
kintamojo vidutiniy reik§miy priklausomybes nuo nepriklausomy kintamyjy (Pukénas, 2009). Galima
tiesiné regresija, kai vienam priklausomam kintamajam jtakg daro vienas nepriklausomas kintamasis,
arba tiesiné daugialypé regresija, kai jtaka daro keletas nepriklausomy kintamyjy (Cekanavicius,
Murauskas, 2014).

Modelio lygtis uzraSoma pagal formule (2):
Y=C+ B;X; +B,X, +...+ B X + e 2)
¢ia: Y — priklausomas kintamasis;

C — konstanta;

B - nestandartizuotas koeficientas;

X — nepriklausomas kintamasis (regresorius);

e — atsitiktinis dydis su O vidurkiu ir neZinoma dispersija.

Laikoma, kad Y priklauso nuo X ir nuo kity nestebimy dalyky (e) (Cekanavi¢ius, Murauskas, 2014).
Kai B >0, tai Y didéja, didéjant X, o kai B <0, tai Y mazéja, X didéjant.

Tikrinant regresijos modelio patikimuma, apskaiiuojami tinkamumo rodikliai. Modelis laikomas
tinkamu, kai determinacijos koeficientas R?> 0,20, o reik§mingumo lygmuo ANOVA p <0,05. Kokia
itakag daro atskiri nepriklausomi kintamieji X priklausomam kintamajam Y, parodo B koeficientas.

3.6. Tyrimo etika

Empiriniy tyrimy pagrindas yra patikimi ir pagrjsti duomenys, taigi jie turi biiti surinkti tinkamu biidu,
tam kad nepazeisty kultiiriniy, politiniy ir moraliniy vertybiy (Kardelis, 2002). Moraliniy principy
iSlaikymas siejamas su etiSku tyr¢jo elgesiu, kuris gali lemti ir tyrimo kokybg. Dél Sios priezasties,
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tyréjas turéty laikytis mokslinio tyrimo etikos nuo tyrimo pradzios iki pabaigos, t. y. iki tyrimo
rezultaty paskelbimo.

Renkant duomenis apklausos buidu, galioja bendrieji etikos principai, kadangi yra svarbus
respondenty gerovés uztikrinimas (Gaizauskaité ir Mikén¢, 2014). Tod¢l planuojant tyrima, tyréjas
turéty jsivertinti tiek savo darbo nauda, tiek galimg zalg (nuostolius) (Kardelis, 2002). Autorius
galimg nauda jvardija atradimus, prisidedan¢ius prie teoriniy ir taikomyjy ziniy paZangos,
respondenty pasitenkinima prisidéjus prie tyrimo ir savo indélio j mokslg. I$skiriama galima Zala kaip
pazeistas respondento orumas, prarastas pasitikéjimas socialiniais santykiais.

Tyrimo metu gali i8kilti etiniy problemy i§ tiriamos temos (projekto ar tyrimo konteksto), tyrimo
metody (taikomy procediiry, respondenty asmeniniy savybiy, gauty duomeny pobtdzio, tyrimo
iSvady publikavimo) (Kardelis, 2002). Autorius apibendrindamas, iSskiria pagrindines tyrimy etines
problemas kaip privatumas, anonimiskumas, konfidencialumas, apgaulé (cit. i§ Cohen ir kt., 2000) ir
papildomai isskiria tyréjo saziningumg. Norint islaikyti kuo aukstesnj apklausos etikos lygj, tyréjas
turi siekti sumazinti galimg tyrimo problemy mastg ir laikytis etikos principy (zr. 10 lentelg).

10 lentelé. Etikos principai (sudaryta autorés pagal GaiZzauskaité ir Mikéné, 2014, Kardelis, 2002)

Etikos principas | Apibiidinimas

Savanoriskumas Uztikrinama, kad respondentai dalyvauja tyrime nieko never¢iami, savo noru ir galima rizika.

Privatumas Uztikrinama, kad respondentai asmening nuomone gali iSreiksti patys nusprgsdami kaip, kada
ir kur.
Informuotumas Uztikrinama aiski anonimi$kumo uztikrinimo procedira.

AnonimiSkumas Naudojami apibendrinti duomenys;
UZztikrinama, kad néra galimybés identifikuoti tyrimo respondentus;

Uztikrinamas asmeninés informacijos apsaugojimas.

Konfidencialumas | UZtikrinama, kad néra galimybés susieti respondenty su tyrime pateiktais atsakymais;

UZztikrinama, kad tyrimo duomenys neprieinami pasaliniams asmenims.

Galimos zalos Aigkiai pateikiama informacija ir respondento sutikimas;

vengimas Uztikrinama, Kad respondentai nepatirs jokiy neigiamy pasekmiy i iSorés dél dalyvavimo arba
nedalyvavimo tyrime;

Nemaloniy, stresa kelian¢iy ir gluminanc¢iy klausimy vengiama klausimyne;
I8 anksto s respondentai jsp&jami apie jautrius, nemalonius klausimus.

Aptarty etikos principy laikomasi atliekant vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo sgsajy
tyrimg. Tyrimo klausimyne (zr. 1 prieda) respondentai buvo supazindinti su tyréja ir tyrimo tikslu,
kvieciami prisidéti prie objektyviy tyrimo rezultaty. Laikoma, kad respondentas savanoriskai sutiko
dalyvauti tyrime, jeigu uzpildé klausimyng jam tinkamu laiku. UZtikrinant anonimiSkuma,
respondentai informuoti, kad tyrime naudojami apibendrinti duomenys, o anketa yra anoniminé.
Vengiant jautrios informacijos, tyrimo klausimyne nenaudojami klausimai apie lytj, gyvenamaja
vieta, Seimos padéti, sveikatg ir pan. Siekiant islaikyti konfidencialumg ir iSvengti galimos Zalos,
nurodyta, kad rezultatai nebus skelbiami taip, kad biity galimybé atpazinti respondenty tapatybe.
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4. Tyrimo rezultatai
4.1. Tyrimo dalyviy charakteristikos

IS viso tyrime dalyvavo 134 organizacijos UADBB ,,Aon Baltic* darbuotojai. Tyrimo metu jmong¢je
dirbo 194 darbuotojai, taigi tyrime sudalyvavo 69,07 % jmonés darbuotojy. Tyrimo klausimyne buvo
siekiama nustatyti darbuotojy aktyvumo pildant anketa pasiskirstyma pagal amziaus grupes, pareigy
lygj ir darbo staza jmonéje. Analizés rezultatai pateikiami 5, 6, 7 paveiksluose, 0 i§sami tyrimo imties
demografiniy charakteristiky pasiskirstymo analizé pateikta 2 priede.

Nustatyta, kad tyrimo klausimyng daugiausiai uzpildé darbuotojai, kuriy amzius yra 31 — 40 mety
(sudaro 41,04 %) intervale. Maziausiai klausimyng pildé 51 — 60 mety amziaus grupés darbuotojai
(7,46 %), o vyresniy nei 61 metai amziaus darbuotojy atsakymy nesulaukta. 41 — 50 mety amziaus
grupés intervalas sudaro 32,09 % visy respondenty, o iki 30 mety sudaro 19,40 % is visy darbuotojy
pateikusiy atsakymus j anketos klausimus. I§ 134 organizacijos darbuotojy sudalyvavusiy tyrime,
26,12 % sudaré darbuotojai uzimantys vadovaujanéias pareigas, t. y. vadovai ir 73,88 % Kiti
darbuotojai.

0,00%

miki30m. =31-40m. =41-50m. 51-60m =61-70m.

5 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy.

= Nevadovaujamos pareigos = Vadovaujamos pareigos

6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigy lygi.
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IS tyrime dalyvavusiy respondenty, didziausig dalj (33,58 %) sudaré respondentai, kurie jmonéje dirba
nuo 6 iki 10 mety. Maziausig dalj (2,24 %) sudaré darbuotojai, imonéje dirbantys nuo 21 iki 30 mety.
Nedidelg dalj (10,45 %) sudaré ir darbuotojai, kurie jmonéje dirba iki 1 mety. Tuo tarpu panasia dalj
i$ visy respondenty sudaré darbuotojai jmonéje dirbantys nuo 2 iki 5 mety (29,10 %) ir nuo 11 iki 20
mety (24,63 %).

2,24%

24,63% "

sikilm. =2-5m. =6-10m. 11-20m. =21-30m.

7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza jmongje.

Tyrimo dalyviy charakteristiky analizé parodé, kad tyrime aktyviausiai dalyvavo 31 — 40 mety
amziaus, nevadovaujancias pareigas uzimantys ir jmonéje dirbantys nuo 6 iki 10 mety darbuotojai.
Pasyviausi buvo darbuotojai, kurie yra 51 — 60 mety amziaus, vadovaujancias pareigas uzimantys ir
jmonéje dirbantys nuo 21 iki 30 mety.

4.2. AprasSomoji tyrimo rezultaty analizé

Siekiant nustatyti vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo sgsajas, buvo tiriami vidinés
komunikacijos elementai, darbuotojy jsitraukimas j darbg ir organizacinis jsitraukimas.

Vidinés komunikacijos apraSomoji analizé. Vidinés komunikacijos skale sudaro 8 teiginiai:
griztamasis rysys, bendravimas su vadovu, bendravimas su kolegomis, neformalus bendravimas,
informacija apie organizacijg, bendravimo klimatas, komunikacijos priemoniy kokybé, bendravimas
susirinkimuose, informacijos turinys. Teiginiai vertinami nuo 1 (visiSkai nesutinku) iki 5 (visiskai
sutinku). Bendras skalés vertinimas nustatomas kaip jos teiginiy jvertinimy suma, nustatomi
vidutiniai jverciai (zr. 8 pav.)

Informacijos turinys —me—————— 3 43
Bendravimas susirinkimuose msssssssSSS—————— 372
Komunikacijos priemoniy kokybé¢ mmmmmmmmss s —— 3 86
Bendravimo klimatas ~msssssssss— 3 40
Informacija apie organizacijg FEEEEEEEEEEEEEEEEESE—— 3 66
Neformalus bendravimas —msssssss— 3 4]
Horizontaliu bendravimas (su bendradarbiais) messsssssss—— 3,79
Bendravimas su tiesioginiu vadovu s — 3 o)
Grjztamasis rySys IEEEmSSSS—— 3 61

3,10 320 330 340 350 360 370 380 3,90

8 pav. Vidinés komunikacijos skalés teiginiy vidutiniai jverciai.
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Vidinés komunikacijos elementy apraSomoji rezultaty analizé parodé, kad visy skalés teiginiy
vidurkiai yra aukstesni negu vidutiniai. Tyrimo dalyviai geriausiai jvertino komunikacijos priemoniy
kokybe, komunikacijg su tiesioginiu vadovu ir bendradarbiais. Pras¢iausiai respondentai jvertino
bendravimo klimata, neformaly bendravima ir komunikacijos turinj organizacijoje.

Reguliariai gaunu atsiliepimus apie tai, kaip I 330

gerai atlieku savo darba.
Jauciu, kad mano darbas yra vertinamas I 346
organizacijoje. '

A3 Zinau apie tai, kiek prisidedu prie I 371 = Vidurkis

organizacijos s€ékmés.

Esu informuotas apie prastai atliekamo darbo I 388

pasekmes.

3,10 3,20 3,30 3,40 3,50 3,60 3,70 3,80 3,90 4,00

9 pav. Grjztamojo rysio vertinimo skalés teiginiy vidutiniai jverciai.

Grjztamasis rysys vertinamas 4 teiginiais (zr. 9 pav.), kuriy kiekvieno vidurkiai yra aukstesni negu
vidutiniai. AukSc¢iausiai (3,88 vidutiniu balu) jvertintas darbuotojy informavimas apie prastai
atliekamo darbo pasekmes. Zemiausiai (3,39 vidutiniu balu) — reguliariy atsiliepimy gavimas apie
atlieckamg darbg. Respondentai taip pat gana gerai jvertino ir Zinojima, kiek prisideda prie jmonés
s¢kmés (3,71 vidutinis balas), ir jausmg, kad yra vertinami organizacijoje (3,46 vidutinis balas).
Apibendrinant, galima teigti, kad respondenty nuomone, organizacijos nariai yra pakankamai
informuoti apie prastai atliekamo darbo pasekmes, supranta, koks yra jy indélis prisidedant prie
jmonés sékmes, taCiau maziau jauciasi vertinami jmongje ir jaucia reguliariy atsiliepimy apie
atlickamg darbg trukuma.

Bendravimo su tiesioginiu vadovu skiltj sudaro 4 teiginiai (zr. 10 pav.).

Mano tiesioginis vadovas pripaZjsta mano potencialg. Y 3,63

Mano tiesioginis vadovas gerai supranta mano
problemas. R 362

Mano tiesioginis vadovas yra gerai informuotas apie P 3.9 ® Vidurkis

problemas, su kuriomis galiu susidurti darbe.

Mano tiesioginis vadovas prieinamas tuomet kai man D 403

jo reikia.
3,40 3,60 3,80 4,00 4,20
10 pav. Bendravimo su tiesioginiu vadovu vertinimo skalés teiginiy vidutiniai jverciai.

Bendravimo su tiesioginiu vadovu skalés Vvisi teiginiai jvertinti aukstesniais nei vidutiniais vidurkiais.
Nustatytas auksciausias 4,03 vidurkis teiginiui ,,mano tiesioginis vadovas prieinamas tuomet kai man
jo reikia®“. Svarbu yra tai, kad nei vienas i§ apklausos dalyviy nei§saké nuomonés, kad vadovas yra
neprieinamas. Maziausia vidurkj (3,62) turi teiginys ,,mano tiesioginis vadovas gerai supranta mano
problemas®. Auksta jvertinima (vidurkis 3,99) gavo ir teiginys ,,mano tiesioginis vadovas yra gerai
informuotas apie problemas, su kuriomis galiu susidurti darbe“. Apibendrinant galima teigti, kad
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apklausos dalyviai yra patenkinti bendravimu su vadovu, ypa¢ jaucia, kad vadovas yra pasiekiamas
esant poreikiui ir yra supazindintas su galimomis problemomis, su kuriomis susiduriama darbe.

Horizontalus bendravimas vertinamas 4 teiginiais (zr. 11 pav.)

Mano kolegos priima kritika. [N 3,29
Komunikacija su kolegomis yra efektyvi. e 3,74

A I SO D S Y O 416
komandos nariais. !

Ol s YT D T O K T Y sy 3 07

reikia.

® Vidurkis

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
11 pav. Horizontalaus bendravimo (su bendradarbiais) vertinimo skalés teiginiy vidutiniai jverciai.

Bendravimas su bendradarbiais respondenty buvo jvertintas aukStesniais nei Vvidutiniais balais.
Auksciausig vidurkj (4,16) gavo teiginys ,,a$ sékmingai sugebu bendrauti su savo komandos nariais*.
Maziausiag vidutinj bala (3,29) turi teiginys ,,mano kolegos priima kritika“. Apibendrinant, galima
teigti, kad apklausos dalyviai palankiai vertina tarpusavio bendravimg organizacijoje. Respondentai
gerai jvertino savo gebéjimus bendrauti tarpusavyje ir kolegy pasiekiamuma, taciau pastebéjo, kad
visgi kolegos yra maziau linke priimti kritika.

Neformalus bendravimas jvertintas 4 teiginiy skaléje (zr. 12 pav.).

Informacija gaunama neformaliais kanalais yra

; I
naudinga. 3,43
Neformaliam bendravimui su kolegomis skiriu daug

laiko. . 312
Organizacijoje yra daug apkalby. [N 3,59
Yra daug sprendimy, priimty remiantis neformaliu I 351

bendravimu.

® Vidurkis

280 300 320 340 360 3,80

12 pav. Neformalaus bendravimo vertinimo skalés teiginiy vidutiniai jverciai.

Auksciausig vidurkj (3,59) neformalaus bendravimo skalés vertinime surinko teiginys ,,organizacijoje
yra daug apkalby®“. Maziausig vidutinj balg (3,12) turi teiginys ,,neformaliam bendravimui su
kolegomis skiriu daug laiko*. Apibendrinant neformalaus bendravimo vertinima, galima teigti, kad
tyrimo dalyviai ne itin yra patenkinti neformaliu bendravimu organizacijoje ir patys mazai tam skiria
laiko. Ypac pastebima, kad yra daug apkalby, kas nesudaro palankiy aplinkybiy geram tarpusavio
pasitikéjimui ir efektyviam bendravimui.

Informacija apie organizacija apibiidinama 4 teiginiy skaléje (zr. 13 pav.).
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AS aiskiai suprantu pateikiamg informacija apie teisinius
racios veiklai, I 3,78
reglamentus, turinCius jtakos organizacijos veiklai.
AS zinau, kokie pokyciai vyksta organizacijoje. _ 3,04
AS aiskiai suprantu pateikiamg informacija apie _ 374
pajamas, pelng ir organizacijos finansing bikle. '
AS aiskiai suprantu pateikiama informacija apie darbo _ 408
tvarkas. k

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

m Vidurkis

13 pav. Informacijos apie organizacija vertinimo skalés teiginiy vidutiniai jverciai.

vidutiniu balu (4,08) jvertintas informacijos pateikimas apie darbo tvarkas organizacijoje. Maziausiu
vidurkiu (3,04) jvertintas zinojimas apie pokyc¢ius vykstancius jmonéje. Apibendrinant galima teigti,
kad apklausos dalyviai palankiai vertina ir gerai supranta informacija gaunama apie organizacija (tiek
darbo tvarkas, tiek teisinius reglamentus, tick apie jmonés finansing bukle), taciau jiems triiksta

informacijos apie pokycius, kurie vyksta organizacijoje.

Bendravimo klimato vertinimo skalé sudaryta i$ 4 teiginiy (zr. 14 pav.).

Komunikacija organizacijos viduje skatina mane _ 338
igyvendinti organizacijos tikslus. '

Komunikacija organizacijos viduje skatina organizacijos I 339
vertybes. '

ieapii ianiing vid i m Vidurkis
Komunikacija organizacijos viduje man padeda W 336

susitapatinti su organizacija.
Bendravimas organizacijos viduje man padeda jaustis I 36
svarbia organizacijos dalimi. '
3,30 3,35 3,40 3,45 3,50

14 pav. Bendravimo klimato vertinimo skalés teiginiy vidutiniai jverciai.

Auksciausig vidutinj balg (3,46) bendravimo klimato skaléje surinko teiginys ,,bendravimas
organizacijos viduje man padeda jaustis svarbia organizacijos dalimi. Maziausig (3,36) — teiginys
,.komunikacija organizacijos viduje man padeda susitapatinti su organizacija“. Galima teigti, kad
pusé darbuotojy organizacijoje jaucia, kad bendravimas jmonés viduje leidzia pasijausti reikSminga
organizacijos dalimi, susitapatinant su ja ir jos vertybémis, todél jauciasi jgalinti siekti jmonés tiksly.

Komunikacijos priemoniy kokybé apibidinamas 4 teiginiy skaléje (zr. 15 pav.).
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AS esu patenkintas bendravimo biidais, kuriais kiti _ 387
pasirenka bendrauti su manimi. '

AS esu patenkintas bendravimu per inovatyvias _ 385
bendravimo priemones. '

Organizacijoje yra galimybé bendrauti naudojantis _ 419 Vidurkis
inovatyviomis bendravimo priemonémis. '
AS esu patenkintas bendravimo priemonémis
organizacijoje (pvz., praneSimai rastu, intranetas, _ 3,53
zodinis bendravimas).
3,00 3,50 4,00 4,50

15 pav. Komunikacijos priemoniy kokybés vertinimo skalés teiginiy vidutiniai jverciai.

Komunikacijos priemoniy kokybés vertinimo skaléje visi teiginiai surinko didesnius negu vidutinius
balus, o didziausias vidurkis (4,19) yra teiginiui apie galimybe bendrauti naudojantis inovatyviomis
bendravimo priemonémis. Maziausig vidutinj balg (3,53) surinko teiginys ,,a8 esu patenkintas
bendravimo priemonémis organizacijoje (pvz., prane$imai rastu, intranetas, zodinis bendravimas)“.
Apibendrinant galima teigti, kad jmonés darbuotojai dalyvave apklausoje, patvirtina, kad
organizacijoje suteikiama galimybé komunikuoti inovatyviomis priemonémis ir yra jomis patenkinti.
Pasirenkami bendravimo budai taip pat darbuotojy yra jvertinti gerai, ta¢iau pac¢iomis bendravimo
priemonémis, kaip pranesSimai rastu, intranetas, zodinis bendravimas, respondentai néra patenkinti.

Bendravimas susirinkimuose apibiidinamas 4 teiginiy skaléje (zr. 16 pav.).

AS esu patenkintas susirinkimu trukme. [ 3,75

AS laiku gaunu darbui atlikti svarbig I 3,60
informacija. '

Susirinkimuose gauta informacija man yra I 351 = Vidurkis

naudinga.
Susirinkimai, kuriuose dalyvauju, yra gerai D 373
suorganizuoti. '

350 35 360 365 370 375 380 3,85

16 pav. Bendravimo susirinkimuose vertinimo skalés teiginiy vidutiniai jverciai.

Komunikacijos susirinkimuose skalés auks$ciausig vidutinj balg (3,81) surinko teiginys
,»susirinkimuose gauta informacija man yra naudinga‘“. Maziausiu vidurkiu (3,60) jvertintas teiginys
apie laiku gaunamg informacija, kuri svarbi darbo atlikimui. Apibendrinant komunikacijos
susirinkimy metu teiginiy vertinimg, galima teigti, kad apklausoje dalyvave apklausos nariai gana
gerai vertina ir paciy susirinkimy suorganizavimg, tame tarpe ir jy trukme, ir juose gaunama
informacija bei patvirtina, kad laiku gauna svarbig informacija darbo atlikimui.

Informacijos turinys vertinamas 4 teiginiy skaléje (zr. 17 pav.).
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Komunikuojamos temos man yra aktualios. e 3,69
Informacijos kiekis gaunamas i$ kltl} _ 302

padaliniy/ grupiy yra pakankamas.

Darbuotojai yra skatinami dalintis visa savo D 371

turima informacija.

Informacijos kiekis organizacijoje yra D 331

pakankamas.

® Vidurkis

0,00 050 1,00 150 200 250 3,00 3,50 4,00

17 pav. Informacijos turinio vertinimo skalés teiginiy vidutiniai jverciai.

Atlikus informacijos turinio vertinima, nustatyta, kad auks¢iausig vidurkj (3,71) surinko teiginys
,darbuotojai yra skatinami dalintis visa savo turima informacija“. Maziausig vidutinj balg (3,02) turi
teiginys ,,informacijos kiekis gaunamas is kity padaliniy/ grupiy yra pakankamas®. Apibendrinant
komunikacijos turinio teiginiy vertinima, galima teigti, kad nors respondentai, gana gerai jvertino
organizacijos skatinimg dalintis informacija ir komunikuojamas temas, ta¢iau maziau yra patenkinti
paciu informacijos kiekiu visoje organizacijoje ir, kurj gauna ir i§ kity komandy.

Darbuotojuy jsitraukimo apraSomoji analizé. Darbuotojy jsitraukimo skalg sudaro 3 teiginiai: apie
jsitraukimg ] darba, organizacinj jsitraukimg ir jsitraukimg j darba energingumo, atsidavimo ir
pasinérimo ] darbg aspektu. Pirmyjy dviejy skaliy teiginiai vertinami nuo 1 (visiSkai nesutinku) iki 5
(visiskai sutinku), treciosios skalés teiginiai vertinami nuo 1 (niekada) iki 7 (visada). Bendras skaliy
vertinimas nustatomas kaip jos teiginiy jvertinimy suma (zr. 18 pav.).

Isitraukimas j darba energingumo, atsidavimo, e s

pasinérimo j darbg aspektu
Organizacinis jsitraukimas [ 373
Isitraukimas j darby [ 3,80

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00

18 pav. Darbuotojy jsitraukimo vertinimo skaliy skalés teiginiy vidutiniai jverciai.

Darbuotojy jsitraukimo apraSomoji analizé¢ parodé¢, kad visi skalés teiginiai jvertinti didesniais nei
vidutiniais balais. Organizacinio jsitraukimo vidurkis siekia 3,73, o jsiraukimo j darbg, matuojant
dvejomis skalémis, siekia 3,80 ir 5,18 vidurkius.

Organizacinis jsitraukimas apibadinamas 6 teiginiy skaléje (zr. 19 pav.).
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Esu labai jsitraukes  §ig organizacija. [N 3,56
Buvimas $ios organizacijos nariu mane dziugina. [N 3,93

Biidamas §ios organizacijos nariu a8 jau¢iuosi gyvas. [N 3,63

Man realiai yra pakeliui su §ia organizacija. [N 3,97 = Vidurkis
Vienas i§ man jdomiausiy dalyky yra jsitraukti j tai, kas I 356
vyksta §ioje organizacijoje. '
Man patinka biiti §ios organizacijos nariu. [N 4,15
3,00 3,50 4,00 4,50

19 pav. Organizacinio jsitraukimo vertinimo skalés teiginiy vidutiniai jverciai.

Atlikus organizacinio jsitraukimo vertinimg, nustatyta, kad visi teiginiai vertinami aukstesniu nei
vidutiniu balu. Apklausos dalyviai auks¢iausiai (4,15 vidutiniu balu) jvertino teiginj ,,man patinka
bati Sios organizacijos nariu“. Maziausiu vidurkiu (3,56) jvertinti du teiginiai: ,,vienas i§ man
jdomiausiy dalyky yra jsitraukti j tai, kas vyksta Sioje organizacijoje” ir ,,esu labai jsitraukes j $ig
organizacijg”. Vertinant abu teiginius, tik apie pusé tyrimo dalyviy nurod¢, kad yra jsitrauke j veiklas
jmonéje ir palig organizacijg. Apibendrinant galima teigti, kad nors tyrime dalyvavusiems
darbuotojams patinka buti organizacijos nariais, taCiau visgi jie maziau jauciasi jsitrauke¢ ir
susidoméje¢ tuo, kas vyksta imonéje.

Isitraukimo j darba vertinimo skiltj sudaro 6 teiginiai (zr. 20 pav.).

Esu labai jsitraukes j savo darbg. [ 3,80
Mano mintys daznai klaidZioja ir dirbdamas I 294
savo darbg galvoju apie kitus dalykus. '
AS tikrai mégstu savo darbg. I 4,07
Mano darbas reikalauja daug pastangy. [ 4,16
Kartais esu taip jsitraukes j darba, kad prarandu I 350
laiko nuovoka. '

A& tikrai pasineriu j savo darbg. [ 3,92

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

m Vidurkis

20 pav. Isitraukimo j darba vertinimo skalés teiginiy vidutiniai jverciai.

Isitraukimo j darbg skalés vertinimas parodé, kad auksciausig vidurkj (4,16) surinko teiginys ,,mano
darbas reikalauja daug pastangy®. Teiginio ,,mano mintys daznai klaidZioja ir dirbdamas savo darbg
galvoju apie kitus dalykus® vidurkis yra maziausias (2,94). Apibendrinat jsitraukimo j darbg
vertinimg, galima teigti, kad nors apklausos dalyviai ir mégsta savo darbg, j jj pasineria, dirba
nesiblaskydami, taciau pripazjsta, kad jy atlickamas darbas yra reikalaujantis daug pastangy.

Isitraukimas j darbg taip pat vertinamas ir energingumo, atsidavimo ir pasinérimo j darba 17 teiginiy
skaléje (zr. 21 pav.).
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Man yra sudétinga atsitraukti nuo savo darbo. I 4,67
Jauciu, kad dirbdamas nuo visko atitrukstu ir uzsimirStu. I 4,90
As esu pasinéres | savo atlickamg darbg. I 5,37
Man patinka intensyviai dirbti. I 4,97
Kai dirbu, pamirstu viska, kas aplink mane. I 4,96
Laikas greitai béga kai dirbu. I 5,70
Mano darbas yra kupinas i$Stkiy. N 5,78
As didziuojuosi savo darbu, kuri atlicku. I 5,44
Mano darbas jkvepia mane. I 5,07
Savo darbe esu kupinas entuziazmo. I 5,19
AS$ manau, kad mano darbas yra prasmingas. . 5,59
Savo darbe a$ viska iStveriu, net kai yra labai sunku. I 5,17
Savo darbe as esu atsparus stresui. I 4,72
Galiu nepertraukiamai dirbti ilgg laiko tarpa. I 4,86
Kai atsikeliu ryte, noriu eiti j darbg. I 5,21
Savo darbe jauciuosi stiprus ir energingas. I 5,19
Darbe jauciuosi kupinas energijos. I 5,28

0,00 2,00 4,00 6,00 8,00

21 pav. Isitraukimo j darbg energingumo, atsidavimo ir pasinérimo j darbg aspektu vertinimo skalés teiginiy
vidutiniai jverc¢iai.

Atlikus darbuotojy jsitraukimo vertinimg energingumo, atsidavimo ir pasinérimo j darbg aspektu,
nustatyta, kad visi teiginiai vertinami aukStesniu nei vidutiniu balu. Apklausos dalyviai auk$ciausiai
dirbu®, vidurkis 5,70, ,,a§ manau, kad mano darbas yra prasmingas®, vidurkis 5,59. MaZiausiais
vidutiniais balais jvertinti teiginiai ,,man yra sudétinga atsitraukti nuo savo darbo* (4,67) ir ,,5avo
darbe a$ esu atsparus stresui“ (4,72). Apibendrinant, galima teigti, kad apklausoje dalyvave
respondentai dazniausiai jauciasi energingi ir pasinére j atlickamg darbg. Nors ir jaucia atlickamo
darbo prasme, didziuojasi darbu, 0 laikas praeina greitai, ta¢iau dazniausiai susiduria su i$Stkiais
darbe ir jauciasi maziau atsparis stresui.

4.3. Koreliacinés tyrimo analizés rezultatai

Tyrime siekiama nustatyti, ar yra rySys tarp vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo
(organizacinio ir jsitraukimo j darbg) skaliy kintamyjy naudojant koreliacing analize. Kadangi yra
svarbu nustatyti rySius tarp kintamyjy, analizei naudojamos 2 darbuotojy jsitraukimo vertinimo skalés
ir 9 vidinés komunikacijos vertinimo skalés, kurios buvo identifikuotos atlikus faktoring analize.
Koreliacinei analizei skaiCiuojamas Spearman‘o koreliacijos koeficientas, kadangi analizuojamy
kintamyjy reik§més néra pasiskirs¢iusios pagal normalyjj pasiskirstymo désnj. Koreliacinés analizés
rezultatai pateikiami 4 priede, pagrindiniy analizuojamy skaliy koeficienty reik§més pateikiamos 11
lenteléje.
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11 lentelé. Darbuotojy jsitraukimo ir vidinés komunikacijos kintamyjy koreliacijos koeficientai.

Kintamasis Organizacinis jsitraukimas Isitraukimas j darba
Grjztamasis rySys 0,681™ 0,611™
Bendravimas su vadovu 0,505™ 0,458™
Horizontalus bendravimas 0,439™ 0,530™
Neformalus bendravimas 0,299™ 0,310
Informacija apie organizacija 0,625™ 0,491™
Bendravimo klimatas 0,686™ 0,560
Komunikacijos priemoniy kokybé 0,540™ 0,399
Bendravimas susirinkimuose 0,474™ 0,375
Informacijos turinys 0,633™ 0,520™

**Koreliacija reik§minga esant 0,01 lygiui.
*Koreliacija reikSminga esant 0,05 lygiui.

Organizacinio jsitraukimo ir vidinés komunikacijos skaliy kintamyjy koreliaciné analizé
parodé, kad visi tiriami Kintamieji turi teigiama tarpusavio rysj (zr. 11 lentele). Tai parodo, kad kuo
geriau yra vertinamos vidinés komunikacijos skalés dedamosios, tuo didesnis yra ir organizacinis
jsitraukimas.

Nustatyta, kad rySiai svyruoja nuo silpny iki vidutiniy (t. y. koreliacijos koeficientas nevirsija 0,700).
Stipriy rySiy tarp kintamyjy nenustatyta. Galima iSskirti, kad tarp tiriamy kintamuyjy stipriausias rysys
i§ vidutiniy rysiy (r = 0,686) yra tarp bendravimo klimato ir organizacinio jsitraukimo kintamyjy.
Panasaus dydzio koreliacijos koeficientas yra ir su griztamuoju rySiu (r = 0,681). Neformalus
bendravimas turi silpniausig teigiamg rysj, o kiti rySiai yra silpni arba vidutiniai. Apibendrinant
organizacinio jsitraukimo ir vidinés komunikacijos koreliacing analize, galima teigti, kad rySys yra
reikSmingas, taiau jis yra vidutinis arba silpnas.

Isitraukimo j darbg ir vidinés komunikacijos skaliy kintamuyju koreliaciné analizé parode
teigiamus jy tarpusavio rysius (zr. 11 lentelg).

Nustatyta, kad tarp jsitraukimo j darbg ir vidinés komunikacijos kintamyjy tarpusavio rysiai taip pat
svyruoja nuo silpny iki vidutiniy, stipriy rySiy nerasta. Stipriausias rySys tarp griztamojo rysio ir
darbuotojy jsitraukimo j darbg (r = 0,611). Bendravimo klimatas ir horizontalus bendravimas
vidutiniSkai koreliuoja su jsitraukimu j darba (atitinkamai r = 0,560 ir r = 0,530), silpniausiai —
neformalus bendravimas (r = 0,310). Isitraukimo j darbg ir vidinés komunikacijos skaliy koreliaciné
analizé parodé, kad tarpusavio rysiai daugiausiai yra tik silpni ir vidutiniai, taciau taip pat yra
reikSmingi.

Apibendrinant koreliacinés analizés rezultatus nustatyta, kad apskaiciuotos Spearman koreliacijos
atskleidZia reikSmingas sasajas tarp vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo.

4.4. Regresinés tyrimo analizés rezultatai

Koreliacinés analizés rezultatai parodé, kad egzistuoja reikSmingi rySiai tarp vidinés komunikacijos
ir darbuotojy jsitraukimo, todél tikslinga iSsiaiskinti, kokig jtakg daro nepriklausomi kintamieji
priklausomiems kintamiesiems. Taigi, siekiant nustatyti, kiek darbuotojy jsitraukimas priklauso nuo
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vidinés komunikacijos, atlikta tiesiné daugialypé regresiné analizé tarp darbuotojy jsitraukimo ir
vidinés komunikacijos dimensijy.

Siame tyrime priklausomi kintamieji yra organizacinis jsitraukimas, jsitraukimas j darba ir bendras
darbuotojy jsitraukimas. Nepriklausomi kintamieji yra grjztamasis rysys, bendravimas su tiesioginiu
vadovu, horizontalus bendravimas, neformalus bendravimas, informacija apie organizacija,
bendravimo klimatas, komunikacijos priemoniy kokybé, bendravimas susirinkimuose, informacijos
turinys.

Vertinant vidinés komunikacijos daromg jtakg darbuotojy jsitraukimui, analizuojami Sie modeliai:

1. kaip vidiné komunikacija veikia organizacinj jsitraukima;
2. kaip vidiné komunikacija veikia jsitraukimg j darba;
3. kaip vidiné komunikacija veikia bendra darbuotojy jsitraukima.

Pries atlickant regresing analizg, nustatomas modelio tinkamumas (zr. 12 lentele).

12 lentelé. Regresinés analizés modeliy tinkamumo vertinimas.

Praklausomas kintamasis R? F p
Organizacinis jsitraukimas 0,592 19,990 | 0,000
Isitraukimas j darbg 0,443 10,959 | <0,001°
Bendras darbuotojy jsitraukimas 0,544 16,422 | <0,001°

Atlikus regresijos modeliy priklausomy kintamyjy (organizacinio jsitraukimo, jsitraukimo j darba,
bendro darbuotojy jsitraukimo) patikrinimg dél jy tinkamumo, nustatyta, kad visy kintamyjy
determinacijos koeficientai R? > 0,20, p reikimés mazesnés negu 0,05. Sie rodikliai parodo, kad
regresijos modeliai yra tinkami tolimesnei analizei ir modeliuose yra susijusiy kintamyjy.
Determinacijos koeficientai rodo, kad organizacinio jsitraukimo skalé paaiskina 59,20 % rezultaty
reikSmiy sklaidos, jsitraukimas j darbg paaiskina 44,30 %, o bendras darbuotojy jsitraukimas — 54,40
%.

Siekiant nustatyti nepriklausomy kintamyjy reikSminguma priklausomiems kintamiesiems,
analizuojami regresijos koeficientai, kai reikSmingumo lygmuo p < 0,05 (zr. 13, 14, 15 lenteles).
Nustatyta, kad modeliy konstanty C reikSmingumo lygmenys p > 0,05, kurie yra paliekami kadangi
,,dazniausiai modelio konstanta C palickama net ir tada, ji statisti§kai nereik§minga“ (Cekanavi¢ius,
Murauskas, 2014, p. 34).

Pirmajame regresinés analizés modelyje analizuojama vidinés komunikacijos dimensijy daroma jtaka
organizaciniam jsitraukimui.

13 lentelé. Vidinés komunikacijos dimensijy ir organizacinio jsitraukimo regresijos koeficientai.

Nestandartizuoti Standartizuoti | Stjudento Reik§mingumo
koeficientai koeficientai koeficientas | lygmuo
Nepriklausomas kintamasis B S;T(I;:%r;;nés B t p
Konstanta 0,000 0,057 - 0,000 1,000
Griztamasis rySys 0,413 0,115 0,413 3,581 0,000
Bendravimas su vadovu 0,018 0,098 0,018 0,181 0,857
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Horizontalus bendravimas -0,184 0,088 -0,184 -2,099 0,038
Neformalus bendravimas -0,001 0,063 -0,001 -0,015 0,988
Informacija apie organizacija -0,041 0,099 -0,041 -0,415 0,679
Bendravimo klimatas 0,464 0,107 0,464 4,323 0,000
Komunikacijos priemoniy kokybé | -0,032 0,100 -0,032 -0,318 0,751
Bendravimas susirinkimuose 0,113 0,090 0,113 1,258 0,211
Informacijos turinys 0,042 0,113 0,042 0,376 0,708

Identifikavus vidinés komunikacijos kintamyjy ir organizacinio jsitraukimo regresijos koeficientus,
galima teigti, kad nepriklausomi kintamieji, daro reikSminga jtaka priklausomam kintamajam.
Nustatyta reikSminga teigiama jtaka tarp grjztamojo rys$io, bendravimo klimato ir organizacinio
jsitraukimo, o tarp horizontalaus bendravimo — reikSminga neigiama jtaka.

Galima teigti, kad sudarytas regresijos modelis, rodo organizacinio jsitraukimo priklausomybe nuo
griztamojo rysio, bendravimo su kolegomis ir bendravimo klimato. Suformuojama regresijos lygtis
ir galutinis regresijos modelis paliekant tik reikSmingiausius kintamuosius:

organizacinis jsitraukimas = 0,413 * grjztamasis rysys — 0,184 * horizontalus bendravimas + 0,464

* bendravimo klimatas + e

Sudarytas regresijos modelis rodo, kad didesn¢ jtakg organizaciniam jsitraukimui daro bendravimo
klimatas (B = 0,464) negu grjztamasis rySys ( = 0,413) ir bendravimas su kolegomis (f = 0,184).

Antrajame regresinés analizés modelyje sickiama iSsiaiskinti, kiek vidinés komunikacijos dimensijos
daro jtaka jsitraukimui j darbg (Zr. 14 lentele).

14 lentelé. Vidinés komunikacijos dimensijy ir jsitraukimo j darbg regresijos koeficientai.

Nestandartizuoti Standartizuot | Stjudento | Reik§mingumo
koeficientai i koeficientai | koeficientas lygmuo
Nepriklausomas kintamasis B Sgﬁgirgg:s B t p
Konstanta 0,000 0,033 - 0,000 1,000
Griztamasis rySys 0,192 0,067 0,385 2,860 0,005
Bendravimas su vadovu -0,013 0,057 -0,026 -0,228 0,820
Horizontalus bendravimas 0,129 0,051 0,257 2,514 0,013
Neformalus bendravimas 0,048 0,037 0,095 1,287 0,201
Informacija apie organizacija -0,025 0,058 -0,049 -0,425 0,672
Bendravimo klimatas 0,091 0,063 0,182 1,450 0,149
Komunikacijos priemoniy kokybé | -0,077 | 0,058 -0,153 -1,314 0,191
Bendravimas susirinkimuose 0,022 0,053 0,044 0,419 0,676
Informacijos turinys 0,016 0,066 0,031 0,238 0,813
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Identifikavus vidinés komunikacijos kintamyjy ir jsitraukimo j darba regresijos koeficientus,
nustatyta, kad nepriklausomi vidinés komunikacijos skalés kintamieji daro reik§mingg teigiama jtaka
priklausomam kintamajam jsitraukimui j darba.

Sudarytas regresijos modelis, parodo jsitraukimo j darbg priklausomybe nuo griztamojo rysio ir
bendravimo su kolegomis. Sudaroma regresijos lygtis ir galutinis regresijos modelis paliekant tik
reik§mingiausius kintamuosius:

jsitraukimas i darbg = 0,192 * griztamasis rysys + 0,129 * horizontalus bendravimas + e

Suformuotas regresijos modelis rodo, kad didesne jtakg jsitraukimui j darbg daro grjztamasis rysys
(B = 0,385) negu bendravimas su kolegomis (p = 0,257).

Treciasis regresinés analizés modelis atskleidzia vidinés komunikacijos kintamyjy daroma jtaka
bendram darbuotojy isitraukimui (zZr. 15 lentele).

15 lentelé. Vidinés komunikacijos dimensijy ir bendro darbuotojy jsitraukimo j darba regresijos koeficientai.

Nestandartizuoti Standartizuoti | Stjudento Reik§mingumo

koeficientai koeficientai koeficientas | lygmuo
Nepriklausomas kintamasis B S;T(Ill:fdr&nés B t p
Konstanta 0,000 0,034 - 0,000 1,000
Griztamasis rySys 0,237 0,068 0,427 3,501 0,001
Bendravimas su vadovu -0,007 0,057 -0,012 -0,120 0,905
Horizontalus bendravimas 0,066 0,051 0,119 1,288 0,200
Neformalus bendravimas 0,038 0,037 0,068 1,021 0,309
Informacija apie organizacija -0,028 0,058 -0,050 -0,480 0,632
Bendravimo klimatas 0,165 0,063 0,298 2,631 0,010
lf:kr;l‘jgikadjos priemoniy -0,068 0,058 -0,122 -1,156 0,250
Bendravimas susirinkimuose 0,040 0,053 0,073 0,763 0,447
Informacijos turinys 0,021 0,066 0,038 0,318 0,751

ISanalizavus vidinés komunikacijos kintamyjy ir bendro darbuotojy isitraukimo i darba regresijos
koeficientus, galima daryti iSvada, kad nepriklausomi kintamieji, daro reikSmingg jtaka
priklausomam kintamajam. Matoma reikSminga teigiama jtaka tarp grjztamojo rySio ir bendravimo
klimato ir bendro darbuotojy jsitraukimo j darbg.

Nustatyta, kad sudarytas regresijos modelis, rodo bendro darbuotojy jsitraukimo j darba
priklausomybe nuo grjztamojo rysio ir bendravimo klimato. Sudaryta regresijos lygtis ir galutinis
regresijos modelis paliekant tik reikSmingiausius kintamuosius:

bendras jsitraukimas j darbg = 0,237 * griztamasis rySys + 0,165 * bendravimo klimatas + e

Sudarytas regresijos modelis parodé, kad didesne jtakg bendram jsitraukimui j darbg daro grjztamasis
ry8ys (B = 0,427) negu bendravimo klimatas (3 = 0,298).

Vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo regresinés analizés modeliai apibendrinami 22 pav.
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22 pav. Vidinés komunikacijos kintamyjy santykiné jtaka darbuotojy jsitraukimui.

Apibendrinant, galima teigti, kad atlikta regresiné analizé parodé aisky vieno nepriklausomo
kintamojo daromg jtakg visuose regresijos modeliuose. Grjztamasis rySys teigiamai veikia visas
jsitraukimo dimensijas. Galima teigti, kad didesnis jsitraukimas bus tuomet, kai darbuotojai gerai
supras prastai atliekamo darbo pasekmes, nuolat gaus atsiliepimus apie savo atlickamg darba, bus
informuoti, apie tai koks yra jy indélis prisidedant prie organizacijos sékmés ir jausis vertinami. Taip
pat yra svarbus ir bendravimas su kolegomis (horizontalus bendravimas), kai organizacijos nariams
efektyviai bendraujant tarpusavyje, turint galimybe pasiekti vieni kitus esant poreikiui ir gebant
priimti kritika, yra daroma jtaka organizaciniam jsitraukimui ir jsitraukimui j darbg. Kai komunikacija
darbuotojams padeda su susitapatinti su organizacija, skatina jmonés vertybes ar tiksly jgyvendinima
ir bendraujant jaustis svarbia organizacijos dalimi, tuomet yra paveikiamas ir organizacinis
isitraukimas, ir bendras jsitraukimas i darba.

Empirinio tyrimo rezultatai parodé, kad egzistuoja reikSmingi rysiai tarp vidinés komunikacijos ir
darbuotojy jsitraukimo, taciau buvo padaryta daugiau negu planuota i$ pradziy, ir nustatyta, kurios
vidiné komunikacijos dedamosios daro poveikj darbuotojy isitraukimui. Regresiné analizé atskleide¢,
kad vidinés komunikacijos dedamosios (griztamasis rysys, horizontalus bendravimas ir bendravimo
klimatas) daro poveikj jsitraukimui j darba. AtsiZvelgiant | rezultatus, galima teigti, kad darbo
pavadinimas yra maziau ambicingas nei atliktas tyrimas.
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4.5. Tyrimo rezultaty aptarimas ir diskusija

Siekiant nustatyti vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo sgsajas, buvo analizuojama vidiné
komunikacija, organizacinis jsitraukimas ir jsitraukimas j darba, nustatyti tarpusavio ry$iai ir jtaka
konstruktams.

Mokslinés literatiiros analizé parodé konstrukty aktualumg jvairiuose kontekstuose. Mokslininky
susidoméjimg kelia vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo elementai ir jy poveikis
organizacijy valdymui. Pastebéta, kad vis dar triiksta tyrimy, nagrin¢janciy konstrukty tarpusavio
ry$ius ir poveikj, nors jy ir daugéja. Taip pat ir organizacijos rodo vis didesnj praktinj susidoméjimag
darbuotojy jsitraukimu, iesko biidy, kaip ji padidinti.

Teoriné vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo analizé atskleidé konstrukty ypatybes ir
bendrumus. Vidinés komunikacijos teorinéje analizéje atskleistas komunikacijos procesas ir rasys,
apibréztos funkcijos, tikslai, bendravimo bei pranesimy badai ir formos. Nustatyta, kad vidiné
komunikacija atsako j tokius klausimus kaip, kas yra komunikacijos proceso dalyviai, kokiu tikslu ir
budu yra komunikuojama, koks yra komunikacijos turinys. Nagrinéjant darbuotojy jsitraukimo
konstrukta, nustatyta, kad darbuotojo jsitraukimas gali biiti kaip organizacijos nario ir darbinis, todél
i§skirtos organizacinio jsitraukimo ir jsitraukimo j darba formos, tarpusavyje besiskirian¢ios savo
aktyvumu, bet panaSios teigiamu pozilriu ir asmeninémis darbuotojo pastangomis atliekant darba
(Saks, 2019). Teoriné darbuotojy jsitraukimo analizé atskleidé energingumo, atsidavimo ir
jsisavinimo dimensijas, kurios yra pagrindas jsitraukimo j darbag matavimo modeliui. Organizacinis
Jsitraukimas iSreiSkiamas per prisiriSimg prie organizacijos, ekonominiy ir socialiniy iStekliy,
gaunamos naudos i§ organizacijos, susitapatinant su ja. Remiantis teorine vidinés komunikacijos ir
darbuotojy jsitraukimo konstrukty analize, sudarytas sasajy modelis, kuriame vidinés komunikacijos
dedamosios (grjztamasis rySys, bendravimas su tiesioginiu vadovu, horizontalus bendravimas,
neformalus bendravimas, informacija apie organizacija, bendravimo klimatas, komunikacijos
priemoniy kokybé, bendravimas susirinkimuose, informacijos turinys) siejamos su darbuotojy
jsitraukimu, kurj sudaro jsitraukimas j darbg ir organizacinis jsitraukimas.

Remiantis teorine analize, tyrimo tikslams pasiekti buvo parengtas klausimynas ir atlikta apklausa.
Tyrimo klausimyna sudaro keturios dalys: demografiniai, darbuotojy jsitraukimo vertinimo, vidinés
komunikacijos vertinimo teiginiai ir atviras klausimas. Darbuotojy jsitraukimas matuojamas per dvi
skales: Saks daugiamate skale ir UWES klausimyng. Vidiné komunikacija vertinama naudojant 32
punkty saves vertinimo UPZIK vidinés komunikacijos pasitenkinimo vertinimo instrumenta.

Gauti rezultatai apdoroti, sudarytos tiriamy kintamyjy skalés ir atliktas vertinimas dél jy tinkamumo
tolimesniam tyrimui ir duomeny patikimumo. Vertinimas atliktas darbuotojy jsitraukimo, vidinés
komunikacijos skaléms ir visam klausimynui. Nustatytas auks$tas patikimumo koeficientas visoms
klausimyno skaléms, kadangi viso klausimyno Kronbacho alfa koeficientas yra 0,975, darbuotojy
isitraukimo skalés patikimumo koeficientas yra 0,962, o vidinés komunikacijos skalés koeficientas —
0,964. KMO koeficienty reikSmes yra didesnés negu 0,600, o Bartleto sferiSkumo koeficiento
reik§més yra mazesnés negu 0,05. Tai rodo, kad pasirinkty klausimy grupés, i§ kuriy sudaromos
kintamyjy skalés, laikomos suderintomis, egzistuoja kintamieji, kurie reikSmingai tarpusavyje
koreliuoja, pasirinktas tyrimo instrumentas yra patikimas ir tinka tyrimui.

Faktorinés analizés rezultatai patvirtino, kad tyrimo modelyje panaudoti darbuotojy isitraukimo ir
vidinés komunikacijos konstruktai paaiskina jy sgsajy tyrimo konstrukta. Faktorinés analizés
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pagrindu isskirti geriausiai visg tyrimo klausimyng atspindintys Kkintamieji: organizacinis
jsitraukimas, jsitraukimas j darbg, griztamasis rysys, bendravimas su tiesioginiu vadovu, horizontalus
bendravimas, neformalus bendravimas, informacija apie organizacijg, bendravimo klimatas,
komunikacijos priemoniy kokybé, bendravimas susirinkimuose, informacijos turinys.

ApraSomoji tyrimo rezultaty analizé atskleidé, kad visy kintamyjy skaliy teiginiy vidurkiai yra
aukStesni negu vidutiniai. Respondentai palankiausiai jvertino komunikacijos priemoniy kokybe,
bendravimg su tiesioginiu vadovu ir bendradarbiais. Prasciausiai buvo jvertintas bendravimo
klimatas, neformalus bendravimas ir komunikacijos turinys. Tyrimo dalyviai jsitraukimg j darbg
jvertino palankiau negu organizacinj jsitraukimg j darba.

Siekiant nustatyti, ar yra rysys tarp vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo, buvo atlikta
koreliaciné analizé 2 darbuotojy isitraukimo vertinimo skaléms ir 9 vidinés komunikacijos vertinimo
skalems. Koreliacinés analizés rezultatai parodé, kad egzistuoja reikSmingi rySiai tarp vidinés
komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo. Organizacinio jsitraukimo ir vidinés komunikacijos skaliy
kintamyjy koreliacinés analizés rezultatai parodé, kad kintamieji tarpusavyje teigiamai koreliuoja,
taciau rySiai svyruoja nuo silpny iki vidutiniy. Stipriausi rysiai yra tarp organizacinio jsitraukimo ir
bendravimo klimato (r = 0,686) ir griztamojo rysio (r = 0,681). Isitraukimo j darbg ir vidinés
komunikacijos skaliy kintamyjy koreliacinés analizés rezultatai rodo, kad ir Sie kintamieji turi
tarpusavio rysj, taciau rysiai pat yra silpni arba vidutiniai. Stipriausi rySys yra tarp grjztamojo rysio
(r = 0,611), bendravimo klimato (r = 0,560), bendravimo su kolegomis (r = 0,530) ir jsitraukimo |
darba.

Nustacius reikSmingus rySius, buvo atlikti iSsamesni tyrimai nustatant vidinés komunikacijos jtaka
darbuotojy jsitraukimui. Siekiant nustatyti vidinés komunikacijos skalés kintamyjy poveikj
darbuotojy jsitraukimui, atlikta tiesiné daugialypé regresiné analizé, Kai priklausomi kintamieji yra
organizacinis jsitraukimas, jsitraukimas j darbg ir bendras darbuotojy jsitraukimas. Nepriklausomi
Kintamieji yra grjztamasis rysys, bendravimas su tiesioginiu vadovu, horizontalus bendravimas,
neformalus bendravimas, informacija apie organizacija, bendravimo klimatas, komunikacijos
priemoniy kokybé¢, bendravimas susirinkimuose, informacijos turinys. Darbuotojy jsitraukimo
priklausomybé nuo vidinés komunikacijos analizuojama tiriant tris modelius: kaip vidiné
komunikacija veikia organizacinj jsitraukima, jsitraukimg j darbg ir bendrg darbuotojy jsitraukima.
Regresinés analizés rezultatai parodé, kad visy trijy modeliy darbuotojy jsitraukimg teigiamai veikia
griztamasis rySys. Darbuotojams gerai suprantant prastai atliekamo darbo pasekmes, nuolat gaunant
atsiliepimus apie savo atlickamg darba, esant gerai informuotiems, apie tai koks yra jy indélis
prisidedant prie organizacijos sékmés ir jauciantis vertinamiems, bus didesnis jsitraukimas
organizacijoje. Organizaciniam jsitraukimui ir jsitraukimui j darbg jtaka daro organizacijos nariy
tarpusavio bendravimas, siekiant efektyvios komunikacijos, turint galimybe pasiekti vieni kitus esant
poreikiui ir gebant priimti kritikg. Bendram darbuotojy jsitraukimui j darbg ir organizaciniam
jsitraukimui jtakg daro geras bendravimo klimatas organizacijoje, kai komunikacija organizacijoje
darbuotojams padeda su ja susitapatinti, skatina jmones vertybes ar tiksly jgyvendinimg ir bendraujant
jaustis svarbia organizacijos dalimi. Remiantis regresinés analizés rezultatais, sudarytas patikslintas
teorinis tyrimo modelis (zr. 23 pav.)
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23 pav. Patikslintas teorinis tyrimo modelis.

Patikslintas tyrimo modelis atskleidzia, kad darbuotojy jsitraukimas priklauso nuo vidinés
komunikacijos ir yra veikiamas griztamojo rysio, bendravimo su kolegomis ir bendravimo klimato,
0 kity dedamyjy jtaka nepastebéta. Apibendrinant tyrimo rezultatus, daroma i$vada, kad darbo
pavadinimas yra maziau ambicingas nei atliktas tyrimas.

Tyrimo duomeny palyginimas su ankstesniais tyrimais. Galima teigti, kad tyrimo metu gauti
rezultatai sutampa su mokslininky iSvadomis. Nagrinéjant moksline literatiira pastebéta, kad
darbuotojy jsitraukimo lygis siejamas su vidine komunikacija (Karanges ir kt., 2015, Lemon, 2019,
Tkalac Ver¢i¢, Voki¢, 2017, Welch, 2011). Atlikus tyrima, buvo nustatyti vidinés komunikacijos
dimensijy ir darbuotojy jsitraukimo (tiek organizacinio, tiek jsitraukimo) tarpusavio rySiai, kurie yra
silpni arba vidutiniai, taciau reik§mingi. Mokslinés literatliros analizé atskleidé, kad tyréjai sutaria
dél bendry vidinés komunikacijos veiksniy, kurie daro jtaka darbuotojy jsitraukimui. Autoriai
identifikuoja formalaus bendravimo, griztamojo rysio, neformalaus bendravimo tarpusavyje,
bendravimo susirinkimy metu, atviry komunikacijos kanaly, vadovy komunikacijos, gaunamos
informacijos veiksnius (Lemon, 2019, Tkalac Verc¢i¢, Voki¢, 2017, Tkalac Verci¢ ir kt., 2021,
Potoski, Callery, 2018, Walden ir kt., 2017, Welch, 2011). Tyrimo rezultatai sutapo su autoriy
nuomone, isskiriant veiksnius ir parodé, kad tiriamos organizacijos atveju darbuotojy jsitraukimo
lygis priklauso nuo griztamojo rysio, horizontalaus bendravimo ir bendravimo klimato.

Tyrimo ribotumai. Tyrimas atliktas tik vienoje jmong¢je ir vertinami tik jos vidiné komunikacija ir
darbuotojy jsitraukimo sgsajy tyrimo rezultatai. Tyrimo rezultatai galéty skirtis skirtingose to paties
arba skirtingy sektoriy organizacijose ir priklausyti nuo tiriamyjy veiklos pobudZzio, regiono,
darbuotojy demografiniy rodikliy ar kity veiksniy. Taigi $io tyrimo rezultatai kitoms organizacijoms
galéty buti kaip jy vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo sgsajy tyrimo gairés. Nors tyrimo
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rezultatai parodé tiek reikSmingas sgsajas, tiek buvo iSskirti jtaka darantys veiksniai, taciau mokslinés
literatliros analizé atskleidé, kad veikianc¢iy veiksniy gali biiti ir daugiau. Galima teigti, kad tokia
situacijg lemia tai, kad gauti rezultatai labiausiai tinka konkreciai tyrime dalyvavusiai organizacijai.
Dél Sios priezasties yra ribotas platesnis vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo sasajy
tyrimo rezultaty panaudojimas.

Tolimesnés tyrimo kryptys. Siekiant atlikti gilesnj vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo
sasajy tyrima, tikslinga biity rezultatus palyginti tarp keliy tokia pat veikla uzsiimanciy arba to paties
sektoriaus organizacijy tame paciame regione ir palyginti, ar yra tarpusavio rySiai ir, kokie vidinés
komunikacijos veiksniai gali daryti jtaka darbuotojy jsitraukimui. Zvelgiant pla¢iau, galima bity
atlikti tyrimg toje pacioje organizacijoje, iSpleCiant geografinj regiong pagal organizacijos regiony
paskirstymg palyginant skirtingy regiony arba $aliy rezultatus tarpusavyje, kadangi jmoné veikia
daugelyje uzsienio $aliy. Taip pat tolimesniuose tyrimuose galima galima bty plaiau tirti ir atskiras
darbuotojy jsitraukimo dimensijas.

Praktinis rezultaty pritaikymas. Atliktas tyrimas prisidéjo prie vidinés komunikacijos ir darbuotojy
jsitraukimo sgsajy tyrimy plétros, kadangi yra pastebimas tokiy tyrimy trikumas, nors susidoméjimas
Sia tyrimy sritimi yra didéjantis. Tyrimo rezultatai taip pat prisideda ir prie Sios temos plétojimo
Lietuvos regione, kadangi matomas organizacijy susidoméjimas, kaip pagerinti darbuotojy
jsitraukimg. Galima teigti, kad dél Sios priezasties gauti rezultatai galéty buti praktiSskai panaudoti
verslo organizacijose.
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ISvados

1. ISanalizavus moksling literatiirg, nustatyta, kad vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo
sgsajy tematika yra mokslininky pladiai nagrinéjama, tafiau pastebimas tyrimy trikumas ir
fragmentiskumas, tik pavieniy autoriy susidomé¢jimas Sia tema. Moksliniy tyrimy analizé parodé
vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo sgsajy temos aktualumg dél vis gauséjanciy tyrimy
ir jvairovés. Skirtinguose kontekstuose aptinkami jvairlis tyrimai, nagrin¢jantys viding komunikacija,
darbuotojy jsitraukimg atskirai ir siekiant nustatyti sagsajas su kity sri¢iy konstruktais.

2. Nustatyta, kad vidiné komunikacija yra informacijos perdavimo procesas organizacijos viduje, kai
yra tikimasi griztamojo ry$io ir sutelkiami visi organizacijos nariai bendram tikslui. ldentifikuota,
kad vidin¢ komunikacija gali biiti formali arba neformali, vertikali arba horizontali, verbalin¢ arba
neverbalin¢, vadovy, darbuotojy ir bendrin¢. Komunikacijos proceso modelis sudarytas i§ siunt¢jo,
perduodamos informacijos, uzkodavimo, kanalo, dekodavimo, gavéjo ir griztamojo rysio.
Dazniausiai iSskiriama vadovy komunikuojama informacija, apimanti strateginius klausimus ir
veiklos gaires, ir informacija apie konkrecias uzduotis komandose, projekty grupése.

3. Nustatyta, kas darbuotojy isitraukimas yra emocinis jsipareigojimas prisiriSant prie organizacijos
ir testinumo jsipareigojimas norint likti organizacijoje. ISskiriamas organizacinis jsitraukimas ir
jsitraukimas j darba, kurie skiriasi aktyvumo laipsniu, ta¢iau yra pana$iis teigiamu pozidriu ir
asmeninémis darbuotojo pastangomis atliekant darbg. Isitraukimas j darba parodo, kaip darbuotojas
suvokia savo darbg per stimuliuojancia ir energinga veikla skirdamas jai laikg ir dédamas papildomas
pastangas. Taip pat $i jsitraukimo forma parodo darbuotojo darbo suvokimg kaip prasmingg ir
reikSmingg veikla, susitelkimg j atlickamg darbg. Emocinis prisiriSimas prie organizacijos,
atsizvelgiant | organizacing parama, iSteklius, teikiamg naudg, organizacijos nario atliekamg
vaidmen] ir jo jvertinima, apibiidina organizacinj jsitraukimg.

4. Sudarytas teorinis modelis parodo, kad darbuotojy bendravimas su vadovybe ir kolegomis,
bendravimo klimatas, informacija apie organizacija, pateikiamos informacijos turinys ir Kiekis,
komunikacijos formos ir grjztamasis rysis yra siejami su darbuotojy jsitraukimu. Remiantis mokslinés
literatiiros analize parengtas vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo sgsajy modelis, Kuris
parodo, kad analizuojami konstruktai yra tarpusavyje susije.

5. Teorinio modelio pagrindimui sudaryta vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo sasajy
tyrimo metodika. Sudarytas tyrimo klausimynas naudojant Saks daugiamate skale ir UWES
klausimyna darbuotojy isitraukimo matavimui ir UPZIK 32 punkty saves vertinimo instrumentas
pasitenkinimo vidine komunikacija matavimui. Instrumento pagrindu atlikta apklausa pasirinktoje
organizacijoje.

6. Atlikus kiekybinio tyrimo rezultaty analiz¢ nustatyta, kad vidiné komunikacija yra vertinama
aukStesniais nei vidutiniais jverciais. Aprasomoji analizé atskleidé, kad respondentai geriausiai
jvertino komunikacijos priemoniy kokybe, komunikacijg su tiesioginiu vadovu ir bendradarbiais, 0
pras¢iausiai vertinami yra bendravimo klimatas, neformalus bendravimas ir komunikacijos turinys
organizacijoje. Vertinant darbuotojy jsitraukima, taip pat nustatyti aukstesni negu vidutiniai jverciai,
o jsitraukimas j darbg yra geriau vertinamas negu organizacinis jsitraukimas. Tyrimo dalyviams
patinka biiti organizacijos nariais, taCiau visgi jie maziau jauciasi jsitrauke ir susidoméj¢ tuo, kas
vyksta jmonéje. Taip pat respondentai mégsta savo darba, | ji pasineria, dirba nesiblaskydami, taciau
pripazjsta, kad jy atlickamas darbas reikalauja daug pastangy. Nustatyta, kad organizacijos nariai
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dazniausiai jauciasi energingi ir pasinér¢ ] atlickamg darbg, jaucia atlickamo darbo prasme,
didZiuojasi darbu, jiems laikas praeina greitai, taciau dazniausiai susiduria su i$Stkiais darbe ir
jauciasi maziau atsparts stresui.

7. Koreliaciné analizé atskleidé, kad egzistuoja reikSmingi silpni arba vidutiniai tarpusavio rysiai tarp
vidinés komunikacijos ir darbuotojy ijsitraukimo konstrukty. Nustatyta, kad esant geresniam
griztamajam rys$iui ir bendravimo klimatui, organizacija gali tikétis didesnio darbuotojy organizacinio
jsitraukimo, 0 esant geresniam grjztamajam rySiui, bendravimo klimatui ir bendravimui su kolegomis
- didesnio jsitraukimo j darba.

8. Regresinés analizés rezultatai atskleidé, kad vidinés komunikacijos dedamosios daro jtaka
darbuotojy jsitraukimui organizacijoje:

- nustatyta, kad grjztamasis rySys yra svarbiausias veiksnys darantis jtakg visoms darbuotojy
jsitraukimo kategorijoms. Tai parodo, kad kai organizacijos nariai gerai suvokia prastai atliekamo
darbo pasekmes, reguliariai gauna atsiliepimus apie savo atlickamg darba, yra gerai informuoti,
apie tai koks yra jy indélis prisidedant prie organizacijos sékmés ir jauciasi vertinami, jsitraukimas
organizacijoje bus didesnis;

- atskleista, kad organizacijos nariy tarpusavio bendravimas, siekiant efektyvios komunikacijos,
turint galimybe pasiekti vieni kitus esant poreikiui ir gebant priimti kritika, daro jtaka tiek
organizaciniam jsitraukimui, tiek jsitraukimui j darba;

- nustatyta, kad geras bendravimo klimatas organizacijoje, kai komunikacija organizacijoje
darbuotojams padeda su ja susitapatinti, skatina jos vertybes ar tiksly jgyvendinimg ir bendraujant
jaustis svarbia organizacijos dalimi, lemia organizacinio jsitraukimo ir bendro darbuotojy
jsitraukimo j darbg lygj organizacijoje.

Sudarytas patikslintas vidinés komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo sgsajy tyrimo modelis, kuris
atskleidé, kad darbuotojy jsitraukimas j darbg yra priklausomas nuo vidinés komunikacijos.
Nustatyta, kad darbuotojy jsitraukimui jtaka daro grjztamasis ry8ys, bendravimas su kolegomis ir
bendravimo klimatas, o kity dedamuyjy jtaka nepastebéta.

Rekomendacijos organizacijoms.

Siekiant didesnio darbuotojy jsitraukimo, organizacijos turéty skirti démesio efektyviai vidinei
komunikacijai ir susitelkti ] pras€iausiai vertinamy vidinés komunikacijos dedamyjy gerinima.
Remiantis tyrimo rezultatais, reikéty tobulinti neformalaus bendravimo sritj, siekiant sumazinti
apkalby lygj, optimizuoti neformalios informacijos naudinguma, priimamy svarbiy sprendimy kiekj
ir skiriamg laikg tokiai bendravimo formai. Taip pat yra svarbu atsizvelgti j komunikuojamos
informacijos turinj, tinkamai organizuoti susirinkimus, pateikti naudingg informacija, optimizuoti
susirinkimy trukme. Reikéty gerinti bendravimo klimatg organizacijoje, skiriant démesio efektyviai
komunikacijai apie jmonés tikslus, skatinant organizacijos vertybes ir aiSkiai komunikuojant, kad
darbuotojai yra svarbi organizacijos dalis.

Taip pat rekomenduojama atlikti ne vienkartinj sasajy ir poveikio vertinima, 0 periodinj, kadangi tiek
darbuotojy jsitraukimas, tiek vidiné komunikacija yra dinamiski ir gali kisti priklausomai nuo
daugelio veiksniy. D¢l to skirtingais periodais, darbuotojy jsitraukimg gali veikti vis kiti vidinés
komunikacijos elementai. Atsizvelgiant j tai, organizacijoms biity tikslinga atlikti ilgalaik]j ir periodinj
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steb¢jima, siekiant jsivertinti ir palyginti, kurios vidinés komunikacijos dedamosios yra svarbiausios
konkreciai jmonei.
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1 priedas. Apklausos anketa.

Gerb. Respondente,

Priedai

Anketa

Esu Kauno technologijos universiteto Ekonomikos ir verslo fakulteto Imoniy valdymo studijy
programos magistranté, rengianti baigiamajj darbg ir atliekanti tyrima, kurio tikslas - istirti vidinés
komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo sgsajas. Jisy uzpildytos anketos apibendrintais duomenimis
naudosis tik tyréja, jie niekur nebus skelbiami taip, kad biity galima atpazinti Jusy tapatybe. Anketa
yra anoniming, todél tikiuosi, kad Jisy nuoSirdis atsakymai padés gauti objektyvius tyrimo

rezultatus.
Dékoju uz skirtg laika.
1. Koks yra Jisy amZius?
e ki 30
e 31-40
e 41-50
e 61-70

2. Koks yra Jusy pareigy lygis?
e Vadovaujamos pareigos
e Nevadovaujamos pareigos

3. Koks yra Jusy darbo stazas jmonéje:
o Ilkilm.

e 2-5m.

e 6-10m.
e 11-20m.
e 21-30m.

4. Pagalvokite apie organizacija, kurioje dirbate, ir jvertinkite Zemiau pateiktus teiginius apie jsitraukima

] darbg (pazymékite po vieng atsakyma kiekvienam teiginiui).

Visiskai
nesutinku

IS dalies
nesutinku

Nei sutinku,
nei nesutinku

IS dalies
sutinku

Visiskai
sutinku

Man patinka biiti Sios organizacijos nariu.

Vienas i§ man jdomiausiy dalyky yra jsitraukti i tai,
kas vyksta Sioje organizacijoje.

Man realiai yra “pakeliui” su $ia organizacija.

Biidamas §ios organizacijos nariu a$ jauciuosi
»gyvas®.

Buvimas §ios organizacijos nariu mane dziugina.

Esu labai jsitraukes | $ig organizacija.

AS tikrai ,,pasineriu® j savo darbg.
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Kartais esu taip jsitraukes j darba, kad prarandu

laiko nuovoka.

Mano darbas reikalauja daug pastangy.

AS tikrai mégstu savo darba.

Mano mintys daznai klaidzioja ir dirbdamas savo

darba galvoju apie kitus dalykus.

Esu labai jsitraukes j savo darba.

5. Pagalvokite ir jvertinkite Zemiau pateiktus teiginius pagal tai, kiek kiekvienas jy, atspindi Jus vertinant
Jusy kaip darbuotojo jsitraukima (pazymékite po vienag atsakyma kiekvienam teiginiui).

Niekada

Beveik
niekada
(Kelis kartus
per metus ar
reciau)

Retai
(Vieng
kartg per
méenesj ar
reciau)

Kartais
(Kelis
kartus

per
ménesj)

Daznai
(Vieng
kartq per
savaite)

Labai
daZnai
(Kelis
kartus per
savaite)

Visada
(Kiekvieng
dieng)

Darbe jauciuosi kupinas
energijos.

Savo darbe jauciuosi
stiprus ir energingas.

Kai atsikeliu ryte, noriu eiti
j darba.

Galiu nepertraukiamai
dirbti ilga laiko tarpa.

Savo darbe a$ esu atsparus
stresui.

Savo darbe as viska
iStveriu, net kai yra labai
sunku.

AS manau, kad mano
darbas yra prasmingas.

Savo darbe esu kupinas
entuziazmo.

Mano darbas jkvepia mane.

AS didziuojuosi savo darbu,
kurj atlieku.

Mano darbas yra kupinas
188Tkiy.

Laikas greitai béga kai
dirbu.

Kai dirbu, pamirstu viska,
kas aplink mane.

Man patinka intensyviai
dirbti.

AS esu pasinéres j savo
atlickama darba.

Jauciu, kad dirbdamas nuo
visko atitriikstu ir
uzsimirstu.
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Man yra sudétinga
atsitraukti nuo savo darbo.

6. Pagalvokite apie organizacijg, kurioje dirbate, ir jvertinkite Zemiau pateiktus teiginius apie

organizacijos viding komunikacija (pazymeékite po vieng atsakyma kiekvienam teiginiui).

Visiskai
nesutinku

IS dalies
nesutinku

Nei sutinku,
nei nesutinku

IS dalies
sutinku

Visiskai
sutinku

Esu informuotas apie prastai atlieckamo
darbo pasekmes.

AS Zinau apie tai, kiek prisidedu prie
organizacijos sekmés.

Jauciu, kad mano darbas yra vertinamas
organizacijoje.

Reguliariai gaunu atsiliepimus apie tai, kaip

gerai atlieku savo darba.

Mano tiesioginis vadovas prieinamas
tuomet kai man jo reikia.

Mano tiesioginis vadovas yra gerai
informuotas apie problemas, su kuriomis
galiu susidurti darbe.

Mano tiesioginis vadovas gerai supranta
mano problemas.

Mano tiesioginis vadovas pripazjsta mano
potencialg.

Kolegos yra priecinami tuomet kai man jy
reikia.

AS sékmingai sugebu bendrauti su savo
komandos nariais.

Komunikacija su kolegomis yra efektyvi.

Mano kolegos priima kritika.

Yra daug sprendimy, priimty remiantis
neformaliu bendravimu.

Organizacijoje yra daug apkalby.

Neformaliam bendravimui su kolegomis
skiriu daug laiko.

Informacija gaunama neformaliais kanalais
yra naudinga.

AS aiSkiai suprantu pateikiama informacija
apie darbo tvarkas.

AS aiSkiai suprantu pateikiama informacija
apie pajamas, pelng ir organizacijos
finansing bukle.

AS Zinau, kokie pokyc¢iai vyksta
organizacijoje.

AS aiskiai suprantu pateikiamga informacija
apie teisinius reglamentus, turin¢ius jtakos
organizacijos veiklai.

Bendravimas organizacijos viduje man

padeda jaustis svarbia organizacijos dalimi.
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Komunikacija organizacijos viduje man
padeda susitapatinti su organizacija.

Komunikacija organizacijos viduje skatina
organizacijos vertybes.

Komunikacija organizacijos viduje skatina
mane jgyvendinti organizacijos tikslus.

AS esu patenkintas bendravimo
priemonémis organizacijoje (pvz.,
pranesimai rastu, intranetas, zodinis
bendravimas).

Organizacijoje yra galimybé bendrauti
naudojantis inovatyviomis bendravimo
priemonémis.

AS esu patenkintas bendravimu per
inovatyvias bendravimo priemones.

AS esu patenkintas bendravimo biidais,
kuriais Kiti pasirenka bendrauti su manimi.

Susirinkimai, kuriuose dalyvauju, yra gerai
suorganizuoti.

Susirinkimuose gauta informacija man yra
naudinga.

AS laiku gaunu darbui atlikti svarbia
informacija.

AS esu patenkintas susirinkimy trukme.

7. Pagalvokite apie organizacija, kurioje dirbate, ir jvertinkite Zemiau pateiktus teiginius apie

komunikacijos turinj.

Visiskai
nesutinku

IS dalies
nesutinku

Nei sutinku,
nei nesutinku

1S dalies
sutinku

Visiskai
sutinku

Informacijos kiekis organizacijoje yra
pakankamas.

Darbuotojai yra skatinami dalintis visa savo
turima informacija.

Informacijos kiekis gaunamas i$ kity
padaliniy/ grupiy yra pakankamas.

Komunikuojamos temos man yra aktualios.

8. Irasykite, jeigu turite papildomy pastaby ir komentary apie Jusy organizacijos viding

komunikacijg bei pasitilymus jos gerinimui.
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2 priedas. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy, pareigas ir darbo stazg jmongje (sudaryta

autorés)
Charakteristikos
PoZymis — - - -
Tiriamasis Imties dydis Imties dydzio procentiné iSraiska, %
Amius iki 30 26 19,40
31-40 55 41,04
41 -50 43 32,09
51-60 10 7,46
61 -70 0 0,00
Pareigy lygis Nevadovaujamos pareigos 99 73,88
Vadovaujamos pareigos 35 26,12
Darbo stazas | iki 1 m. 14 10,45
imonéje 2-5m. 39 29,10
6-10m. 45 33,58
11-20 m. 33 24,63
21-30m. 3 2,24
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3 priedas. Skaliy patikimumo nustatymas (sudaryta autorés)

Subskalés pavadinimas KMO %
Isitraukimas j darba

. . . . 23 0,925 72,19
Energingumas, atsidavimas, pasinérimas j darbg
Organizacinis jsitraukimas 6 0,923 80,15
Grjztamasis rysys 4 0,762 68,523
Bendravimas su tiesioginiu vadovu 4 0,840 82,880
Horizontalus bendravimas (su bendradarbiais) 4 0,829 75,719
Neformalus bendravimas 4 0,663 46,467
Informacija apie organizacija 4 0,762 73,423
Bendravimo klimatas 4 0,860 86,893
Komunikacijos priemoniy kokybé 4 0,804 72,910
Bendravimas susirinkimuose 4 0,806 75,360
Informacijos turiniu 4 0,803 69,298

65 0,900
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4 priedas. Koreliacijos koeficienty bendrieji rezultatai (sudaryta autorés)

Koreliacijos koeficientai

informacija

komunikacijos

, organizacinis |jsitraukimas | grjZtamasis | bendravimas | horizontalus | neformaus . bendravimo . . bendravimas  [informacijos
Spearman's rho L . . N . . apie X priemoniy A .
isitraukimas | j darba rysys suvadow |bendravimas | bendravimas L klimatas R susirinkimuose | turinys
organizacija kokybe
Correlation
organizacinis Coefficient B
isitraukimas Sig. (2-tailed)
N 134
Correlation o
isitraukimas j Coefficient 47|
darba Sig. (2-tailed) 0,000
N 134 134
Correlation o wx
. is rydys Coefficient 681 6111
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000
N 134 134 134
Correlation . . -
bendravimas su | Coefficient 505 458 725
vadowu Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000
N 134 134 134 134
Correlation . - - -
horizontalus Coefficient 439 530 B35 B75 |-
bendravimas Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000
N 134 134 134 134 134
Correlation - x o N .
neformaus Coefficient 299 310 338 202 1997~
bendravimas Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,019 0,021
N 134 134 134 134 134 134
Correlation o - o o x o
informacija apie |Coefficient 625 491 732 602 587 252 |
organizacija Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,003
N 134 134 134 134 134 134 134
Correlation . - o - o - -
e TS Coefficient ,686 ,560 757 ,595 ,593 ,375 745 |-
klimatas Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 134 134 134 134 134 134 134 134
Correlation . o o " - . . -
komunikacijos Coefficient ,540 ,399 ,646 575 ,545 ,268 ,662 676" |--
priemoniy kokybé |Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,002 0,000 0,000
N 134 134 134 134 134 134 134 134 134
Correlation - o x . . ox o - wx
bendravimas Coefficient AT4 375 ,548 ,486 ,503 ,239 ,546 ,556 731 |-
susirinkimuose  [Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,005 0,000 0,000 0,000
N 134 134 134 134 134 134 134 134 134 134
Correlation o o o . - . e . o .
informacijos Coefficient ,633 520 ,765 ,588 ,557 ,390 124 776 714 ,699 |-
turinys Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 134 134 134 134 134 134 134 134 134 134 134

**. Correlation is significant at the 0.01 lewvel (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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5 priedas. Regresinés analizés rezultatai

Model Summary®

Change Statistics

Adjusted Std. Error of | R Square F Sig. F
Model R R Square R Square | the Estimate | Change Change | dfl df2 Change
1 7372 0,544 0,511 0,38781 0,544 16,422 9 124 0,000

a. Predictors: (Constant), informacijos turinys REGR factor score 1 for analysis 23, neformalus bendravimas REGR factor score 1
for analysis 23, bendravimas su vadovu REGR factor score 1 for analysis 23, bendravimas susirinkimuose REGR factor score 1
for analysis 23, horizontalus bendravimas REGR factor score 1 for analysis 23, informacija apie organizacijg REGR factor score 1
for analysis 23, komunikacijos priemoniy kokybé REGR factor score 1 for analysis 23, bendravimo klimatas REGR factor score 1
for analysis 23, grjztamasis rySys REGR factor score 1 for analysis 23

b. Dependent Variable: bendras_jsitraukimasFAC12

ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 | Regression 22,228 9 2,470 16,422 <,001°
Residual 18,649 124 0,150
Total 40,877 133

a. Dependent Variable: bendras_jsitraukimasFAC12

b. Predictors: (Constant), informacijos turinys REGR factor score 1 for analysis 23, neformalus bendravimas REGR factor score 1
for analysis 23, bendravimas su vadovu REGR factor score 1 for analysis 23, bendravimas susirinkimuose REGR factor score 1
for analysis 23, horizontalus bendravimas REGR factor score 1 for analysis 23, informacija apie organizacijg REGR factor score 1
for analysis 23, komunikacijos priemoniy kokybé REGR factor score 1 for analysis 23, bendravimo klimatas REGR factor score 1
for analysis 23, grjztamasis ry8ys REGR factor score 1 for analysis 23

Coefficients?

Mod Standardized
el Unstandardized Coefficients Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta

1 (Constant) -1,155E-16 0,034 - 0,000 1,000
griztamasis rySys REGR factor score 1 for | 0,237 0,068 0,427 3,501 0,001
analysis 23
bendravimas su vadovu REGR factor score | -0,007 0,057 -0,012 -0,120 0,905
1 for analysis 23
horizontalus bendravimas REGR factor 0,066 0,051 0,119 1,288 0,200
score 1 for analysis 23
neformaus bendravimas REGR factor 0,038 0,037 0,068 1,021 0,309
score 1 for analysis 23
informacija apie organizacijg REGR factor -0,028 0,058 -0,050 -0,480 0,632
score 1 for analysis 23
bendravimo klimatas REGR factor score 1 | 0,165 0,063 0,298 2,631 0,010
for analysis 23
komunikacijos priemoniy kokybé REGR -0,068 0,058 -0,122 -1,156 0,250
factor score 1 for analysis 23
bendravimas susirinkimuose REGR factor 0,040 0,053 0,073 0,763 0,447

score 1 for analysis 23

informacijos turinys REGR factor score 1 0,021 0,066 0,038 0,318 0,751
for analysis 23

a. Dependent Variable: bendras_jsitraukimasFAC12

Model Summary®

Model ‘ R ‘ R Square Change Statistics
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Adjusted R Std. Error of the R Square F Sig. F
Square Estimate Change Change | dfl df2 Change
1 , 7692 0,592 0,562 0,66153096 0,592 19,990 9 124 0,000

a. Predictors: (Constant), informacijos turinys REGR factor score 1 for analysis 23, neformaus bendravimas REGR factor score 1
for analysis 23, bendravimas su vadovu REGR factor score 1 for analysis 23, bendravimas susirinkimuose REGR factor score 1
for analysis 23, horizontalus bendravimas REGR factor score 1 for analysis 23, informacija apie organizacijg REGR factor score 1
for analysis 23, komunikacijos priemoniy kokybé REGR factor score 1 for analysis 23, bendravimo klimatas REGR factor score 1

for analysis 23, grjztamasis rySys REGR factor score 1 for analysis 23

b. Dependent Variable: organizacinis jsitraukimas REGR factor score 1 for analysis 12

ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 78,735 9 8,748 19,990 <,001°
Residual 54,265 124 0,438
Total 133,000 133

a. Dependent Variable: organizacinis jsitraukimas REGR factor score 1 for analysis 12

b. Predictors: (Constant), informacijos turinys REGR factor score 1 for analysis 23, neformaus bendravimas REGR factor score 1
for analysis 23, bendravimas su vadovu REGR factor score 1 for analysis 23, bendravimas susirinkimuose REGR factor score 1
for analysis 23, horizontalus bendravimas REGR factor score 1 for analysis 23, informacija apie organizacijg REGR factor score 1
for analysis 23, komunikacijos priemoniy kokybé REGR factor score 1 for analysis 23, bendravimo klimatas REGR factor score 1

for analysis 23, grjztamasis rySys REGR factor score 1 for analysis 23

Coefficients?®

Standardized
Model Unstandardized Coefficients | Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta
1 (Constant) -5,581E-17 0,057 0,000 1,000
griztamasis rySys REGR factor score 1 for 0,413 0,115 0,413 3,581 0,000
analysis 23
bendravimas su vadovu REGR factor score 1 0,018 0,098 0,018 0,181 0,857
for analysis 23
horizontalus bendravimas REGR factor score -0,184 0,088 -0,184 -2,099 0,038
1 for analysis 23
neformaus bendravimas REGR factor score 1 | -0,001 0,063 -0,001 -0,015 0,988
for analysis 23
informacija apie organizacijg REGR factor -0,041 0,099 -0,041 -0,415 0,679
score 1 for analysis 23
bendravimo klimatas REGR factor score 1 for 0,464 0,107 0,464 4,323 0,000
analysis 23
komunikacijos priemoniy kokybé REGR factor -0,032 0,100 -0,032 -0,318 0,751
score 1 for analysis 23
bendravimas susirinkimuose REGR factor 0,113 0,090 0,113 1,258 0,211
score 1 for analysis 23
informacijos turinys REGR factor score 1 for 0,042 0,113 0,042 0,376 0,708
analysis 23
a. Dependent Variable: organizacinis jsitraukimas REGR factor score 1 for analysis 12
Model Summary®
Change Statistics
Adjusted R Std. Error of R Square F Sig. F
Model R R Square Square the Estimate Change Change dfl df2 Change
1 ,666% 0,443 0,403 0,38646 0,443 10,959 9 124 0,000
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a. Predictors: (Constant), informacijos turinys REGR factor score 1 for analysis 23, neformaus bendravimas REGR factor score 1
for analysis 23, bendravimas su vadovu REGR factor score 1 for analysis 23, bendravimas susirinkimuose REGR factor score 1

for analysis 23, horizontalus bendravimas REGR factor score 1 for analysis 23, informacija apie organizacijg REGR factor score 1
for analysis 23, komunikacijos priemoniy kokybé REGR factor score 1 for analysis 23, bendravimo klimatas REGR factor score 1
for analysis 23, grjztamasis rySys REGR factor score 1 for analysis 23

b. Dependent Variable: jsitraukimas j darbg

ANOVA?
Mean
Model Sum of Squares df Square F Sig.
1 | Regression 14,730 9 1,637 10,959 <,001°
Residual 18,520 124 0,149
Total 33,250 133

a. Dependent Variable: jsitraukimas j darbg

b. Predictors: (Constant), informacijos turinys REGR factor score 1 for analysis 23, neformaus bendravimas REGR factor score 1
for analysis 23, bendravimas su vadovu REGR factor score 1 for analysis 23, bendravimas susirinkimuose REGR factor score 1
for analysis 23, horizontalus bendravimas REGR factor score 1 for analysis 23, informacija apie organizacijg REGR factor score 1
for analysis 23, komunikacijos priemoniy kokybé REGR factor score 1 for analysis 23, bendravimo klimatas REGR factor score 1

for analysis 23, grjztamasis rySys REGR factor score 1 for analysis 23

Coefficients®

Unstandardized

Standardized

Model Coefficients Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta

1 (Constant) -1,703E-16 0,033 0,000 1,000
griztamasis rySys REGR factor score 1 for 0,192 0,067 0,385 2,860 0,005
analysis 23
bendravimas su vadovu REGR factor score 1 -0,013 0,057 -0,026 -0,228 0,820
for analysis 23
horizontalus bendravimas REGR factor score 1 0,129 0,051 0,257 2,514 0,013
for analysis 23
neformaus bendravimas REGR factor score 1 0,048 0,037 0,095 1,287 0,201
for analysis 23
informacija apie organizacijg REGR factor score -0,025 0,058 -0,049 -0,425 0,672
1 for analysis 23
bendravimo klimatas REGR factor score 1 for 0,091 0,063 0,182 1,450 0,149
analysis 23
komunikacijos priemoniy kokybé REGR factor -0,077 0,058 -0,153 -1,314 0,191
score 1 for analysis 23
bendravimas susirinkimuose REGR factor score 0,022 0,053 0,044 0,419 0,676
1 for analysis 23
informacijos turinys REGR factor score 1 for 0,016 0,066 0,031 0,238 0,813
analysis 23

a. Dependent Variable: jsitraukimas j darbg
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