ktu

1922

KAUNO TECHNOLOGIJOS UNIVERSITETAS
EKONOMIKOS IR VERSLO FAKULTETAS

RASA GAURYTE

SOCIALINIU DARBO POBUDZIO CHARAKTERISTIKU ITAKA
DARBUOTOJU ISITRAUKIMUI

MAGISTRO DARBAS

Darbo vadovas, -é¢: Prof. Ilona Buditiniené

KAUNAS, 2017



KAUNO TECHNOLOGIJOS UNIVERSITETAS
EKONOMIKOS IR VERSLO FAKULTETAS

SOCIALINIU DARBO POBUDZIO CHARAKTERISTIKU JTAKA
DARBUOTOJU ISITRAUKIMUI

Zmoniy i§tekliy vadyba (621N60005)

MAGISTRO DARBAS

Studentas, -€ ........ceverene. Vadovas, € ......cccvevveeivcie e
(parasas) (parasas)

Rasa Gauryté, VMZIV-5 Prof. llona Bucitiniené

2017 m. geguZés mén. 11 d. 2017 m. geguZés mén. 11 d.

Recenzentas, € ........cccccceeevvevevenennn,
(parasas)
Prof. Vilmanté Kumpikaité - Valitiniené

2017 m. geguZés mén. 11 d.

KAUNAS, 2017



ktu

1922

KAUNO TECHNOLOGIJOS UNIVERSITETAS
EKONOMIKOS IR VERSLO FAKULTETAS

Rasa Gauryté
ZMONIU ISTEKLIU VADYBA (621N60005)

Baigiamojo magistro darbo ,,Socialiniy darbo pobiidzio charakteristiky jtaka darbuotojy

jsitraukimui‘

AKADEMINIO SAZININGUMO DEKLARACIJA

2017 m. geguzés 11d.

Kaunas

Patvirtinu, kad mano Rasos Gaurytés baigiamasis magistro darbas tema ,,Socialiniy darbo pobudzio
charakteristiky jtaka darbuotojy jsitraukimui® yra parasytas visiSkai savarankiskai, o visi pateikti duomenys ar
tyrimy rezultatai yra teisingi ir gauti saziningai. Siame darbe nei viena dalis néra plagijuota nuo jokiy
spausdintiniy ar internetiniy Saltiniy, visos kity Saltiniy tiesioginés ir netiesioginés citatos nurodytos literatiiros
nuorodose. [statymy nenumatyty piniginiy sumy uz §j darba niekam nesu mokéjes.

AS suprantu, kad iSaiskéjus nesgziningumo faktui, man bus taikomos nuobaudos, remiantis Kauno

technologijos universitete galiojancia tvarka.

(vardg ir pavarde jrasyti ranka) (parasas)



Rasa, Gauryte. Influence of Social Work Characteristics on Employees Engagement. Master‘s Final Thesis in Human
Resource Management / Supervisor assoc.prof. llona Buciuniene. The School of Economics and Business, Kaunas University
of Technology.

Social Science: 03 S Management and Administration

Key words: Employee engagement, Work design, Social characteristics, Social support, Interdependence, Feedback from
others, Interaction outside the organization.

Kaunas, 2017. 65p.

SUMMARY

In todays business competition, top managers agree that high potential work force is
necessary for companys growth. Employees engagements is vitally important element, which has
influence in organizations efficiency, inovations and competitiveness. One of effective way to motivate
employee’s engagement is friendly work environment creation. Social work design characteristics is
environment components, which can be improved without big tangible investments.

Thesis problem: What influence employees’ engagement does social work design characteristics?
Thesis aim: Research social work design characteristics influence on employees’ engagement.

In this thesis is focused around engagement, social work design characteristics: Social support,
interdependence, interaction outside the organization and feedback theoretical assumptions and features.
In this thesis is revealed engagement into work and their determinant factors. Reseach focuses on
connections on social work design characteristics and employees’ engagement into work. In past
reseaches social work design was examined and their influence on engagement, but complex social work
design characteristics effect on employees’ engagement is not examined much.

According to analyzed literature hipotetical social work design characteristics which influence
employees’ engagement into work model which is set to determine social work design influence to
employee’s engagement. In the study was used quantative questionnaire model. After the study was
conducted it was found, that social support interdependence and feedback increases employees
engagement, but interaction outside the organization lowers employees engagements into work.

In the end of this thesis provided managerial recommendations for human resource management
departments in organizations on how to increase employees engagement improving social work design

characteristics.



TURINYS

SUMMARY bt e Rt E R bRttt r e E e 4
PAVEIKSLU SARASAS ......oouiiiiiiieieiecee ettt saa s 7
LENTELIU SARASAS .....oooiiiieioeeeoeeee et eeseesaes s st sss s esssnssn s snseanennaenssnnes 8
TV AD AS . et b e E bR R R b bR R R R R e bbbt bRt n s
9

1. DARBUOTOJU ISITRAUKIMO | DARBA IR SOCIALINIU DARBO POBUDZIO
CHARAKTERISTIKU TYRIMO PROBLEMATIKA .........ccoooiiiiiiiiiiei e 11

2. DARBUOTOJU ISITRAUKIMO | DARBA IR SOCIALINIU DARBO POBUDZIO
CHARAKTERISTIKU TEORINIAI SPRENDIMAL ........ccoooiiiiiiiiiiiic e 16
2.1.  Darbuotojy jsitraukimo j darbg esmeé..................ccocooiiiiiiiiii 16
2.2.Veiksniai darantys jtaka darbuotoju isitraukimui i darba
............................................................................................................................................................ 20
2.2.1. Darbuotojy jsitraukimo antecedentai.....................coccooiiiiiiiini i 20
2.2.2.  Darbuotojy jsitraukimo paseKmes................ccoccooiiiiiiiiiiiiiieicee e 28
2.2.3. Darbuotojy jsitraukimo tarpiniai veiksniai..................cccoooiiii 29
2.3. Darbo pobiidzio charakteristiky esmé ir sasajos su darbuotojy jsitraukimu................. 31
2.3.1  Socialinés darbo pobiuidZio charakteristikos ir jy rysiai su jsitraukimu i darbg ...... 34
2.3.1.1  Socialiné PAramMIA ...........cooiiiiiiiiiii e 35
2.3.1.2 Saveika organizacijos iSOr€je..............ccoovviiiiiiiiiiiii s 38
2.3.1.3 Tarpusavio priklausomybeé.................ccooiiiiiiiiiiii 39
2.3.1.4  GIiZtamASIS TYSYS ....ooiviiiiiiiiiiiie i 41
2.4.  Socialiniy darbo pobiidZio charakteristiky daranciy jtaka darbuotojuy jsitraukimui j
darba teorinis modelis ..................ccooiiiiii 42
3. SOCIALINIU DARBO POBUDZIO CHARAKTERISTIKU JTAKOS DARBUOTOJU
ISITRAUKIMUI I DARBA EMPIRINIS TYRIMAS ..o 44
3.1, Empirinio tyrimo MetOdiKa ........ccocoveiiiiiiic s 44
3.2.  Kiekybinio tyrimo Klausimyno formavimas............ccccceeveiieiiiiieiiese e 47

4. SOCIALINIU DARBO POBUDZIO CHARAKTERISTIKU DARANCIU JTAKA

DARBUOTOJU ISITRAUKIMUI TYRIMO REZULTATAI IR DISKUSIJA ..., 50
4.1. Respondenty charakteristiKos ...............ccccoiiiiiiiiiii e 50
4.2.Veiksniy grupiy vidurkiy palyginimas
............................................................................................................................................................ 52
4.3.Tyrimo rezultaty aptarimas bei teorinio modelio jvertinimas
............................................................................................................................................................ 55
ISVADOS IR PASTULYMAL ........ooouiiiiiieieieieeieeieeeeseesesese e ses s s s ssssssessessesses s ansannaenes 58
LITERATUROS SARASAS .......oooiiieieeeeteeteeeeee st ses s s s sn et annaenes 61



PRIEDAI



PAVEIKSLU SARASAS

1 pav. Darbuotoju jsitraukimo pasaulinés tendencijos (Hewitt, 2015).............ccccooviiiiiiniiiieninnns 12
2 pav. Ryty ir Vidurio Europos valstybiu jsitraukimo rodikliai 2015 m. (Hewitt, 2015). ............. 13
3 pav. Veiksniai jtakojantys darbuotoju jsitraukimg (sudaryta autorés pg. Douglas, Richard,

(1] EloT T o oL T A 007 PSSR 21
4 pav. Veiksniai jtakojantys darbuotojuy jsitraukimg (sudaryta autorés pagal Anitha, 2014)...... 25
5 pav. Triju taisykliy jsitraukimo modelis (Mitchell, 2010). .............coociieiiiiiiiie e 27
6 pav. Darbuotojy jsitraukimo antecedenty ir pasekmiy modelis (Saks, 20006). ..................cc.cc.... 30
7 pav. Darbo pobiidZio vystymosi istorija (Morgeson, Humphrey, 2008). ..............ccccovvvrninrnnnn. 32
8 paveikslas. ISpléstas darbo pobiidzio modelis (Humphrey, Nahrgang, Morgeson, 2006). ......... 33
9 pav. Darbuotoju isitraukimo i darba darbo reikalavimy ir iStekliy modelis ( Bakker,
DEMEFOULE, 2007) ..ottt e e et e et e e sa e et e e e be e e st e e sheeeabe e be e et e e abr e e be e breereenreeanres 36
10 pav. Hipotetinis socialiniy darbo pobudZio charakteristiky daranciy jtakg darbuotoju
jsitraukimui | darba modelis. ... 43
11 pav. Matuojamy konstrukty vidurkiy lyginimas pagal iSsilavinima. ......................cccoin 52
12 pav. Matuojamy konstrukty vidurkiy lyginimas pagal Iytis...................cccooiiiiiiniine 53
13 pav. Socialiniy darbo pobuidZio charakteristiky jtakos darbuotojy jsitraukimui tyrimy
FEZUITALAS. ...ttt bbbt bt bt s et e e et e b bbb bt e e 56



LENTELIU SARASAS

1 lentelé. Isitraukimo sgvokos vystimosi etapai (Welch, et al. 2011).............ccocoevriiiiniiiiiieie 18
2 lentelé. Darbuotoju jsitraukimo antecedentai (sudaryta autorés pagal Anitha, 2014, Bakker,
2011, Saks, 2006, Schaufeli, Bakker, Salanavo, 2006, Shuck, Reio, Rocco, 2011)..........cccceeveennen. 23
3 lentelé. Darbuotojy jsitraukimo pasekmés (Harter, Schmidt, Hayes 2002, Saks 2006, Shuck,
e o T Lo Lol ot B I USSR 29
4 lentelé. Klausimyno struktiira, konstrukty patikimumo koeficientai.....................cccooeiniinnnn 45
5 lentelé. Likerto skalés kodavimas (sudaryta autores).............ccccceeviieniiieniiienniee e 46
6 lentelé. Jsitraukimo matavimy atsakymu skalés kodavimas (sudaryta autoreés) ....................... 46
7 lentelé. Darbuotoju jsitraukimo vertinimo metodika (sudaryta autorés, pagal Seppala, Piia,
1400 ) TSRO 48
8 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal demografinius socialinius kriterijus. ...................... 50
9 lentelé. Darbuotojy pasiskirstymas pagal pareigy pobuidj. .............cccooiiiiiiiiiiins ol
10 lentelé.Socialinés paramos, tarpusavio priklausomybés, saveikos organizacijos iSoréje,
griZtamojo rysio, pareiguy, lyties bei iSsilavinimo koreliacinés sgsajos su jsitraukimu. ................. 54
11 lentelé. Daugelypés regresijos rezultatai.................cccooviiiiiiiiei e 55



IVADAS

Darbo jégos iSlaikymas ir formavimas ilgg laikg buvo vienas pagrindiniy klausimy kylanciy
jmoniy vadovams bei mokslininkams. Siai problemai spresti, kaip pagalba buvo tiriama darbuotojy
motyvacija, ilgainiui ji plétojosi iki naujy koncepcijy atsiradimo. Viena tokiy koncepcijy, sulaukusi
reik§mingo démesio yra darbuotojy jsitraukimas j darbg, suprantamas kaip pozityvi, patenkinanti
tobuléjimo poreikj su darbu susijusi biisena charakterizuojama kaip energija, atsidavimas, pasinérimas
(Schaufeli, Bakker, 2004). Motyvacijos bei jsitraukimo koncepcijos skiriasi tuom, jog motyvacija
motyvuoja atlikti tam tikras uzduotis tuo tarpu, jsitraukimas néra tik uzduociy atlikimas, jis susijes su
pazinimu (pasinérimas) taip pat veikimu (energija), kas skatina auks$ty veiklos rezultaty pasiekima
(Bakker, 2011). Auganc¢iam susidoméjimui jsitraukimo koncepcija akivaizdzig jtakg turéjo Schaufeli ir
Bakker (2004), Schaufeli, Bakker ir Salanova (2006) atlikti moksliniai tyrimai pozityvaus jsitraukimo
tematika. Moksliniais tyrimais jrodZius, jog darbuotojy jsitraukimas mazing profesinj pervargima darbe,
susidoméjimas jsitraukimu dar spar¢iau augo (Shuck, Rose, 2013).

Isitraukimo konceptas domino ne tik mokslininkus, i§skiriamos jo stiprios sgsajos su imoniy
vadyba ir rezultatais. Nustatyta, kad augantis darbuotojy jsitraukimo lygis veda jmones j konkurencinj
pranasuma (Shuck, Rose, 2013). Kuo daugiau jmongje jsitraukusiy darbuotojy, pasizyminciy
energingumu, savo darbo prasmés matymu, tuo jmonés veikla efektyvesné. Astrios konkurencijos
ekonomikoje verslo lyderiai pripazjsta, jog auksto potencialo darbo jéga yra biitina jmonés augimui ir
iSlikimui. Darbuotojy jsitraukimas yra gyvybisSkai svarbus elementas turintis jtakos organizacijos
efektyvumui, inovacijoms bei konkurencingumui. Savoka ,,jstraukimas® Lietuvos personalo specialisty
zodyne atsirado netaip jau seniai palyginus su atsiradimu pasaulio mokslininky literatiroje (Jakstaité-
Vinkuviené, 2016). Evoliucija, kai pavirSutiniskas pozitiris j darbuotojus virto riipesciu jais, Lietuvoje,
palyginus su pasauline praktika, turéjo jvykti per kur kas trumpesn;j laika, todél Salyje vis dar galima
rasti jvairiuose $ios sgvokos raidos etapuose jstrigusiy jmoniy.

Mokslininiy tyrimy rezultatai rodo, jog darbuotojai i§ darbdavio tikisi sulaukti doméjimosi jais,
skatinimo jsitraukti j darbg bei motyvacijos, o ne vien tradiciniy darbo skatinimo instrumenty, tokiy kaip
piniginis apmokéjimas uz darbo rezultatus (Rich, Louis, Lepine, Crawford, 2010). Daugelis ankstesniy
tyrimy parodé¢, jog darbuotojy jsitraukimas yra veikiamas jvairiy darbo vietos aspekty, tad vienas i$
veiksmingy budy skatinti darbuotojy jsitraukima, yra palankios darbo aplinkos kiirimas (Rich,et.al.,
2010). Socialinés darbo pobiidzio charakteristikos yra darbo aplinkos dedamosios, kurios gali biiti
tobulinamos be didesniy materialiniy investicijy. Socialiniy darbo pobtidzio chrakteristiky svarba buvo
jvertinta praéjusio amziaus penktgjame deSimtmetyje. Vieni pirmyjy moksliniy tyrimy atlikty darbo
pobiidzio tema jvertino socialinés aplinkos svarba, tyrimy metu nustatyta, jog socialinés charakteristikos
susijusios su darbuotojy pasitenkinimu, jos itakoja darbuotojy elgesi, motyvacija, entuziazmg. Darbo
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pobiidzio charakteristikas tyringjantys mokslininkai tvirtino, jog jos gali Zenkliai padidinti darbo
efektyvuma (Humprey, Nahrgang, Morgeson, 2007).

Siame darbe nagrinéjamos keturios socialinés darbo pobiizio charakteristikos: socialiné parama,
sgveika organizacjos iSor¢je, tarpusavio priklausomybé ir grjztamasis rysys, bei jy jtaka darbuotojy
jsitraukimui. Svarbu pazyméti, jog galime rasti atlikty tyrimy apie kiekvienos $ios charakteristikos, kaip
atskiro veiksnio jtaka darbuotojy jsitraukimui. Taciau nebuvo istirta, kaip darbuotojy isitraukima veikia
socialiniy darbo pobiidzio charakteristiky visuma.

Problemos istirtumo lygmuo. Moksliniai tyrimai rodo, jog santykiai tarp darbuotojy yra vienas
svarbiausiy veiksniy, lemianciy darbuotojy gerove ir darbo prasmés suvokimg. Kaip vienas aspekty,
jtakojanciy teigiama jsitraukimo lygj yra socialinés darbo pobiidzio charakteristikos. Socialinés darbo
pobtuidzio charakteristikos yra svarbi darbo sudedamoji dalis, mazai kuom nusileidzianti motivacinéms
charakteristikoms (Parker, Sharon, Griffin, 2011).

Darbo naujumas: ligsioliniuose tyrimuose buvo nagrinétos atskiros socialinés darbo pobiidzio
charakteristikos, taciau kompleksinis socialiniy darbo pobudzio charakteristiky poveikis darbuotojy
jsitraukimui néra pakankamai istirtas.

Darbe, formuojama moksliné problema — kokia itaka darbuotojy jsitraukimui daro socialinés
darbo pobudzio charakteristikos.

Tyrimo tikslas — istirti socialiniy darbo pobiidzio charakteristiky jtakg darbuotojy jsitraukimui j
darba.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Atskleisti jsitraukimo j darbg esmg bei jj lemiancius veiksnius;

2. Pateikti socialiniy darbo pobtidzio charakteristiky sgsajy su darbuotojy jsitraukimu j darba
teorin] modelj;

3. Empiriskai istirti kKokig jtaka socialinés darbo pobtidzio charakteristikos daro darbuotojy
isitraukimui j darba,;

4.  Pateikti sitilymus kaip didinti darbuotojy jsitraukimg j darba.

Tyrimo metodai:

e Mokslinés literatiiros lietuviy ir angly kalbomis sisteminé lyginamoji analize;
e Kiekybinis tyrimas, darbuotojy apklausa, tyrimo rezultaty analizei naudota SPSS duomeny

apdorojimo programa ir daugianarés regresijos modeliai.
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1. DARBUOTOJU ISITRAUKIMO | DARBA IR SOCIALINIU DARBO
POBUDZIO CHARAKTERISTIKU TYRIMO PROBLEMATIKA

Jsitraukimo uzuomazgas galime rasti praéjusio amziaus treCigjame deSimtmetyje. Tuo metu
buvo manoma, jog taisykliy laikymasis bei saziningas darbuotojy elgesys jmones veda prie geriausiy
veiklos rezultaty pasiekimo. 20 amziaus IV ir V deSimtmeciais JAV atlikti tyrimai parodé darbuotojy
pasitenkinimo svarbg darbo nasumui. AStuntgjj deSimtmetj akcentuojamas darbuotojo atsidavimas,
reiskiantis pasididziavimg savo darboviete, savo ateities siejimg su ja (Jakstaité A. — Vinkuviené, 2016).
Iki 1980 mety dardaviai i§ darbuotojy tikéjosi lojalumo jmonei manais darbuotojams sitilydami darbg
visam gyvenimui, nuo 1980 mety jdarbinimas iki gyvos galvos émé prarasti esme, nes didéjant
globalinei konkurencijai, jmonés savo veiklg perkeldavo j $alis, kuriose darbo uzmokestis buvo
mazesnis.

Verslui tapus globaliu, jmoniy vadovams atsirado didesnis poreikis kontroliuoti darbuotojy
darbo uzmokestj norint iSlikti konkurencingais ir efektyviais rinkoje. Darbuotojai suvoke, jog jy
lojalumas jmonei tapo nebevertinamas. Darbuotojai nebesitikéjo ilgalaikio darbo, karjeros procesas
atrodé, kaip spiralé vietoj tiesaus kelio. Aukstos kvalifikacijos darbuotojai pradéjo palikti organizacijas,
kvalifikuoti darbuotojai nebenoréjo dirbti vir§valandziy, jdéti papildomy pastangy j darba, to pasekoje
stipriai nukentéjo organizacijy produktyvumas. Si situacija sukiiré poreikj kazkam naujo ir tai buvo
darbuotojy jsitraukimas j darbg (Welbourne, 2007). Tokiu biidu praéjusio amziaus pabaigoje
atsidavimas transformavosi | jsitraukima. ,,Be visy ankstesniy dalyky, isitraukimas reisSké ir tai, kad
darbuotojas pasiryZ¢s padaryti daugiau, negu i§ jo reikalaujama, jdéti papildomai pastangy, nueiti dar
vieng mylig (Jakstaité A. — Vinkuviené, 2016).

[vairiose pasaulio Salyse atlikti tyrimai rodo, kad labiau jsitrauk¢ darbuotojai jmonéms padeda
pasiekti nejtikinamy rezultaty. Dél to jos gali pasigirti net kelis kart aukstesniais pelno rodikliais. I[monés
siekia, jog dauguma jy darbuotojy biity energingi, siekiantys darbo tiksly, pasinére¢ j savo darba.
Isitraukimas vienodai naudingas tiek darbuotojams tiek organizacijai. Butent dél Sios prieZasties
paskutinjjj deSimtmetj pastebimas augantis mokslinis susidoméjimas darbuotojy jsitraukimo j darbg
tematika (Bakker,Tims, Derks, 2012).

Darbuotojy jsitraukimo tyrimag ,,Aon Best Employers Program* Baltijos Salyse nuo 2012 m.
vykdo OVC Consulting, kuri yra oficiali tyrimo metodika sukiirusios pasaulinés konsultacijy
kompanijos ,,Aon Hewitt” atstové Baltijos Salyse. 2012 m. — 2014 m. tyrime i§ viso dalyvavo 90
organizacijy i§ ivairiy sektoriy, apklausta vir§ 19 tiikst. Respondenty, reprezentuojanciy virs 48 tukst.
darbuotojy. Pasauliniu mastu tyrime dalyvavo 6 tikst. Kompanijy i§ 155 Saliy, apklausta 7 mln.

Respondenty. 2014 mety tyrimo duomenimis, ] organizacijos veiklg isitrauke Baltijos Saliy darbuotojai
11



tampa varancigja organizacijos jéga — jie teigiamai atsiliepia apie savo organizacijg (59 proc.), nori biiti
jos nariais (60 proc.), deda dideles pastangas (55 proc.). Taciau pasaulinés tendencijos ir Geriausiy
darbdaviy patirtis patvirtina — darbuotojy jsitraukimas néra atsitiktinumas, o daromy veiksmy ir
sprendimy visumos rezultatas, organizacijos kultiros dalis. Minéta konsultaciné kompanija savo
kasmetingje ,tarptautinio darbuotojy jsitraukimo tendencijy* ataskaitoje pateikia pasaulines darbuotojy
jsitraukimo tendencijas:

Isitraukimas pasauliniu lygiu per paskutinius penkerius metus iSaugo nuo 56 % iki 62 % (1 pav.).

Nors pasauliniu mastu jauc¢iamas jsitraukimo didéjimas, regioninés tendencijos byloja kg kita.

Darbuotojy jsitraukimo pasaulinés tendencijos

- 74
72 71 70 71
O
70 67
as 64 64 63 65
@ e — - (]
60 56 o8 57 57 57
@ . J
~ 53
55
51 y
50 o=
2010 2011 2012 2013 2014
—@®— Europa Azia Pasaulinis

Vidurio ryty Afrika —@=—Siaurés Amerika —@=— Lotyny Amerika

1 pav. Darbuotojy jsitraukimo pasaulinés tendencijos (Hewitt, 2015).

IS 1 paveikslo matome, jog Lotyny Amerikos regionas iSlaiko auksSciausig bei stabiliausiag
isitraukimo lygj (7 darbuotojai i§ 10), tai jtakoja ekonominiai bei kulttiriniai regiono bruozai.

Siaurés Amerikoje jsitraukimas sugrizo iki prie§ ekonomine resecija buvusiy aukstumy.

Akivaizdu, jog zemiausias jsitraukimo lygis — Europos regione. Pastaruosius trejus metus, jis
nekinta ir sudaro 57 %. Europos kompanijos jauté zymy darbuotojy jsitraukimo augimg pirmaisiais
metais po ekonominés regresijos (nuo 51 % 2010 iki 57 % 2012), bet augimo perspektyva daugelyje
euro zonos rinky sustojo, palyginus su kitais regionais (Hewitt, 2015). 2 paveiksle pateikta Vidurio ir

Ryty Europos darbuotojy jsitraukimo rodikliai.
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2 pav. Ryty ir Vidurio Europos valstybiy jsitraukimo rodikliai 2015 m. (Hewitt, 2015).

IS 2 paveikslo matyti, jog labiausiai jsitrauke Vidurio Europos darbuotojai — 59 proc., maziausias
jsitraukimas pastebimas Vakary Europos Salyse, kai kur jis sudaro tik 49 proc. jsitraukusiy darbuotojy.

Darbuotojy jsitraukima skatinantys veiksniai kinta priklausomai nuo geografinés, ekonominés
padéties, regiono kultiros.

Dar viena pasauliné kompanija nuo 1975 mety vykdanti apklausas darbuotojy jsitraukimo
tematika — Hay Group. Hay Group Insight — Hay Group personalo ir klienty tyrimy padalinio — tyrimai
rodo, kad dauguma darbuotojy nori dirbti: toks pozitris biidingas Zmonéms i§ prigimties. Taciau
skirtumas tas, jog vieni Zmonés siekia dirbti ta pacia kryptimi, kaip ir jy darbdavys, kai tuo tarpu kiti —
ne. I §j teiginj, kaip teigia Hay Group atstovai, galima atsakyti paaiSkinimu atlikus darbuotojy
isitraukimo tyrimus. Atlikti tyrimai bei jy analizé gali padéti nukreipti darbuotojus tinkama linkme, kas
padéty pasiekti efektyviy jmonés rezultaty ateityje. Isitrauke¢ darbuotojai pasiekia geresnius verslo
rezultatus, klienty lojaluma ir geresnius finansinius rezultatus.

Grjztant prie Aon Hewitt atlikty tyrimy tarp darbuotojy jsitraukimo ir organizacijos veiklos
rezultaty fiksuojamas stiprus teigiamas rySys. Tyrimai rodo, kad organizacijos, gebancios uztikrinti 2/3
darbuotojy isitraukima, generuoja tvaresnius veiklos rezultatus. Atlikus tyrimus paaiskejo, jog
organizacijose 5 i§ 10 darbuotojy yra jsitrauke, 7 i§ 10 patenkinti. Geriausiy darbdaviy organizacijose

darbuotojy jsitraukimo lygis yra Zenkliai auksStesnis — apie 30% daugiau jsitraukusiy darbuotojy nei
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vidutin¢je jmong¢je. Praktikoje tai reiskia, kad organizacija, kurioje dirba 1000 darbuotojy, tarsi jgyja dar
300 zmoniy ir visi kartu jie skiria savo pastangas aptarnauti klientus, palaikyti ir didinti veiklos
efektyvuma, taikyti inovacijas. Organizacijoms, kur darbuotojy jsitraukimas yra aukStas budinga
mazesné Kaita ir maziau praleisty darbo dieny, didesnis klienty pasitenkinimas, didesné bendroji graza
akcininkams, didesnis pelningumas ir pajamos (Hewitt, 2015).

Pasaulyje yra atlikta nemazai moksliniy tyrimy jsitraukimo j darba tema. Sie tyrimai padeda
imonéms pasiekti norimy veiklos rezultaty bei tvarumo. Moksliniai tyrimai parodo, kokia svarbig vieta
verslo aplinkoje uziima jsitraukimas (Lockwood, Nancy, 2007).

Lietuvoje egzistuojanéios konsultacinés jmonés, sitlan¢ios darbuotojy jsitraukimo tyrimus,
daugiausiai Siy tyrimy atlieka paslaugy sektoriuje. Tacdiau $iy imoniy klausimynuose naudojamuose
darbuotojams apklausti daznai triksta mokslinio pagrindo.

Autoriai, Albrecht, Bakker ir Demerouti atlikdami mokslinius tyrimus darbuotojy jsitraukimo j
darbg tema, teigé jog darbo iStekliai, tokie kaip socialiné parama i§ kolegy, griztamasis rySys, uzduoties
jvairove, autonomija bei mokymosi galimybés teigiamai veikia darbuotojy jsitraukima. Siuos teiginius
palaiké ir Schaufeli bei Salanova (Bakker, 2011).

Taipale, Sakari, Anttila (2010) atlikdami darbuotojy jsitraukimo j darbg tyrimus aStuoniose
Europos Salyse, pri¢jo iSvados, jog autonomija, socialin¢ parama i§ kolegy aktyvuoja motyvacinj
procesa, tokiu budu susitiprindami jsitraukima j darba, organizacinj jsipareigojima bei mokymasi darbe.
Darbo intensyvumas iSaugo kartu su globalizacija, konkurencija, demografiniais ir technologiniais
poky¢iais. Kaip atsvara, kompencacija Siems poky¢iams turéty biti darbo autonomijos tobulinimas,
stipresné socialiné parama bei geresnés darbo salygos darbuotojams (Taipale, Sakari, et al, 2011).

Socialinés paramos jtaka darbuotojy jsitraukimui pagrindé¢ Karasek (1979) sukurdamas darbo
reikalavimy — kontrolés modelj. | §i modelj buvo jtraukta socialiné parama, atsispindinti socialing
saveikg su kolegomis bei vadovais, kaip pranasumas abiejoms suinteresuotoms puséms (Theorall,
Karasek, Eneroth, 1990). Nors modelis ir sulauké kritikos, jis buvo placiai naudojamas kol nepasirodé
Demerouti (2001) suformuotas darbo iStekliy ir reikalavimy modelis. Darbo iStekliy ir reikalavimy
modelis apémé daugiau darbo reikalavimy ir istekliy aspekty, nei Karasek modelis. Sis modelis teige,
jog darbo autonomija ir parama sumazina stresg darbe, esant aukStiems darbo reikalavimams.
Motyvacijai bei jsitraukimui j darbg prieSingai; darbo autonomija bei parama skatina jsitraukima j darba,
kai darbo reikalavimai yra zemi (Demerouti, Bakker, 2011).

Gupta, Acharya, Gupta (2014) atlike tyrimus apie jsitraukimo j darbg jtakg Indijos $vietimo
sistemoje, nustaté, jog kolegy parama turi teigiamg jtaka jsitraukimui j darbg. Autoriai teigé, jog kolegy
parama suprantama kaip pagalba, kurios darbuotojai tikisi i§ savo kolegy siekdami uztikrinti savo darbo
efektyvuma. Si pagalba yra labai svarbi, nes ji padeda ne tiktai atlikti darba, ta¢iau ir skatina darbuotojy

savigarba bei moralg. Parama, kurig gauna darbuotojai i§ savo kolegy turi motyvacijos potencialg ir
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skatina darbuotojus jaustis energingais, atsidavusiais bei pasinérusias j savo darbg (Bakker, Demerouti,
2007, 2008). Autoriai tvirtino, jog parama gaunama i§ vadovy taip pat teigiamai veikia jsitraukima.
Darbuotojai sulaukiantys pakankamos paramos i$ savo vadovy tiki, jog parama yra viena i$ organizacijos
funkcijy. Vadovy parama, pasak autoriy, labai svarbi nes ji motyvuoja darbuotojus biiti jsitraukusiais j
darbg savo darbo vietoje (Gupta, Acharya, Gupta, 2014).

Biggs, Brough ir Barbour (2014) savo mokslinése publikacijose akcentuoja, jog norint suprasti
darbuotojy isitraukima reikia iSanalizuoti sgsajas tarp jsitraukimo i darbg bei trijy darbo istekliy: vadovy,
kolegy paramos ir darbo kulttiros paramos (Biggs, Brough, Barbour, 2014).

Apzvelge atliktus mokslinius tyrimus teigiame, jog ligSioliniuose tyrimuose buvo nagrinétos
atskiros socialinés darbo pobiidzio charakteristikos, tac¢iau kompleksinis socialiniy darbo pobiidzio

charakteristiky poveikis darbuotojy jsitraukimui néra pakankamai istirtas.
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2. DARBUOTOJU ISITRAUKIMO I DARBA IR SOCIALINIYU DARBO
POBUDZIO CHARAKTERISTIKU TEORINIAI SPRENDIMAI

2.1. Darbuotojy jsitraukimo j darbg esmé

Daugelio mokslininky nagrinéta bei apraSyta darbuotojy jsitraukimo sgvoka skirtinguose
moksliniuose Saltiniuose traktuojama skirtingai. Analizuojant literatiira darbuotojy jsitraukimo tema,
buvo identifikuoti tam tikri darbuotojy jsitraukimo sgvokos evoliucijos etapai (1 lentelé). Literatiiroje
Sie etapai i8skirti j ,,bangy“ serijas (Welch, 2011).

Pirminiame ,bangy“ etape jsitraukimas suprantamas kaip bendras darbuotojy indélis j
organizacijos darba. Sio etapo atstovai, Katz ir Kahn (1966), jsitraukimu laiké darbuotojy elgesi,
reikalingg organizacijos veiklos efektyvumui pasiekti.

Pirmoji jsitraukimo sgvokos evoliucijos banga prasidéjo 1990 m. Kahn (1990, 1992) aprasSius
jsitraukimo | darbg konstrukto model;. Kahn apibrézé darbuotojy asmeninj jsitraukima
kaip:“‘organizacijos nariy atsidavima, tarnaujantj jy darbui; jsitrauke darbuotojai dirbdami iSreiskia save
fiziskai, emocionaliai ir pazinimo budu“ (Kahn, 1990). Autorius teigé, jog darbuotojui norin¢iam
tikslingai atlikti savo darba, bei jsitraukti j jmonés veiklg, batinos trys psichologinés savybés, tai:
prasmingumas (darbo elementai), saugumas (socialiniai elementai, jskaitant valdymo stiliy, proceso ir
organizacinés normos) ir tinkamumas.

Mokslininkai Buckingham ir Coffman (1999) apibrézé, jog pilnai jsitraukes darbuotojas, tai
darbuotojas galintis teigiamai atsakyti j visus 12 Gallup klausimyno klausimy (Welch, 2011).

Antroji jsitraukimo sagvokos vystymosi banga prasidéjo 2000 metais. Autorius Harter (2002)
pristaté Gallup Q 12 apklausos modelj darbuotojy jsitraukimo bei i§galiy lygiui darbe jvertinti. Jis teigé,
jog Q12 jvertina aiSky emocinj konstruktg — pasitenkinimg darbu. Konsultantai, Hewitt Associates LLC
(2004) ismatave darbuotojy jsitraukimg naudodamiesi 18 klausimy skale, jsitraukimg apibrézé taip: ,,Tai
biikle, kai asmenys yra emociSkai ir intelektualiai jsipareigoj¢ organizacijai ar grupei, vertinant pagal
tris pagrindinius elgesius: sakyti, pasilikti, stengtis®. Hewitt Associates akcentavo jsitraukimo svarba
verslo sekmei uZtikrinti.

Schaufeli (2002) jsitraukimg apibtiding, kaip pozityvig, patenkinancig tobuléjimo poreikj, Su
darbu susijusig busena, kuri gali biiti charakterizuojama kaip energija, atsidavimas, pasinérimas.

Didziausias mokslinis pasiekimas S§ioje bangoje buvo teigiamo psichologinio Vveiksnio
moksliniuose tyrimuose atsiradimas, akcentaves jsitraukimg j darba, vietoje tokiy neigiamy pasekmiy,

kaip profesinis pervargimas.
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TrecCiosios bangos atstovas Saks (2006) gilindamasis j darbuotojy jsitraukimg pri¢jo iSvados, jog
Sia tema daugiau buvo raSyta praktikams skirtoje literatiiroje nei mokslinéje. Mokslininkas savo
tyrinéjimuose rémési Kahn's (1990) apibrézimu sutikdamas jog jsitraukimas susideda i$ pazinimo,
emociniy ir elgsenos elementy. Jis pastebéjo, jog jsitraukima galime jvardinti, kaip teigiamg pieSpriesa
profesiniam pervargimui. Jsitrauke darbuotojai, prieSingai nei tie, kurie maziau jsipareigoj¢ bei prarade
motyvacija, jauciasi energingi, atsidave savo darbui, pozityviai nusiteike. Saks pateiké jtikinamg
argumenta, jog jsitraukimas tai moksliné koncepcija. Jo konstrukto patvirtinimas ir pripazinimas jkvépé
vélesnius mokslo pasiekimus $ioje srityje.

Trecioji jsitraukimo sgvokos evoliucijos banga buvo vainikuota dviem vadovéliais jsitraukimo j
darba tema. 2010 m. iSleista Bakker ir Leiter bei Albrecht vadovéliai, turéj¢ didelés jtakos tolesniam

isitraukimo plétojimui.

17



1 lentelé. Isitraukimo savokos vystimosi etapai (Welch, et al. 2011)

Evoliucijos Nurodantys leidiniai Isitraukimo savokos Isitraukimo apibréZimai
etapas
Pirminis Katz ir Kahn (1966) Visuotinis sudominimas »-.Sudominti naujomis vertybémis ir
1990) bendravimu“
1 Banga 1990- Kahn (1990,1992) | Asmeninis jsitraukimas »..OTganizacijos  nariy  jsisavinimas‘
1999) atliekant darbus, jsitrauke Zmonés dirba
iSreikSdami  save fiziSkai, emociskai,
pazinimo biidu®. Isitraukimui biitinos trys
psichologinés savybés: prasmingumas,
saugumas, tinkamumas.
Buckingham ir Coffman | Darbuotojo jsitraukimas Darbuotojas galintis atsakyti j visus 12
(1999) klausimy Gallup Q12 klausimyne
2 Banga 2000 — Maslach (2001) | Profesinis pervargimas Isitraukimas  charakterizuojamas  kaip
2005) [isitraukimas j darbg energija, dalyvavimas, veiksmingumas,
prieSpriesa profesinio pervargimo aspektui
(nuovargis, cinizmas, neefektyvumas).
Luthans ir  Peterson | Darbuotojy jsitraukimas Naudojo Kahn (1990) apibrézima.
(2002)
Harter (2002) Darbuotojy jsitraukimas Kahn (1990) koncepcija, greta Gallup
darbo vietos vertinimas.
Schaufeli (2002), | Darbo jsitraukimas Pozityvi, patenkinanti tobuléjimo poreiki,
Schaufeli ir  Bakker susijusi su darbu basena, tokia kaip
(2004) energija, atsidavimas, pasinérimas.
May (2004) Darbo ir darbuotojo Empiriskai tikrino Kahn koncepcija.
isitraukimas
Hewitt Associates LLC | Darbuotojo jsitraukimas Sakyti — Likti — Stengtis
(2004) (Say — Stay — Strive)
3 Banga Saks (2006) (2006- | Darbuotojy jsitraukimas/ Naudojo  Kahn  (1990)  apibrézima
2010) Darbo vystydamas konstruktg jtraukiant darbo

jsitraukimas/Organizacinis

jsitraukimas

jsitraukima ir organizacinj jsitraukima.

Robinson (2004)

Darbuotojy jsitraukimas

,...darbuotojy pozityvus pozitris didina
organizacijos vertg. Isitraukes darbuotojas
supranta verslo svarba ir dirba su kolegomis
siekdamas pelno organizacijai.
ir ugdyti

isitraukima, tai skatinty abipusius santykius

Organizacijos tyréty vystyti

tarp darbuotojo ir darbdavio.*

Trust (2006)

Darbuotojy jsitraukimas

Naudojo Kahn (1990) apibrézima.
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Fleming/Asplund (2007) | Darbuotojy jsitraukimas ,»Esminj pranasuma leidzia turéti gebéjimas

uzkariauti darbuotojy galvas, Sirdis ir

sielas*.
Macey/Schneider (2008) | Darbuotojy jsitraukimas
Schaufeli  /  Bakker | Darbo jsitraukimas »Isitraukimas ] darba yra psichologiné
(2010) busena, kurig lydi elgesys susijes su

asmenine energija‘“

Albrecht (2010) Darbuotojy jsitraukimas »(...) darbuotojy jsitraukimas yra su darbu
susijusi pozityvi blisena apibiidinama kaip
nuoSirdus  pasiryzimas  aukotis  dél

organizacijos sekmés*

Akivaizdu, jog jsitraukimo sgvoka vystési palaipsniui, kas kart tobulinama, nors didziausig jtaka
Sios sgvokos atsiradimui turé¢jo 1990 metais Kahn's sukurta jsitraukimo koncepcija, kur jsitraukima jis
abidudina kaip ,,organizacijos nariy jsisavinimg‘ atlickant darbus (Schaufeli, Wilmar, Bakker, 2010).
Autorius teigé, jog zmonés atlikdami darbg gali naudoti jvairius saviraiskos laipsnius: fizinius, pazinimo,
emocinius.

Isitraukimas kasdieninéje kalboje iSreiskiamas kaip dalyvavimas, jsipareigojimas, entuziazmas,
uzsidegimas, pasinérimas, susitelkimas i pastangas ir energija. Merrian — Webster Zodyne, jsitraukimas
apibudinamas, kaip ,,emocinis jsitraukimas ar atsidavimas® ir kaip ,,blisena, kai jjungta pavara®“. Vis
tiktai, néra egzistuojancio susitarimo tarp praktiky ir mokslininky dél vieningos jsitraukimo sampratos
(Schaufeli, Wilmar, Bakker, Salanova, 2006).

Isitraukimo tyrimai iki Siol placiai atliekami konsultaciniy kompanijy, vienos jy teigia, jog
jsitraukimas gali biiti suvokiamas kaip:

Tarptautinio plétojimo aspektas: jsitraukimas turi tris matmenis: (1) pazinimo — tikéjimas ir
palaikymas jmonés tiksly ir vertybiy, (2) emocinis — pasitenkinimo, priklausymo jmonei jausmas, (3)
elgsenos — tikéjimas zengti papildoma zingsnj kartu su organizacija.

Hewitt konsultacinés kompanijos atstovai teigia, jog jsitrauke darbuotojai atspindi tris vertybes:
jie (1) Sako — pozityviai atsiliepia apie savo jmong, bendradarbius, darbdavius, klientus; (2) Pasilieka —
troksSta buti efektyviu organizacijos nariu, dirbti joje; (3) Stengiasi — aukoja savo papildomg laika,
dédami pastangas siekiant organizacijos tiksly (Hewitt, 2015).

Towers Perrin nuomone, darbuotojy jsitraukimas yra apgalvota emociné biisena, kuri atspindi
darbuotojy ,,asmeninj pasitenkinima, jkvépimo jausma, kurj gauna i§ darbo biidami organizacijos dalimi.

Mercer kompanijos atstovy nuomone darbuotojy jsitraukimas — taip pat vadinamas
»isipareigojimu ar ,,motyvacija“ — nurodo psichologine biiseng, kai darbuotojas jauciasi suinteresuotas
organizacijos sé¢kme ir jo veikla virsija darbui keliamus reikalavimus.
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Aptardami patj jsitraukimo konstrukta, galime teigti, jog jis turi daug reik§miy. Sj
konstrukta jtakoja bei formuoja asmeniniai bei tarpasmeniniai veiksniai ir jy sgveika, grupiniai bei
tarpgrupiniai, organizaciniai veiksniai.

I$siskiria skirtingos autoriy nuomonés ir dél konstruko dinamiSkumo, vieni teigia, jog
jsitraukimas ] darbg yra pastovi biisena, kurios niekas negali jtakoti, kity nuomone, jsitraukimo kitimui
didele jtaka turi aplinkos salygos, treti laikosi nuomonés, jog jsitraukimas keiciasi laikui bégant, bei
priklauso nuo darbo ir asmeniniy istekliy derinimo.

Uzbaigiant $j skyriy, biitina pabrézti, jog jsitraukimas yra kintantis reiskinys, apimantis
organizaciniy ir psichologiniy veiksniy aspektus ir jy tarpusavio sqveikq. Laikysime, jog jsitraukimas
gali biti dviejy tipy: asmeninis bei organizacinis. Siame darbe jsitraukimg apibiidinsime, kaip
pozityvig, patenkinanciq tobuléjimo poreikj, su darbu susijusiq biisenq, kuri charakterizuojama kaip

darbuotojo energingumas, atsidavimas ir pasinérimas j darbg (Schaufeli, 2002).

2.2. Veiksniai darantys jtaka darbuotojy jsitraukimui j darba

2.2.1. Darbuotojy jsitraukimo antecedentai

Mokslingje literatiiroje néra visaapimancios studijos, apibiidinancios jsitraukimo | darbg
veiksnius. Vieni autoriai Siuos veiksnius iskiria j psichologinius bei organizacinius, Kiti juos apibtidina
kaip darbo asmeninius iSteklius. Laikoma, jog jsitraukimo j darbg veiksniy apibrézimas ir samprata
priklauso nuo teorinés paradigmos, kurios laikosi autorius. Nors jsitraukimas ir jj veikiantys veiksniai
nagrinéjami pakankamai intensyviai, Saks (2006) iSskiria dvi jsitraukimo tyrimy mokslines kryptis
pateikusias jsitraukimo modelius. Pirmasis jy, kaip buvo minéta 2.1 poskyryje, Kanh (1990) aprasytas
jsitraukimo | darbg teorinis modelis, i§skyres tris psichologines savybés, atspindinéias darbuotojo
isitraukima, bei atskirianc€ias jsitraukima nuo nejsitraukimo kaip atskirus reiSkinius, tai:

- Prasmingumas — atgalinio rySio gavimas, suvokimas, kad atliekas darbas yra prasmingas.
Remiantis teoriniais ir empyriniais tyrimais apie darbo vietos svarbumg, prasmingumas i$pléc¢iamas j
darbo pagerinimg, darbo vaidmens atitikimg ir kolegy santykius.

- Tinkamumas — kai individas tiki, kad jis/ji turi fizines, emocines ar pazinimo iSgales
reikalingas jsitraukimui j darbg (Kahn, 1990). Veiksniai, turintys jtakos Siems jsitikinimams yra

asmenings iSgalés, darbo vaidmens nesaugumas, iSorinés veiklos.
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- Saugumas — galéjimas dirbti be baimés, jog neigiami rezultatai gali turéti jtakos darbuotojo
jvaizdziui, statusui ar karjerai (Kahn, 1990). Veiksniai lemiantys psihologinj sauguma tyrinéjami
apimant santykius tarp kolegy, vadovy, bei elgesio normy (May, Gilson, Harter, et at 2004).

Kahn modelj empiriskai tikrings May et.al (2004) papildomai nustaté, jog darbo pagerinimas bei
darbo vaidmens atitikimas pozityviai jtakoja prasminguma, santykiai su kolegomis, vadovais pozityviai
veikia sauguma, o grieztas kolegy normy laikymasis bei saves suvokimas saugumui turi neigiama jtaka.
Autorius teigeé, jog iStekliai teigiamai veikia tinkamuma, bei neigiamai veikia pastaraji saveika uz
organizacijos riby (3 pav.) (Saks, 2006).

3 paveiksle, pateikiami veiksniai, lemiantys darbuotojy jsitraukimg pagal Kahn teorija.

Darbo pagerinimas.

Darbo vaidmens Prasmingumas Jsitraukimas
tikimas

Santykiai su
kolegomis

T AT SEG T Saugumas Jsitraukimas

Kolegy normos

Saves suvokimas

I$galés Tinkamumas Jsitraukimas

ISorinés veiklos

3 pav. Veiksniai jtakojantys darbuotojy jsitraukima (sudaryta autorés pg. Douglas, Richard, Gilson,
Harter, 2004).

Kitas jsitraukimo modelis randamas profesinio pervargimo literatiroje, kur jsitraukimas
pateikiamas, kaip prieSpriesa profesiniam pervargimui. Profesinis pervargimas (pervargimas darbe) —
tai psichologiné biisena, apimanti emocinj iSsekima, nusisalinimg ir sumazéjusj darbingumg (Maslach,
Schaufeli, Leiter, 2001). Maslach (2001) teigia, jog Ses$ios gyvenimo — darbo sritys darbuotojg veda j
profesinj pervargimg ir jsitraukima: darbo krivio, kontrolés pripazinimas, bendruomengs ir socialiné
parama, teisingumo suvokimas ir vetybés. Autorius teigia, jog isitraukimas | darba susijes su darbo

kriivio atlaikymu, pasirinkimo ir kontrolés jautimu, atitinkamu pripazinimu ir apdovanojimu, kolegy
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palaikymu, sgZiningumu ir teisingumu, darbo vertinimu ir reikSmingumu. Kaip ir profesinis
pervargimas, jsitraukimas uzima tarping padétj tarp Siy SeSiy gyvenimo — darbo veiksniy jtakodamas
darbo rezultatus (Saks, 2006).

Kahn's (1990) ir Maslach et.al.’s (2001) modeliuose pateiktos darbuotojy jsitraukimag
atspindinc¢ios psichologinés savybés ar antecedentai, taCiau néra iSaiSkinta, kaip Sios savybés kinta
priklausomai nuo jsitraukimo laipsnio.

Mokslininkai atliko eile tyrimy sickdami nustatyti darbuotojy jsitraukimo antecedentus (2
lentel¢). Daugelio autoriy i$skirti veiksniai jtakojantys darbuotojy jsitraukimg remiasi psichologiniais

veiksniais patiriamais darbo vietoje.
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2 lentelé. Darbuotoju isitraukimo antecedentai (sudaryta autorés pagal Anitha, 2014, Bakker, 2011, Saks, 2006,
Schaufeli, Bakker, Salanavo, 2006, Shuck, Reio, Rocco, 2011)

Tyrinétojai Antecedentai
Anitha (2014) e Darbo aplinka

e  Lyderysté

e Darbo vietos gerové

e Komanda ir kolegos

e  Mokymai, karjeros vystymas
e  Atlyginimas uz darba

e Organizacijos politika

Bakker (2011) e Darbo istekliai

Kolegy socialinis palaikymas
Grjztamasis rysys
Autonomija

Rezultaty valdymas
Mokymosi galimybés

e  Asmeniniai iStekliai
Savigarba
Savarankiskumas
Savikontrolé

Gebéjimas valdyti emocijas

Saks (2006) e Darbo pobidis

¢ Organizacinis palaikymas
e Vadovy palaikymas

e  Atpildas ir pripazinimas

e  Procedirinis teisingumas

e  Paskirstymo teisingumas

Schaufeli, Bakker, Salanavo (2006) e  Profesinis veiksmingumas

Shuck, Reio, Rocco (2011) e Darbo tinkamumas
e  Emocinis jsipareigojimas

e  Psichologinis klimatas

IS 2 lentel¢je pateikty jsitraukimo antecedenty matome, jog Anith (2014) bei Saks (2006)

nustatyti veiksniai yra panasus. ISsiskiriantis bei individualumu pasizymintis antecedentas yra profesinis
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efektyvumas, istirtas Schaufeli, Bakker ir Salanova (2006). Shuck, Reio ir Rocco's (2011) darbuotojy
organizacinj jsitraukimg sieké pagristi ieskodami sasajy tarp darbo tinkamumo, emocinio jsipareigojimo
ir psichologinio klimato. Mokslininkai tyrimais atskleidé, jog darbo tinkamumas bei emocinis
Jsipareigojimas yra darbuotojy jsitraukimo antecedentai, galintys sustiprinti darbuotojy jsitraukimo
galimybes.

Bakker (2011), teigé, jog jsitraukima jtakoja darbo bei asmeniniai istekliai. Autoriaus nuomone,
darbo istekliai, kurie grupuojami j fizinius, socialinius bei organizacinius, skatina darbuotojy efektyvy
darbg siekiant organizacijos tiksly, asmeninj darbuotojy tobuléjima, augimag bei nuolatinj mokymasi.
Asmeniniai iStekligi — atspindi paties darbuotojo jnasg j jsitraukimo j darbg procesg. Asmeninius
iSteklius galime apibudinti kaip darbuotojo optimizmas, lankstumas, geb&jimas kontroliuoti savo veikla
jtakojant aplinka (Bakker, 2011). Bakker sukurtas jsitraukimo j darbg procesa aiskinantis teorinis darbo
reikalavimy ir iStekliy modelis buvo pagrijstas iSvardinty darbo istekliy poveikiu darbuotojui.

Saks (2006) atlikdamas tyrimus jsitraukimo tema nustaté, jog moksliskai néra rastas skirtumas
tarp asmeninio ir organizacinio jsitraukimo, autorius teigé, jog tarp Siy dviejy konstrukty antecedenty
yra skirtumas. Autorius, apklausgs darbuotojus i$ jvairiy darby ir organizacijy, atliko tyrimus bei jrodé,
jog darbo pobiidis, organizacinis palaikymas, taip pat kaip vadovybés palaikymas laikomi darbuotojy
jsitraukimo antecedentais (Saks 2006). Shuck ir Rose (2013) pabrézé, jog nepaisant fakto, kad vadovai
ir darbdaviai negali tiesiogiai sukurti jsitraukimo tarp darbuotojy, jie gali jtakoti ir kurti aplinkq
darbuotojy jsitraukimui didinti. Kiti veiksniai skatinantys darbuotojy jsitraukima tai atlygis ir
pripazinimas, teisingumas (Saks, 2006).

Anitha (2014), atlikusi mokslinius tyrimus susijusius su darbuotojy jsitraukimu j darba, nustaté
septynis veiksnius, kurie tapo reik§mingi papildant Kahn trijy daliy (prasminumas, saugumas,
tinkamumas) psichologiniy savybiy teorinj modulj. Sie veiksniai, tai darbo aplinka, lyderysté, darbo
vietos gerove, organizacijos politika, atlyginimas uZ darba, komanda ir kolegos, mokymai ir karjeros
vystymas (Anitha, 2014). 4 paveiksle pateikiami Anitha nustatyti veiksniai, lemiantys darbuotojo

Isitraukimag jmongje.

24



Darbo
aplinka

Darbo
Lyderysté vietos
gerove

Darbuotojy

jsitraukimas
Komanda Organizacijos
ir kolegos politika

Mokymai,
karjeros
vystymas

Atlyginimas
uZ darba

4 pav. Veiksniai jtakojantys darbuotoju jsitraukima (sudaryta autorés pagal Anitha, 2014).

Kaip matome i§ aprasyty tyrimy, darbo aplinka — yra laikoma vienu i§ svarbiausiy veiksniy
jtakojané¢iy darbuotojy jsitraukimo lygj. Daugelio mokslininky tyrinéjimai Miles (2001) ir Harter
(2002), Holbeche ir Springett (2003), May (2004) ir Rich (2010) pagristi tuom, jog darbuotojy
jsitraukimas yra veikimas jvairiy darbo vietos aspekty rezultatas. Prasminga darbo vietos aplinka padeda
darbuotojams susikoncentruoti j darba, atrasti asmenin¢ darng (Anitha, 2014).

Lyderyste — sekantis veiksnys veikiantis darbuotojy jsitraukima. Efektyvi lyderysté yra
jvairialypis konstruktas apimantis savimone, subalansuotg informacijos apdorojima, santykiy aiSkuma
ir kultliros moralinius standartus. Tyrimai rodo, jog darbuotojy jsitraukimas jvyksta savaime, kai
organizacijos vadovai yra jkvépti. Vadovai yra atsakingi uz tai, jog darbuotojy pastangos turéty
didZiausig reik§Sme¢ siekiant jmonés sekmes. Kai darbuotojo darbas laikomas svarbiu ir prasmingu tai
veda i jy akivaizdy susidomegjima ir jsitraukima.

Komandos ir kolegy santykiai yra kitas aspektas iSrySkinantis tiksly tarpasmeninés darnos
santykj darbuotojy jsitraukime. Atvira ir palaikanti aplinka yra pagrindas darbuotojams jaustis saugiems
darbo vietoje ir jsitraukti su visa atsakomybe. May (2004) nustaté, jog santykiai darbo vietoje turi
reik§mingg jtakg prasmingumui, vienam i$ jsitraukimo sudedamuyjy daliu. Jei darbuotojo santykiai su
kolegomis yra geri, jo jsitraukimo lygis gali biiti labai aukstas (May, Douglas, Richard, Gilson, 2004).

Mokymai ir karjeros vystymas — Sis veiksnys turi baiti apgalvotas vykstant jsitraukimo procesui,

kad padéty darbuotojams susikoncentruoti j darbg. Mokymai, jtakoja darbuotojo kruopsStumg darbo
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vietoje, darbo atlikima, darbuotojy jsitraukima (Anderson, Williams, 1996). Kaip darbuotojas dalyvauja
mokymo programose jo pasitikéjimas savimi iSauga, o tai motyvuoja jsitraukti j darba. Organizacijos
sitilymas savo darbuotojams tobuléti suteikia jiems pasitenkinima.

Atlyginimas uz darbg — butinas dalykas darbuotojy jsitraukimui, kas motyvuoja darbuotojg
pasiekti daugiau, susikoncentruoti j darbg bei asmeninj tobuléjimg. Tai apima finansinj ir nefinansinj
atlygi. Patrauklios kompencacijos tai papildomy pinigy gavimas, kiti finansiniai paskatinimai,
nefinansinés — papildomos atostogos, ¢ekiy, kupony schema. Darbuotojas gaves apdovanojimg, ar
pripazinimg i§ organizacijos jausis jsipreigojes stipriau jsitraukti j darbg. Kahn (1990) pastebéjo, jog
darbuotojo jsitraukimo lygis priklauso nuo suvokimo kokig naudg jis gauna.

Organizacijos politika, tvarka, struktiira ir sistema apsprendzia kurie darbuotojai yra jsitrauke j
organizacija. Remiantis tyrimais draugiSka, maloni organizacijos politika ir tvarka yra ypac svarbi
darbuotojy jsitraukimui ir galutiniam pasickiamam verslo rezultatui (Harter, James, et al, 2009).
Organizacijos politika ir tvarka apima jdarbinima, atranka, laisva laikg, pagalbg darbo ir gyvenimo
pusiausvyroje, skatinimo politikg. Moksliniai tyrimai (Schneider, Ross, 2009) rodo, jog organizacijos
jdarbinimo politika turi tiesioging jtakg biisimyjy darbuotojy jsitraukimui bei jsipareigojimui. Kiti
tyrimai (Woodruffe, 2005, Rama Devi, 2009) pabrézia organizacijos politikos ir tvarkos svarba,
jrodydami, jog labai svarbu lankstus darbo organizavimas, tai padeda rasti pusiausvyra tarp darbuotojo
darbo ir namy aplinkos, kas veda j didesnj darbuotojy jsitraukima (Anitha, 2014).

Darbo vietos gerové — tai holistinis matas, stiprinantis darbuotojy jsitraukimg. Remiantis
Gallup’s duomenimis néra daugiau maty, kurie patraukty daugiau neatitikimy Zmoniy elgsenoje nei
gerove. Gerove apibiidinama kaip ,, visi dalykai kurie yra svarbiis miisy mastymui ir gyvenimo patir¢iai®
(Rath, Harter, 2010), gerové tampa svarbiausiu matu matuojant kokig jtakg organizacija turi darbuotojui
(Schneider, Ehrhart, et al, 2013).

Svarbiu darbuotojy jsitraukimo tyrimo jrankiu laikomas Mitchell trijy taisykliy jsitraukimo
modelis. Siuo modeliu teigiama, kad didziausig jtaka darbuotojy jsitraukimui darantys veiksniai yra
pasitikéjimas, emocijos, kulttira ir darbo atmosfera (zr. 5 pav).

Mitchell (2010) teigia, jog siekiant sukurti jsitraukima, turi egzistuoti abipusis pasitikéjimas tarp
darbuotojy ir vadovy (darbuotojai turi pasitikéti vadovais, o vadovai — darbuotojais). IS to sekty iSvada,

jog imongés turéty investuoti | pasitikéjimu grista komunikavima.
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1 taisykle.
|sitraukimas remiasi
pasitikéjimu

3 taisykle.
: K Jsitraukima lemia
2 tnisykle. 20 % organizacijos

ISttradnng kultiira ir 80 %
Skatioa emocijos darbo atmosfera

5 pav. Triju taisykliy jsitraukimo modelis (Mitchell, 2010).

Antroji taisyklé yra jog isitraukima skatina zmogaus emocijos. Emocijas taip pat sukelia poreikiy
tenkinimo lygis. Taip pat emocijos gali buti genetinés ar psichologinés. Emocijos apibrézia tokias
zmogiskasias savybes kaip atvirumas, nuoSirdumas.

Treciojoje taisykléje teigiama, kad jsitraukima 80% lemia darbo atmosfera ir 20% - organizacijos
kultiira. Siuo atveju darbo atmosfera yra laikoma darbo klimatas bei komunikavimas su tiesioginiu
vadovu. Taigi Mitchell (2010) patvirtina, jog vienas svarbiausiy zmogaus jsitraukima/nejsitraukima
sukelianc¢iy veiksniy yra butent tiesioginis vadovas. Modelyje taip pat jvertinami zmogiskieji faktoriai,
sukeliantys darbuotojy istraukima.

Analizave literatiirg apie darbuotojy jsitraukimo antecedentus, Wollard ir Shuck (2011) padaré
i$vadas, jog daugiausiai démesio sulaukia antecedentai, su kuriais buvo atlikti empiriniai tyrimai, pvz.
pasinérimas, atsidavimas ir energingumas (Schaufeli, et al 2010). Sie veiksniai yra individualiy
darbuotojy jsitraukimo antecedenty pavyzdys. Organizacinio lygio antecedentai yra tokie Kkaip
organizacijos socialiné atsakomybé, palaikanti organizaciné kulttira, darbo vietos saugumas (Wollard,
Shuck,et al 2011). Kahn (1990) nuomone, tyrinéjant jsitraukima j darba, galima apimti tik labai nedidelg
dalj tam tikry jj veikianciy aspekty, kadangi potencialiai jy gali biiti labai daug.

Aptarus veiksnius jtakojancius darbuotojy jsitraukimq reikia detalizuoti, jog didziausiq jtakq
isitraukimo j darbg antecedentams turéjo Kahn's teorija, suformavusi tris pagrindinius jsitraukimq j
darbg sqglygojancius veiksnius. Vélesni tyrimai isskyré papildomus veiksnius jtakojancius darbuotojy
jsitraukimg. Saks (2006) isskyré darbo pobiidj, kaip antecedentq jtakojantj jsitraukimgq, apibrézdamas
Jji, kaip svarby, viskq apimantj veiksnj.
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2.2.2.  Darbuotojy jsitraukimo pasekmés

Moksliniuose darbuotojy jsitraukimo j darbg tyrimuose didelis démesys skiriamas darbuotojy
jsitraukimo pasekméms. Vienas pirmyjy jsitraukimo pasekmes pradéjo nagrinéti Saks (2006). Autorius
teigé, jog pasekmeés kinta priklausomai nuo jsitraukimo tipo. Jis siiilé jzvalgas, kurios galéty suformuoti
universaly pagrindg darbuotojy jsitraukimo pasekméms. Pasak autoriaus, pirmiausia ir svarbiausia
jsitraukimo pasekmé — pasitenkinimas darbu, poto seka organizacinis jsipareigojimas, organizacijos
pilietinés vertybés (Saks, 2006).

Shuck, Reio ir Rocco (2011) tvirtino, kad jsitraukimas didina darbuotojy savarankiskas pastangas
ir ketinimg keistis. Savarankiskas pastangas autoriai jvardino kaip darbuotojo norg atsakingai atlikti savo
darbg. Ketinimg keistis — pastangy déjima geresnio, efektyvesnio asmeninio rezultato pasiekimui.
Harter, Schmidt ir Hayes (2002) pristaté jsitraukimo pasekmes i§ verslo ir organizacinés perspektyvos.
Autoriai teigé, jog darbuotojy pasitenkinimas ir jsitraukimas aktyviai koreliuoja su verslo rezultatais,
tokiais kaip klienty pasitenkinimas, produktyvumas, pelnas, darbuotojy kaita, nelaimingi atsitikimai.

Darbuotojy jsitraukimo pasekmés pateikiamos 3 lenteléje.
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3 lentelé. Darbuotojy jsitraukimo pasekmés (Harter, Schmidt, Hayes 2002, Saks 2006, Shuck, Reio, Rocco 2011)

Tyrinétojai Pasekmeés

Harter, Schmidt, Hayes (2002) e Klienty pasitenkinimas
e  Produktyvumas

e Pelnas

e Darbuotojy kaita

e Nelaimingi atsitikimai

Saks (2006) e Pasitenkinimas darbu
e Organizacinis jsipareigojimas
o Ketinimas iSeiti

e  Organizacijos pilietinés vertybés

Shuck, Reio, Rocco (2011) e  Savarankis$kos pastangos

e Ketinimas keistis

Darbuotojy jsitraukimo populiaruma salygoja teigiamos jsitraukimo pasekmés. Atsizvelgiant |
Harter ir kt. (2002) teiginius galime laikyti, jog jsitraukimas turi didelg jtakg verslo rezultatams. Vienaip
ar kitaip jsitraukimas yra asmens — lygio konstruktas (Saks, 2006), tad jei jo pasekmés nejtakoja verslo
rezultaty, jos daro poveikj asmeniniams rezultatams. Atsizvelgiant ] tai galime tikétis, jog darbuotojy
jsitraukimas susij¢s su asmeniniu pozitiriu, ketinimais ir elgesiu. 2.1 skyriuje, kaip vienas i$ jsitraukimo
apibrézimy minimas Schaufeli ir Bakker (2004) jsitraukimo apibtidinimas ,,pozityvi, patenkinanti
tobul¢jimo poreikij, susijusi su darbu biisena* leisty teigti, jog tai veda i efektyvy darba, bei teigiama
darbo rezultata. Tokios teigiamos patirtys ir emocijos gali buti laikomos, teigiamomis pasekmémis.
Isitrauke darbuotojai organizacijai atneSa pridéting verté, tuo paciu sumazindami rizikg dél i§¢jimo 18§
Jmonés.

Uzsienio mokslininky tyrimai atskleidé jsitraukimo j darbq konstrukto tyrimy aktualumg
organizacijoms ir jy darbuotojams. Gausis tyrimai atskleidzia, kad jsitraukimo j darbg nauda yra

abipusé — ir darbuotojui ir organizacijai. [sitraukimo pasekmés priklauso nuo jsitraukimo lygio.

2.2.3.  Darbuotojy jsitraukimo tarpiniai veiksniali

Anot Bakker ir kt., (2012) labai svarbu ieskoti ne tik jvairiais lygmenimis darbuotojy jsitraukima
veikianciy veiksniy, bet ir jy veikimo mechanizmo. Norédami suvokti darbuotojy jsitraukimo visuma,

turime suprasti ne tiktai antecedentus ir pasekmes, bet ir tarpinius veiksnius veikianéius procesa. Blader
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ir Tyler (2009) teigé, jog socialinis tapatumas yra pagrindinis veiksnys leidZiantis suprasti Zmoniy
jsitraukimo grupése pagrinda. Papildant tai, psichologinis saugumo klimatas, remiasi politika, praktika
bei procediiromis apsaugant darbuotojy psichologinj sauguma, nuo neigiamos jtakos atliekant darba,
kaip apibudinama darbo reikalavimy ir iStekliy modelyje (Bakker, 2010). Taigi galime teigti, jog
psichologinis klimato saugumas yra tarpinis veiksnys darbuotojy jsitraukimo kiirime.

Kahn (1990) isskirtos trys psichologinés savybés, taip pat buvo analizuojamos kaip tarpiniai
veiksniai (May, Gilson, Harter 2004). Tai rodo, jog riba tarp tarpiniy veiksniy ir antecedenty yra labai
nezymi ir nepanasu, jog $iy veiksniy jtaka galéty labai skirtis. Saks teigimu (2006) jsitraukimo rezultatai
priklauso nuo jsitraukimo tipo, tai taikoma ir tarpiniams veiksniams.

Apibendrinant pateikiame pagal Kah'ns (1990) Maslach et.al (2001) teiginius sudarytg
darbuotojy jsitraukimo antecedenty ir pasekmiy modelj (6 pav.).

Antecedentai:darbo
charakteristika;
organizacinés paramos Asmeninis jsitraukimas

Pasekmés: pasitenkinimas
darbu; organizacinis

isipareigojimas; ketinimas
iSeiti; organizaciniy
vertybiy tausojimas

suvokimas; vadovy paramos Organizacinis jsitraukimas
suvokimas; pripazinimas ir
atpildas; teisingumas;

6 pav. Darbuotojy jsitraukimo antecedenty ir pasekmiy modelis (Saks, 2006).

Modelio centre matome, du darbuotojy jsitraukimo tipus, tai asmeninis ir organizacinis
jsitraukimas. Jsitraukimo tipas seka i§ jsitraukimo sgvokos ir priklauso nuo darbuotojo atliekamo
vaidmens. Daugumoje organizacijy yra du dominuojantys darbuotojy vaidmenys: darbuotojo kaip
asmenybés vaidmuo ir darbuotojy kaip organizacijos nariy grupés vaidmuo. Galime teigti, jog tarp
organizacinio jsitraukimo ir jsitraukimo j darbg yra reikSmingas skirtumas. Tam tikras skai¢ius
antecedenty numato jsitraukimg j darbg ir organizacinj jsitraukimg. Asmeninis ir organizacinis

jsitraukimas susije su individualiais rezultatais, bei palaiko rysj tarp antecedenty ir pasekmiy.
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Isitrauke j darbg darbuotojai islieka jsitrauke, nes gali savarankiskai valdyti savo darbo procesq
ir siekti, kad jis tapty ne tik turintis daugiau istekliy, bet ir reikalavimy (Bakker, 2014). Isitrauke
darbuotojai yra psihologiskai ir emocionaliai susije su savo darbo vieta. Jie jauciasi pilni energijos,
siekia savo issikelty tiksly ir daznai yra jnike j savo darbq. Isitraukimas j darbg yra susijes su darbo ir

asmeniniais istekliais bei veda j efektyvios veiklos atlikimg.

2.3. Darbo pobuidzio charakteristiky esmé ir sasajos su darbuotoju

isitraukimu

Kaip buvo minéta 2.1 skyriuje Siame darbe jsitraukimg apibiidiname, kaip pozityvia, patenkinancig
tobul¢jimo poreikj, su darbu susijusig psichologing buseng, kuri gali biiti charakterizuojama kaip
darbuotojo energingumas, atsidavimas, pasinérimas (Schaufeli et al, 2002).

Anitha (2014) kaip vieng pagrindiniy veiksniy jtakojanéiy jsitraukima, iSskiria darbo aplinkg,
taciau néra detalizuota kokie konkretiis veiksniai sudaro §ig aplinka. Laikome, jog darbo aplinka stipriai
jtakojama darbo pobudzio, kuris Siame aspekte nebuvo pakankamai nagrinétas. Saks (2006) savo
tyrimais jrod¢, jog darbo pobudis, organizacinis palaikymas, taip pat vadovybés palaikymas laikomi
veiksniais jtakojanciais darbuotojy jsitraukima.

Darbo pobiidis — tai zmogiskyjy iStekliy valdymo funkcija, susijusi su darbo turinio apibrézimu,
metodais ir darbo santykiais siekiant patenkinti technologinius ir organizacinius taip pat socialinius ir
asmeninius reikalavimus darbo turétojams. Jo principai yra orientuoti j tai, kaip asmens darbo pobtdis
daro jtaka jo poziiiriui ir elgesiui darbe.

Vieni pirmyjy sistemingy moksliniy tyrimy darbo pobiidzio tema buvo atlikti XX a pradzioje.
Darbo pobud; tyrin¢jo tokie mokslininkai kaip Gilbreth (1911) bei Taylor (1911), Sie mokslininkai savo
tyrimais sieké nustatyti, kaip darbo pobudzio charakteristikos gali padidinti darbo efektyvuma.
Maze¢jantis darbuotojy pasitenkinimas, didéjanti darbuotojy kaita, pravaikstos bei sunkumai suvaldant
darbuotojus vedé prie darbo efektyvumo mazéjimo. Atsizvelgdami j tai, mokslininkai kiiré teorijas

sukoncentruotas j veiksnius motyvuojancius jsitraukti j darbg (Humprey, Nahrgang, Morgeson, 2008).
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Darbo pasidalijimas Darbo pasidalinimas Specializuotas darbas Socialiniai santykiai

Efektyvumas Efektyvumas Mokslas Western Electric Co
Lengvesnis darbas Produktyvumas Valdymas Mazos grupés/komandos
Smith Babbage Taylor/Gilbreth

1776 1835 1911 1924 - 1933

Socialinés technologijos ~ Vidiné motyvacija  Darbo charakteristikos
Sistemy teorija Higienos skatinimas Teorija

Autonomija Teorija Socialiniai elementai
Darbas grupése

v

Trist, Bamfort 1951 Herzberg, Mausner, Hackman, Oldham 1975/76
Parker, Wall, 1959 - 1998 Snyderman Turner, Lawrence 1965

7 pav. Darbo pobiidZio vystymosi istorija (Morgeson, Humphrey, 2008).

Herzberg (1966) su kolegomis teigé, jog darbuotojy motyvacijos bei pasitenkinimo augimas turéty
iSplésti ir praturtinti kiekvieno asmens darba. Turner bei Lawrence (1965) didziausig démesj skyré darbo
suvokimui bei vertybéms, Tavistock mokslininkai tyré tarpusavio priklausomybe tarp socialiniy ir
techniniy sistemy (Nahrgang, Morgeson, 2007). Tyrimy darbo pobitidzio tema vystymaosi istorija pateikta
7 paveiksle.

Po penkiolikos mety tyrin¢jimy Hackman ir Oldham (1975, 1976, 1980) susistemino ir iSpléte
ankstesnes idéjas apie darbo pobiidj sukurdami Darbo charakteristiky modelj. Sis modelis tuo metu buvo
laikomas svarbiu pasiekimu darbo pobudzio tyrin¢jimy srityje. Modelis buvo pagristas penkiomis
struktirinémis darbo charakteristikomis: autonomija, uzduociy jvairumu, uzZduociy identifikavimu,
griztamuoju rySiu, uzduociy reiksmingumu, galin¢iomis susitiprinti darbuotojy viding motyvacija,
pasitenkinimg darbu, veikla, atsakomybe bei rezultaty siekima ir ne taip stipriai sustiprinti darbo nasuma
ir kaita. Buvo iStirta, jog Sios charakteristikos teigiamai jtakoja asmeninius bei darbo, elgesio bei
poziiirio rezultatus (organizacinj jsipareigojima, jsitraukimg j darba, pasitenkinimg vadovu). Darbo
charakteristiky modelis leidZia suprasti, kaip darbas gali patenkinti pagrindinius zmogaus poreikius
(Parker, Morgeson, John, 2017).

Laikui bégant, mokslininkai toliau tyr¢ darbo charakteristiky modelj nustaté, jog jis apima tik
poaibj darbo charakteristiky jtakojanciy darbuotojy patirt] ir vertybes. Modelis buvo iSpléstas
atsizvelgiant j technologinius ir socialinius pokycius darbo vietoje. Mokslininkai pripaZino, jog darbo
vietos skiriasi ne tik dél pagrindiniy charakeristiky apibiidinty modelyje, taciau ir dél Ziniy

charakteristiky, tokiy kaip darbo sudétingumas, informacijos apdorojimo, problemy sprendimo ir

32



specializacijos, taip pat dél fiziniy charakteristiky: ergonomikos, fiziniy poreikiy, jrangos naudojimo ir
darbo sqlygy (Morgeson, Humphrey, 2006). ISpléstas darbo pobudzio modelis pagristas trimis
pagrindinémis darbo pobudzio charakteristikomis: motyvacine, socialine bei darbo konteksto
charakteristika, kurios i$skaidytos j smulkesnias charakteristikas (8 paveikslas).

Kaip buvo minéta darbo pobudzio principai yra orientuoti j tai, kaip asmens darbo pobudis daro
jtakq jo poziuriui ir elgesiui darbe. Mokslinés literatiiros analizé parode, jog jsitraukimas j darbg susijes
su pozityviu poziuriu j darbq, tikéjimu organizacija ir identifikacija su ja, siekiu dirbti geriau, pagarbia
elgsena su kitais ir pagalba bendradarbiams, padedant darbuotojams dirbti efektyviau, orientuojantis j
keliamus reikalavimus bei jy virsijimq, platesnio jmonés konteksto bei savo darbo jame matymu,
tobuléjimu savo profesinéje veikloje, matymu, kaip galima patobulinti organizacijos veiklg. Apzvelgti
moksliniai tyrimai leidzia daryti prielaidg, jog darbo pobiidis daro didele jtakg darbuotojy jsitraukimui

j darbq. Kitame poskyryje detaliau nagrinésime socialines darbo charakteristikas.

Darbo pobiidzio charakteristikos Mediatoriai Darbo Rezultatai

Motyvacinés charakteristikos Elgsenos rezultatai
Prasmingumo patyrimas

Autonomija Atsakomybeés patirtis

UZduoties jvairumas Zinios

Jgudziy jvairoveé PoZiurio rezultatai

ReikSmingumas
Grjztamasis rysys is darbo
Problemy sprendimas

Specializacija Vaidmens suvokimo
Darbo sudétingumas rezultatai

Socialinés charakteristikos

Socialiné parama Geroveés

Grjztamasis rysys is kity
Tarpusavio priklausomybé
Saveika uz organizacijos riby

Darbo konteksto charakteristikos

Ergonomika
Darbo sglygos
Fiziniai poreikiai

8 paveikslas. ISpléstas darbo pobiidZio modelis (Humphrey, Nahrgang, Morgeson, 2006).
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2.3.1 Socialinés darbo pobiidZio charakteristikos ir ju rySiai su jsitraukimu j darba

Vieni pirmyjy moksliniy tyrimy atlikty Trist, Bamforth (1951) bei Turner, Lawrence (1965) darbo
pobuidzio tema jvertino socialinés aplinkos svarbg (Parker, Johns, Morgeson, 2017). Tuomet buvo
tyrinéjamos dvi socialinés charakteristikos: elgesys su kitais ir draugystés galimybés. Buvo istirta, jog
Sios socialinés charakteristikos susijusios su pasitenkinimu, jos jtakoja darbuotojo elgesio rezultatus,
motyvacinj entuziazmg. Nepaisant to, pasak Morgeson bei Campion (2003), socialinéms
charakeristikoms buvo skiriama maziausiai démesio darbo pobudzio literatiiroje, laikant jog jos néra
priskiriamos esminéms darbo charakteristikoms (Humprey, Nahrgang, Morgeson, 2007).

Siy charakteristiky paskirtis mazinti stresq darbe, jos taip pat gali didinti darbuotojy motyvacijg,
skatinti atsparumq, saugumgq ir pozityvig nuotaikq darbe (Humprey, Nahrgang, Morgeson, 2007). Darbo
pobid] tiriantys mokslininkai tvirtina, jog darbas, vaidmenys darbe, uzduotys ir projektai yra
vienareik§miskai susij¢ su darbuotojy tarpasmeniniais santykiais, rySiais bei sgveika. (Grant, Parker,
2009). Mokslinéje literatiiroje randame socialinéms charakteristikoms priskiriamus tokius veiksnius
kaip komandinio darbo patirtis, jsiliejimas j komanda, sunkios asmenybés.

Svarbius mokslinius tyrimus $ia tema atlike Morgeson, Humphrey ir kiti sieké sutelkti démes;j |
santykiy perspektyvas nagrinéjant darbo pobudzio veiksniy teorijg. Morgeson ir Humphrey (2006)
i$plétojo iSsamig darbo charakteristiky teorija j kurig j&jo sekancios socialinés charakteristikos: socialiné
parama, sgveika organizacijos iSor¢je, tarpusavio priklausomybé ir grjztamasis rySys. Mokslinéje
literatliroje randame socialinéms charakteristikoms priskiriamus tokius veiksnius kaip komandinio
darbo patirtis, jsiliejimas j komanda, sunkios asmenybés.

Siame darbe susikoncentruosime j keturias socialines darbo pobiidzio charakteristikas:

Socialiné parama — tai darbo suteikiamos galimybés gauti paramg ar patarimg i§ savo vadovy ar
kolegy.

Sqveika organizacijos iSoréje — laipsnis, kuriuo darbuotojai bendrauja su Zzmonémis esanciais uz
organizacijos riby (tickéjais ar klientais).

Tarpusavio priklausomybé atsiranda kai vieno ar keliy darbuotojy darbas turi jtakos kitai darbo
vietai. Tai darbuotojy pasitikejimas vieni kitais vykant uzduotis. Arba tiesiog ,,bendradarbiavimas su
kitais®.

GrjZtamasis rySys i§ kity — tai, darbuotojams suteikiama informacija is jy vadovy, kolegy, pirkéjy,
klienty apie veiklos rezultatus (Morgeson. Humphrey, 2006).
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2.3.1.1 Socialiné parama

Socialiné parama atspindi galimybes gauti patarimy bei pagalbos i§ kolegy darbe. Jsitraukimg j
darbg jtakoja trys darbo iStekliai: vadovy parama, kolegy parama ir darbo kultiira (Biggs, Brough,
Barbour, 2014). Mokslininkai nagrin¢jantys darbo pobtudj nustaté, jog darbuotojy patirtis ir geb¢jimai
atlikti savo darbg yra stipriai veikiami jiems suteikiamos socialinés paramos. Socialiné parama darbe
yra grindZiama keturiomis teorinémis prieigomis: darbo reikalavimy — kontrolés modeliu (Karasek,
Theorell, 1990), darbo istekliy — reikalavimy modeliu (Bakker, Demerouti, 2007), organizacijos
paramos teorija (Rhoades, Eisenberger, 2002) bei socialine negatyvumo perspektyva (Duffy, Michelle,
et al.,2012).

Darbo reikalavimy — kontrolés modelj, mokslininkai sukiiré bandydami istirti neigiamo darbo
krivio jtaka darbuotojams ir sumazinti jo pasekmes. Per didelis darbo kriivis sglygoja darbuotojy
patiriamo streso, jtampos, iSsekimo ir ligy atsiradimg. Karasek (1979) sukurdamas §j modelj, jj grindé
tuom, jog darbo pobudzio jtakos motyvacijai tyrimai nejvertino darbo reikalavimy, o tuo tarpu didelés
apimties epidemiologiniai tyrimai, identifikavo streso poveikj psichikos sveikatai ignoruodami darbo
pobudj. Karasek's modelis demonstruoja, jog reikalavimai ir kontrolé sgveikauja tarpusavyije taip, jog
kontrolé gali sumazinti neigiama reikalavimy poveikj. Sio modelio esméje glidi mintis, kad didéjant
reikalavimams darbe, bei darbuotojui neturint galimybiy kontroliuoti situacijos, darbuotojy patiriama
jtampa auga. Remiantis §iais teiginiais vélesni tyrimai parodé, jog socialiné parama gali buti kaip
prieSnuodis darbo reikalavimams (Parker, Morgeson, Johns, 2017). Moksliniai tyrimai parodé, jog
socialiné parama sumazina neigiamg darbo reikalavimy poveikj psichologinei ir fizinei darbuotojy
sveikatal.

Darbo istekliy — reikalavimy modelis. Sis modelis buvo tolesné darbo reikalavimy kontrolés
modelio plétra darbo pobudzio teorijoje bei empiriniuose tyrimuose. Bakker su kolegomis,
pasinaudodami pradiniais Karasek's (1979) tyrimais, iS§vysté ir iSplétojo jsitraukimo j darbg procesa
paaiskinantj teorinj darbo reikalavimy ir iStekliy modelj (Schaufeli, Bakker, 2004). Tai universalus
jrankis, kuriuo galima tyrinéti jsitraukimo j darba, atliekant jvairig darbo veikla, reiSkin;.

Sis modelis nagrin¢ja darbo reikalavimy bei darbo istekliy poveikj darbuotojy profesiniam
pervargimui. Schaufeli ir Bakker (2004) tyrimai parodé, jog profesinis pervargimas dazniausiai jvyksta
dél darbo reikalavimy ir istekliy neatitikimo. Sie veiksniai turi didele reik§me darbuotojy jsitraukimui.
Darbo istekliy — reikalavimy modelis teigia, jog yra du pagrindiniai psichologiniai procesai jtakojantys
itampa darbe, motyvacija, profesinj pervargima bei jsitraukimg j darbg (Bakker, Demerouti, 2007).
Vienas i§ jy yra energetinis procesas kylantis i$ darbo reikalavimy, kas veda j profesinj pervargimag ir

galiausiai sveikatos sutrikimus, kitas procesas — motyvacinis, sudarytas i§ darbo istekliy bei vedantis j
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jsitraukimg (Hakanen, Bakker, Schaufeli, 2006). Taigi darbo istekliai apibudinami kaip iStekliai
reikalingi darbui atlikti (Shuck, Rose, 2013), i$skiriami j tiesiog darbo isteklius (autonomija, mokymosi
galimybés) ir asmeninius i$teklius (savigarba, galimybé suvokti ir tvardyti emocija) (Bakker, 2011).
Van den Broeck, Vansteenkiste, De Witte ir Leans (2008) darbo isteklius jvardina, kaip fizinius,
socialinius ar organizacinius darbo veiksnius galinCius sumazinti darbo reikalavimus bei su jais
susijusius psichologinius kastus, skatinancius siekti darbo tiksly, asmeninio augimo, mokymosi bei

tobuléjimo (Hakanen, Schaufeli, Ahola, 2008). Darbo istekliai skatina darbuotojy jsitraukima, kas duoda

teigiamg rezultata, kaip pavyzdys organizacinis jsipareigojimas (Schaufeli, Bakker, 2004).

Darbo reikalavimai apima psichologinius, fizinius, organizacinius ir socialinius darbo aspektus (9

paveikslas), reikalaujancius darbuotojo psichologiniy ar fiziniy pastangy reikalavimui patenkinti.

Darbo reikalavimai:
Emocinis kriivis
Valios pastangos
Fizinis kravis

Laiko spaudimas
Virskrivis

Kita

Darbo istekliai :
Autonomija
GrjZtamasis rysys
Socialiné parama
Coaching'as

Kita

Asmeniniai i$tekliai:
Optimizmas

Asmeninis efektyvumas
Lankstumas

Savigarba

Kita

?

v

Isitraukimas j darba:
Energija
Atsidavimas
Pasinérimas

Pasiekimai/Veikla:
Veiklos laisvé
Lankstumas
Inovatyvumas

Proaktyvi elgsena
Atsparumas stresui
Produktyvumas
Vartotojy pasitenkinimas
Darbiné veikla
Kirybiskumas

9 pav. Darbuotojy jsitraukimo j darba darbo reikalavimy ir iStekliy modelis ( Bakker, Demerouti, 2007)
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Darbo istekliy — reikalavimy modelyje jvertinami du nauji aspektai. Pirma, nustatyta, jog tokios
darbo pobiidzio charakteristikos kaip kontrolés lygmuo ir parama (apdovanojimai, apsauga) gali tarnauti
kaip isStekliai sumazindami darbo reikalavimy poveikj, bei skatinantys augima bei pasiekimus. Antra,
modelis apjungia, tick jtampa, tick motyvacijg darbo vietoje (Sharon, Morgeson, Johns, 2017).

Darbuotojy jsitraukimo j darbg darbo reikalavimy ir iStekliy modelyje (9 paveikslas) darbo istekliai
ir asmeniniai iStekliai nepriklausydami vieni nuo kity, arba drauge jtakoja darbuotojy jsitraukima. Be to,
darbo ir asmeniniai iStekliai esant aukStiems darbo reikalavimams teigiamai veikia jsitraukima.
Galiausiai, gerai dirbantys bei jsitrauke darbuotojai turi galimybe sukurti savo asmeninius iSteklius, kas
papildomai skating jsitraukimag bei sukuria nesibaigiantj pozityvy procesg. Darbo istekliai gali padéti
»susidoroti* su dideliais darbo reikalavimais ir padidinti jsitraukimg ir motyvacija.

Kaip treCioji socialinés paramos perspektyva pateikiama organizacinés paramos teorija.
Socialiniy mainy teorijoje, Eisenberger su kolegomis (Grant, Parker, 2009) akcentavo darbuotojy
gaunamg paramg. Kai jmonése yra Kkreipiamas démesys j darbuotojus, darbuotojai jaucia, jog
organizacija rupinasi jais ir jy gerove Tai motyvuoja darbuotojus ,,atsimokéti* organizacijai emociniu
atsidavimu, efektyvesne veikla, didesniu pilietiSkumu. Vélesni empiriniai tyrimai patvirtino Siuos
teiginius (Rhoades, Eisenberger, 2002). Nustatyta, jog vadovy parama yra svarbiausias veiksnys,
leidziantis darbuotojui jaustis palaikomam organizacijos (Grant, Parker, 2009).

Ketvirtoji socialinés paramos perspektyva, socialinis negatyvumas, akcentuoja palaikymo Saltinj
kaip lemiama veiksnj, vertinant palaikymo poveikj. Duffy etal. (2002) remdamiesi atliktais
psichologiniais tyrimais teigé, jog atlickant darba, santykiuose, reputacijoje tuo paciu metu galime gauti
parama, bei negatyvuma. Buvo tirta, kiek socialiné parama sumazina arba padidina rezultatus
priklausomai nuo paramq teikiancio Saltinio. Empiriniai tyrimai patvirtino kad, jei darbuotojai gauna
negatyvumg i§ vieno S$altinio, tai suteikdami jiems paramg per kitg Saltinj galime sumazinti pirmojo
Saltinio negatyvumo poveikj. Pavyzdziui, jei darbuotojas néra patenkintas grjztamojo rysio suteikimu, jj
galima skatinti gerinant tarpusavio priklausomybeg tarp darbuotojy.

Antra Duffy iSkelta hipotezé teigé, jog jei parama gaunama i§ to paties Saltinio kaip ir
negatyvumas, neigiamas rezultatas bus dar didesnis, pavyzdziui numatyti nesuderinamg elgseng ir
susidoroti su priestaringais santykiais su vadovu ir kolegomis, reikalauja didelés emocinés energijos
(Duffy et.al.,2002). Vadovo ar kolegy negatyvumas, bei tuo pacéiu palaikymas i§ to paties vadovo ar
kolegy, atliekant darbg didina bloga savijauta, jsipareigojimo, efektyvumo sumazéjimg.Véliau atlikti
tyrinéjimai parodé, jog negatyvumas ypatingai kenksmingas, kai jis neturi nieko bendro su socialiniu
kontekstu (Duffy, Ganster, Shaw, Jahnson, & Pagon, 2006). Sie rezultatai paskatino darbo pobiidzio
tyrinétojus pripazinti, jog socialiné parama gali turéti tiek negatyvia, tiek teigiamg jtaka priklausomai
nuo jos teikiamo s$altinio, taip pat, kad negatyvumas kaip darbo socialiné charakteristika néra paramos

prieSingybé (Grant, Parker, 2009).
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Atsizelgiant j pirmas tris iSvardintas perspektyvas, galima daryti prielaidg, jog socialiné parama
yra susijusi su darbuotojy pasiekimais ir su stresq sukelianciy veiksniy mazinimu, kas skatina
darbuotojy jsitraukimg. Taciau socialiné parama, priklausomai nuo jq teikiancio Saltinio gali turéti ir
neigiamgq jtakg. Daugelyje organizacijy ir ypatingai darbo vietose kur yra auksta streso bei rizikos
atsiradimo galimybé darbo kultira jtakojama minéty veiksniy gali pakenkti darbo istekliams (Biggs,
Brough, Barbour, 2014). To pasekoje gali atsirasti nejsitraukimas j darbg sukeldamas atsitraukiantj
elgesj bei veiklos deficitq. Tokiu atveju norint kardinaliai pakeisti darbuotojy jsitraukimg, reikia skatinti

vadovy, kolegy paramq, kas palaikyty jmonés organizacing kultiirq.

2.3.1.2 Saveika organizacijos iSoréje

Mokslinéje literatiroje, nagringjanéioje sqveikq organizacijos iSoréje, atsiskleidzia dvi
konkuruojancios perspektyvos, tai sgveika su klientais, pirkéjais, pacientais ir sgveika su tiekéjais.

Saveikos organizacijos iSoréje problematika atskleidziama nagrinéjant emocinio darbo ir
profesinio pervargimo perspektyva. Mokslininkai analizuojantys emocinj darbg bei profesinj pervargima
konceptualizuoja emocinius darbo pobudzio reikalavimus kaip darbo pobiidzio charakteristikg (Grant,
Parker, 2009). Sie mokslininkai pabrézé saveikos organizacijos iSoréje kaing, akcentuodami, jog
profesinis pervargimas yra zZymiai labiau paplites paslaugy sektoriuje, nei kituose sektoriuose (Maslach,
Schaufeli, & Leiter, 2001). Auksti emociniai reikalavimai, dazna ir intensyvi sgveika su klientu yra viena
i§ pagrindiniy darbo charakteristiky sukelianéiy profesinj pervargima paslaugy sektoriuje (Zapf, Seifer,
Schmutte, Mertini, & Hols, 2001, p.527). Daugelyje paslaugy sektoriy, emociniai reikalavimai, susij¢
su tarpasmeniniais reikalavimais darbuotojy darbui yra sudétiné atliekamo darbo dalis. IS tiesy, nemaza
dalis mokslininky teigia, jog saveika su klientais, pirkéjais ir pacientais jtraukia darbuotojus j tam tikrg
emocijy rodyma, kas apsunkina emocinés energijos ir jausmy autentiskuma.

Detalizuodami $iuos teiginius, Cordes ir Dougherty (1993) teige, jog profesinj pervargima sukelia
Htiesioginé, intensyvi, dazna ir uzsitesianti sgveika®. Dormann ir Zapf (2004) teigé, jog pervargimas
darbe jvyksta kaip atsiliepimas ] jsisen¢jusius tarpasmeninius stresg sukeliancius faktorius (Maslach
et.al., 2001, p.399). Taigi, mokslingje literatiiroje apie emocinius darbo reikalavimus akcentuojama, jog
dazna, tiesioginé, emociskai intensyvi sgveika su klientais, pirkéjais uz organizacijos riby yra streso,
jsitempimo bei profesinio pervargimo prieZastis.

Visiskai skirtingas poziliris | sgveikg uz organizacijos riby yra pateikiamas mokslininky
analizuojanciy darbo pobiidzio santykiy perspektyvg (Grant, 2007, 2008a; Grant et.al., 2007). Jei jprastai
darbo pobuidj nagrin¢jantys mokslininkai koncentruojasi, ties tuo, kaip uzduociy kuréjai sudélioja
uzduotis siekdami plétoti motyvacija (Hackman & Oldham, 1976, 1980), pastarieji mokslininkai
nagrinéja, kaip uzduotys turi buti sudarytos, jog biity plétojama socialiné motyvacija, kas padéty
darbuotojams padéti kitiems (Grant, 2008).
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Grant’as (2007) teigé, jog kai darbuotojai dirba labai atsakingg darba, kuris teikia gerove naudos
gavé¢jams, darbuotojai geriau suprantg savo veiksmy svarba naudos gavéjams. Pasak autoriaus
kognityvinis supratimas to, kaip vienas veiksmas gali paveikti naudos gavéja yra biitina, bet
nepakankama salyga socialinés motyvacijos plétojimui. Jo teigimu, kai darbai yra struktiirizuoti, tai
padeda darbuotojams kontaktuoti su naudos gavéjais bei padidina emocinj jsipareigojima jiems. Sie
emociniai jsipareigojimai naudos gavéjams, susije¢ su jtakos darymu jiems, stiprinantys darbuotojy
socialing motyvacija, didinant darbuotojy pastangas, atkaklumg bei gerinant elgesi (Grant, Parker,
2009).

Saveika uz organizacijos riby gali funkcionuoti, kaip vitaminai (Warr, 2007): ji gali buiti naudinga,
taCiau iki tam tikros ribos. Emocinis darbas dazniausiai siejamas su darbu reikalaujanciu sgveikos su
klientais ir pirkéjais, kurie kartais elgiasi nepalankiai ar jztliai (Dorman & Zaph, 2004), atsizvelgint |
tai, darbo pobidj nagrinéjantys mokslininkai apibrézé pagarbia, saveika nereikalaujancia emociniy
pastangy. Atsizvelgiant j §j skirtinguma, Zaph ir Holz (2006) teigé, jog stresas atsirandantis 1§ emociniy
pastangy yra priskirtinas specialiems emocinés nedarnos jausmams, kai darbuotojy patirtis priestarauja
suvaidintom ir tikroms emocijoms.

Nepavyko aptikti, jog darbuotojo sqveika uz organizacijos riby biity tirta, kaip tiesioginis
jsitraukimgq jtakojantis veiksnys, taciau Zinant tai, jog i charakteristika priskiriama prie darbo pobiidzio
charakteristiky daranciy jtakq jsitraukimui, laikome, jog ji aktyviai veikia jsitraukimg. Darbuotojo
sqveika uz organizacjos riby dazZniausiai susijusi su emociniu pervargimu, kas daro neigiamgq jtakg
jsitraukimui, nors uz jautimosi pavargusiu, gali sléptis pasitenkinimas. Bendravimas su klientais ar
pirkéjais gali suteikti teigiamos patirties, skatinancios tapti aktyviu tarpininku, jgyti daugiau

pasitikéjimo savimi, uZtikrinti teigiamg griztamgjj rysj.

2.3.1.3 Tarpusavio priklausomybé

I§ visy socialiniy charakteristiky tarpusavio priklausomybé sulauké pacio didziausio démesio. Si
sgvoka jau buvo minima Thompson's moksliniuose tyrinéjimuose 1967 metais (Parker, Johns,
Morgeson, 2017). Pagrindinis klausimas, patraukes mokslininky démesj, buvo santykiy pobtdis tarp
darbuotojy tarpusavio priklausomybés ir palankiy psichologiniy ir elgesio rezultaty. Mokslininkai
nustaté skirtingus rySius tarp tarpusavio priklausomybeés ir palankiy psichologiniy ir elgesio rezultaty
tiek individualiame tiek grupiniame lygmenyje. Mokslinéje literatiiroje apraSomos keturios skirtingos

tarpusavio priklausomybés traktavimo perspektyvos.
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Priesiska perspektyva. Si perspektyva tvirtina, jog tarpusavio priklausomybé turi tiek teigiama tiek
neigiamg jtaka. Vieni procesai yra stipresni esant Zemesnei tarpusavio priklausomybei, Kiti procesali
stipresni esant aukstesnei tarpusavio priklausomybei. PrieSiska perspektyva teigia, jog viduriniame
organizacijos lygmenyje tarpusavio priklausomybé suteikia susitelkimg, atsidavima, pasitikéjimag, bet
aukstesniame organizacijos lygyje bendravimo ir suderinamumo kaina siekiant tarpusavio
priklausomybés virsija Sias naudas. Auksciausiame organizacijos lygmenyje, tarpusavio priklausomybé
sudaro salygas didesniam darbo kriiviui bei susitarimy atsiradimui tarp komandos nariy.

Atsitiktiné perspektyva . Sis poziiiris remiasi tuo, jog tarpusavio priklausomybé priklauso nuo tam
tikry aplinkybiy. Kiggundu (1981, 1983) teige, jog tarpusavio priklausomybé leidzia jaustis atsakingam
uz kity darbo rezultatus, taip pat ir uz savo paties darbo rezultatus, sustiprina viding motyvacija,
pasitenkinimg darbu bei sumazina darbuotojy kaita. Taip pat jis teigé, jog jauciama tarpusavio
priklausomybé i§ kitos pusés gali asocijuotis su neigiamais darbo rezultatais, kadangi ji sumazina
autonomijg, darbuotojui tampant vis labiau priklausomam nuo kity veiksmy. Palaikydami $ias idéjas,
Pearce ir Gregersen (1991) teigé, jog abipusé tarpusavio priklausomybe, atsirandanti, kai abu darbuotojai
jsitraukia ir jaucia tarpusavio priklausomybe, iSugdo auksCiausig atsakomybés laipsnj. Tokiu budu
motyvuojamas papildomy vaidmeny atsiradimas bei skatinamas pilictiskas elgesys.

Tolesni tyrimai parod¢, jog abipusé tarpusavio priklausomybé gali paskatinti pagalbos ieSkojima
(Anderson, Williams, 1996), bei gali biiti svarbi suteikiant pagalba. Kai tarpusavio priklausomybé yra
abipusé asmenys suvokia santykius kaip kur kas prasmingesnius, ir todél labiau pasitiki bei suteikia
didesne pagalba vieni kitiems. Sie rezultatai rodo, jog tarpusavio priklausomybés poveikis gali skirtis
priklausomai nuo konkrecios situacijos.

TrecCiasis poziiiris neapibréztumo perspektyva, teigia, jog tarpusavio priklausomybés jtaka
priklauso nuo individualiy savybiy ir nusiteikimo. Tyrimai S$ia tema parodé, jog tarpusavio
priklausomybé susijusi tik su darbuotojy, teikianciy pirmenyb¢ komandiniam darbui, aukStu
pasitenkinimo lygiu (Compion et.al., 1993). Galiausiai ketvirtas pozitris, kurj sitilo autoriai yra su
kontekstu susijusi neapibréztumo perspektyva, teigianti, jog tarpusavio priklausomybé priklauso nuo
konteksto salygy. Viename kontekste tarpusavio priklausomybé gali turéti teigiamg jtakg, kitame
kontekste — neigiama (Grant, Parker, 2009).

Mokslininkai teigia, jog tarpusavio priklausomybé turi didesng nauda heterogeninése
(nevienalytése) nei homogeninése grupése. ISties, eilé tyrimy patvirtino, jog tarpusavio priklausomybé
motyvuoja aukstesnés kokybés ir kiekybés veiklg, skatina pageidaujama elgesj, ir naujoviy diegimag
heterogeninése grupése. Minétose grupése tarpusavio priklausomybé atsiranda skatinant
bendradarbiavimg (Aronson, 1978, 1999), bei dalinantis informacija, kas palengvina sprendimy

priémimg ir darby atlikimg (Nemeth, 1986).
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Siekiant apibendrinti tarpusavio priklausomybés charakteristikq galime daryti isvadg, jog ji gali
daryti tiek teigiamq, tiek neigiamq poveikj darbuotojy jsitraukimui. Savo darbe vienas nuo kito
priklausantys darbuotojai linke tarpusavyje dalintis informacija, padéti vienas kitam, jie daznai yra

labiau patenkinti darbiniais santykiais ir darbu kartu nei tie, kurie yra nepriklausomi vienas nuo kito.

2.3.1.4 Grijztamasis rySys

Analizuodami griztamaji ry§j Hackman ir Oldham situlé sutelkti démesj tik | griztamaji rysi
gaunamg i$ darbo, nors grjztamasis rySys gali biti gaunamas ir i kity zmoniy dirbanéiy jmonéje
(Morgeson, Stephen, 2006). Augant paslaugy sektoriui, grjztamojo rysio suteikimas tapo ypatingai
svarbus, kadangi paslaugos, yra sunkiau apciuopiamos nei produktai, darbuotojai yra priklausomi nuo
griztamojo rysio atsizvelgiant j tai, kokiu mastu jy veikla atitinka klienty ltikes¢ius (Ehrhart, Schneider,
Macey, 2013).

Empiriniais tyrimais grjZztamojo ry$io poveikj tyrinéje Kluger ir DeNisi teigé, jog griztamojo rysio
suteikimas turi tiek teigiama tiek neigiama jtakg darbuotojy veiklai, motyvacijai, elgesiui darbe (De Nisi,
N.Kluger, 2000). Grjztamojo rySio poveikis priklauso nuo jo pobiidzio. Grjztamasis rySys vieng
darbuotoja gali paversti jtakingesniu, kas asocijuotusi su kito darbuotojo susilpnéjusia veikla. Greitas
griztamasis rySys, kuris vyksta kei¢iantis informacija apie veiklos naSumo poky¢ius per tam tikrg laika
ir turi potencialg padidinti uzduoties tiksla, susij¢s su efektyvesne veikla. Grjztamasis rysys, pabrézia
veiksmingus sprendimus, palengvina mokymasi. Grjztamasis rySys taip pat padidina darbuotojy darbo
na$uma atlickant kompleksinés ar nejprastas uzduotis. Sios jzvalgos, leidzia teigti, jog labiau tikétina,
kad griztamasis rySys skatina veiklos efektyvuma, kai jis susikoncentraves | uZduoties atlikima, o ne |
asmenybe (Grant, Parker, 2009).

Svarbu paminéti tai, jog pagrindiniai grjztamojo rysio Saltiniai yra vadovai ir kolegos. GrjZztamojo
rySio palaikymas organizacijoje, vienaS svarbiausiy veiksniy didinan¢iy darbuotojy jsitraukima,
organizacinj jsipareigojima, bei norg tobuléti (Taipale, Selander, Anttila, 2010). Imoniy vadovai tvirtina,
jog suteikdami savo darbuotojams griztamaji rysj apie jy veikla, jie tuo paciu tikisi sulaukti i§ darbuotojy
didesnio jy veiklos efektyvumo. Nepaisant grjztamojo rySio vyravimo jmonés valdyme, jis ne visada yra
toks veiksmingas, kaip teigiama. Tam tikrais atvejais grjztamasis rySys gali buti netgi Zalingas bei vesti
prie zemesniy veiklos pasiekimy.

Nors daugelyje analizuoty literatiiros Saltiniy, griztamasis rySys aptariamas, kaip viena darbo
istekliy sudedamyjy daliy jtakojanciy darbuotojy jsitraukimg, nepavyko rasti atlikty empiriniy tyrimy
Sia tema. Teigiame, jog griztamojo rysio jtaka darbuotojy jsitraukimui nebuvo pakankamai istirta.

Zinoma, jog §io rySio buvimas padeda darbuotojams atlikti savo veiklg, jis skatina darbuotojy mokymgsi
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bei motyvacijg. Teigiama griztamojo rysio jtaka darbuotojy veiklai tapo vienu is placiausiai pripazinty
veiksniy, mokslininkai tiria kaip, kodél ir kada uzduotys, Zinios, socialinés ir fizinés darbo
charakteristikos keicia tarpasmeninio grjztamojo rysio poveikj jvairiems elgesio, psichologiniams ir
sveikatos rezultatams.

Uzbaigiant darbo pobtidzio socialiniy charakteristiky poskyrj darome prielaida, jog socialinés
charakteristikos jtakoja darbuotojy ijsitraukimg kaip darbo aplinkos dedamosios. Daugelis atlikty
moksliniy tyrimy jrodé, jog darbo istekliai, tokie kaip socialiné parama i$ vadovy bei kolegy, griztamasis
rySys, uzduoties jvairove, autonomija, mokymosi galimybés teigiamai veikia darbuotojy jsitraukima
(Bakker, Demerouti, 2008). Jsitrauke darbuotojai spinduliuoja teigiamomis emocijomis, jauciasi
laimingi bei entuziaztingi, jy sveikata geresne, jie kuria savo darbo bei asmeninius isteklius bei perduoda

savo jsitraukima kitiems.

2.4. Socialiniy darbo pobuidZio charakteristiky daranciy jtaka darbuotojy

isitraukimui j darbg teorinis modelis

ISanalizavus literatiros Saltinius darbuotojy jsitraukimo bei socialiniy darbo pobiidzio
charkteristiky tematika bei darbuotojy jsitraukimo j darbag modelius, sudarytas hipotetinis socialiniy

darbo pobudzio charakteristiky daranciy jtakg darbuotojy jsitraukimui j darbg modelis (10 pav.)
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Socialiné parama

Tarpusavio
priklausomybé

Grjztamasis rysys

Saveika uz
organizacijos riby

TTIT7T
|

ISITRAUKIMAS

10 pav. Hipotetinis socialiniy darbo pobiidZio charakteristiky daranciy jtaka darbuotojy jsitraukimui i

darba modelis.

Teorinis modelis bus tikrinamas pasitelkiant daugianarés tiesinés regresijos modelius. Empirinio

tyrimo metodologija patiekiama 3 skyriuje.
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3. SOCIALINIU DARBO POBUDZIO CHARAKTERISTIKU JTAKOS
DARBUOTOJU ISITRAUKIMUI I DARBA EMPIRINIS TYRIMAS

3.1. Empirinio tyrimo metodika

Veiksniy daranciy jtakg darbuotojy jsitraukimui modelis buvo formuojamas remiantis Siame darbe
atlikta moksline literatiiros analize. Suformavus teorinj modelj, buvo atliekamas kiekybinis tyrimas,
kurio déka vertinami jsitraukimg lemiantys veiksniai, nustatant ar jie turi rysj su darbuotojy jsitraukimu,
bei kurie i§ veiksniy daro stipriausig poveikj darbuotojy energingumui, atsidavimui bei pasinérimui |
darba. Loginé empirinio tyrimo struktira pateikta remiantis suformuotu tyrimo tikslu.

Empirinio tyrimo tikslas — empiriskai patikrinti veiksniy daranéiy jtaka darbuotojy jsitraukimui j
darbg teorinj modelj.

Teorinio modelio hipotezés buvo tikrinamos kiekybiniu metodu vykdant anketinés
apklausos metoda, taikant internetinés apklausos biida. Sis metodas tyrime taikomas todél, jog veiksnius
jtakojancius darbuotojy jsitraukimg nejmanoma pazinti ir istirti steb&jimo metu. Apklausos metodas
leidzia atskleisti esmines tendencijas, bendras nuostatas ir kryptis, bei jvertinti asmenybés motyvus,
savybes, paziiiras ir vertybes (Luobikiené, 2000). Tyrimas buvo vykdomas 2017 m. kovo ménesj. Sio
tyrimo rezultatai leido suformuoti galutines ir pagristas darbo iSvadas.

Kiekybinis tyrimas buvo vykdomas pagal Kardelio K. (2002) suformuotus ir iSskirtus
keturis tyrimo etapus:

* PasiruoSimas tyrimui.

 Tyrimo proceso organizavimas.

* Duomeny rinkimas.

* Tyrimo duomeny apdorojimas.

Pirmasis tyrimo etapas — pasiruosimas tyrimui susideda i§ tokiy dedamyjy kaip mokslinés
literatliros studijavimas ir analiz¢, tikslo nustatymo, tiriamojo klausimo aptarimo. IS pateikty Sio darbo
jzvalgy matyti, kad mokslinéje literatliroje yra jau¢iamas tvirto poziiirio j socialinio darbo pobudzio
charakteristiky jtakojan¢iy darbuotojy jsitraukimg trikumas, kas salygoja placiau nagrinéti §j reiSkinj
atliekant kiekybinj tyrimg. Formuojamas kiekybinio tyrimo tikslas yra: patikrinti sitiloma socialiniy
darbo pobtidzio charakteristiky daranciy jtaka darbuotojy jsitraukimui teorinj modelj siekiant jvertinti ir

nustatyti, kurios is jy daro didziausig poveikj darbuotojy jsitraukimui j darba.
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Antrasis kiekybinio tyrimo etapas — tyrimo proceso organizavimas. Siame tyrimo etape
sudarytas klausimynas, kuris buvo siunc¢iamas respondentams naudojantis elektroniniu pastu. Buvo
vykdoma istisiné apklausa, iSsiysta buvo 80 klausimyny, grizo 41.

Anketos pagrindu suformuota klausimyna sudaré 3 pagrindiniai klausimy blokai. Sie
blokai apémé teiginius apie darbuotojo jsitraukima j darba, socialines darbo pobiidzio charakteristikas
lemiancias darbuotojy jsitraukima, bei socialinius demografinius rodiklius. I klausimyng buvo jtraukti 6

demografiniai klausimai. Klausimyno struktiira pateikta 4 lentel¢je.

4 lentelé. Klausimyno struktiira, konstrukty patikimumo koeficientai

Veiksniu pavadinimai Saltinis Teiginiy skaic¢ius | Cronbach alpha
Socialiné parama Morgeson, Humphrey, 2006. 6 0,74
Tarpusavio priklausomybé Parker, Johns,Morgeson, 2017. 6 0,72
Saveika organizacijos iSoréje Morgeson, Humphrey, 2006. 4 0,82
Grjztamasis rySys i$ kity Morgeson, Stephen, 2006. 3 0,75
Isitraukimas j darbg Schaufeli, Wilmar, Bakker, 2010. | 9 0,84
Darbo pobiidis - 1 -
Amzius - 1 -
Lytis - 1 -
ISsilavinimas - 1 -
Vidutinis darbo  val.sk.per | - 1 -
savaite

Darbo stazas - 1 -

Klausimyno skalés vidiniam nuoseklumui jvertinti bei siekiant uZtikrinti, jog visi klausimy
grupiy elementai matuoja tokiag pacéig savybe, buvo apskai¢iuotas Cronbach alfa koeficientas. Jei Sis
koeficientas siekia 0,60, laikoma, jog klausimynas tinkamas tyrimams. Taciau daznai norima, kad
Cronbacho alfa buty 0,70 ar daugiau, kad skale ar klausimy grupe bty galima laikyti suderinta.
Moksliniuose darbuose laikoma gerai, kai Cronbach alfa yra didesné nei 0,7 (Aiken, 2002). I§ 4 lenteléje
pateikty Cronbach alfa koeficienty rezultaty, galime laikyti, jog klausimyno skalé patikima.

Teiginiai anketoje buvo vertinami 5 baly Likerto skaléje (5 lentelé). Si skalé pasirinkta dél
jos tikslingumo atsizvelgiant | respondenty pozitrj ir vertinimg nurodomu klausimu ar teiginiu
(Jamieson, 2004). Papildomai respondentams buvo uzduodami bendrieji klausimai apie jy, amziy,

i$silavinima, pajamas. Apklausos anketa pateikiama 1 priede.
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5 lentelé. Likerto skalés kodavimas (sudaryta autorés)

Likerto skalé

Visiskai nesutinku

Nesutinku

Nei sutinku, nei nesutinku
Sutinku

gl B~ W N

Visiskai sutinku

Klausimai susije su darbuotojy jsitraukimu j darbg, buvo vertinami septyniy baly skale (6

lentelé).

6 lentelé. Isitraukimo matavimy atsakymu skalés kodavimas (sudaryta autorés)

Isitraukimo matavimy atsakymai

Niekada

Kelis kartus per metus ar reciau

Kartg per ménesj ar reciau

Kelis kartus per ménesj

Kartg per savaitg

Kelis kartus per savaitg

| O B~ W N | O

Kasdien

Treciajame Sio tyrimo etape démesys skiriamas duomeny rinkimui. Kaip jau buvo minéta
kiekybinis tyrimas buvo vykdomas 2017m. kovo ménesj. Sudarytos anketos buvo iSsiystos
respondentams. Tyrimo dalyviai — jmonés darbuotojai. Anketa yra anoniminé ir tyrime dalyvave
asmenys yra zinomi tik §io tyrimo autoriui. Norint patikrinti ar anketos klausimai yra suprantami, ji buvo
i§siysta pirmiems dviems respondentams ir po gauty atsakymy pasiteirauta, ar klausimai néra
dviprasmiski ir aiSkiai suvokiami. Sulaukus teigiamo atsakymo, anketa buvo siun¢iama likusiems
respondentams. Visos anketos buvo uzpildytos ir atsiystos atgal tyréjui per tris savaites nuo iSsiuntimo
datos.

Paskutinis kiekybinio tyrimo etapas — duomeny apdorojimas. Kiekvienos klausimy grupés
rezultatai buvo skai¢iuojami vidurkio metodu. Véliau tarp pagrindiniy elementy buvo ieSkoma tiesinés
priklausomybeés. Apskaiciuoti koreliacijos ir regresijos modeliai, pagal kuriuos tikrinamos teoriniame

modelyje iSkeltos hipotezeés.
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3.2. Kiekybinio tyrimo klausimyno formavimas

Darbuotojy jsitraukimui matuoti yra naudojama nemazai vertinimo skaliy tai 9 punkty
darbuotojy jsitraukimo skalé, Ultrechto darbuotojy jsitraukimo skalé, Gallup Q12 apklausos modelis.
Savo darbe, sudarydama klausimyna rémiausi 9 punkty darbuotojy jsitraukimo skale.

Schaufeli at.et (2002) apibudino jsitraukimg j darba, kaip ,,pozityvia, patenkinancig tobuléjimo
poreikj, su darbu susijusig busena, kuri gali bati charakterizuojama kaip energija, atsidavimas,
pasinerimas .

Energija pasizymi auks$tu energijos ir proto lygiu atliekant darba, noru jdéti kuo daugiau pastangy
] atlickamg darbg, uzsispyrimu jveikti sunkumus.

Atsidavimas — apibuidinamas, kaip reik§Smingumo jausmo turéjimas, entuziazmo, jkvépimo,
pasididziavimo.

Pasinérimas — rodo didele koncentracija bei jsigilinimg j savo darba.

Atsizvelgiant | tai galime teigti, jog jsitraukimas ] darba susijes su fizine bei protine sveikata,
vidine motyvacija, jsitikinimy veiksmingumu, pozityviu poziiiriu i darba bei organizacija (Schaufeli,
Salanova, 2007). Visa tai galime vadinti darbuotojo emocinés biikilés poveikiu jsitraukimui j darba.

Siam poveikiui tirti buvo sudaryta Ultrechto darbuotojy jsitraukimo skalé. Tai savarankisky
atsakymy klausimynas, susidedantis i§ 17 teiginiy (UWES — 17), kuris skiria tris esminius jsitraukimo j
darbg aspektus: energija (6 klausimai), atsidavimas (5 klausimai), pasinérimas (6 klausimai) (Seppala,
Piia, 2009). Pagal Ultrechto skal¢ sudaryta darbuotojy jsitraukimo vertinimo metodika pateikiama 7

lentel¢je.
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7 lentelé. Darbuotoju jsitraukimo vertinimo metodika (sudaryta autorés, pagal Seppala, Piia, 2009)

sitraukimo ] darbg aspektai elginial
itraukimo j darbg aspektai Teiginiai

Savo darbe jauciuosi trykstantis energija (E)

Darbas kurj atlieku yra prasmingas ir naudingas (A)

Laikas dirbant tiesiog pralekia (P)

Savo darbe jau¢iuosi visada stiprus ir energingas (E)

Savo darbe jauciuosi visada entuezestingas (A)

Dirbdamas, pamirstu viska aplinkui (P)

Mano darbas jkvepia mane (A)

Kai atsikeliu ryte, jauciuosi taip lyg eiciau j darba (E)

Jauciuosi laimingas dirbdamas intensyviai (P)

Darbas kurj darau man kelia pasididZiavima (A)

AS esu stipriai jsitraukgs j savo darbg (E)

Galiu be poilsio dirbti ilgg laika (E)

Mano darbas man yra i$8tukis (A)

Dirbdamas a$ uzsimirstu (P)

Savo darbe jauciuosi emociskai atsparus (E)

Man sunku atsitraukti nuo savo darbo (P)

Savo darbe visada jauciuosi atkaklus, net kai nesiseka (E)

Si 17 — teiginiy skalé, vadinama UWES — 17, yra patvirtinta ir naudojama daugelyje $aliy.
Patvirtinta skalés versija naudojama 23 kalbomis, taip pat galima rasti kelias studentiskas skalés versijas.

Daugelis mokslininky, nagrinéjusiy UWES — 17 skale, teige, jog tarp trijy skalés faktoriy
egzistuoja auksta koreliacija. De Bruin, Gideon (2013) atlike UWES — 17 skalés tyrimus teigé, jog tai
puiki skalé su labai stipriais matavimo instrumentais. ISmatuojanti darbuotojy jsitraukimg j darbg per
tris subskales: energinguma, atsidavima, pasinérimg (De Bruin, Gideon P, et al., 2013).

IS apraSytos skalés, ieSkant dar stipresnés koreliacijos tarp faktoriy buvo iSvesta 9 punkty
darbuotojy jsitraukimo skalé. Ji laikoma efektyvesne, nei orginali — 24 teiginiy, bei ankstesné — 17
teiginiy, bei paremta aukstesne korialiacija nei ankstesnés skalés versijos (Schaufeli et.al, 2006). Si skalé
pagrista tuom, jog profesinis pervargimas darbe, yra visiSka prieSingybé jsitraukimui (Suck, 2011).
Skal¢je jsitraukimas matuojamas priskiriant kiekvienai jsitraukimo savybei po tris teiginius.
Energingumas jvertinamas siais klausimais:

1. Savo darbe a$ jauciuosi kupinas energijos.

2. Savo darbe jauciuosi stiprus ir aktyvus.

3. Atsikéles ryte noriu eiti j darba.

Atsidavimas jvertinamas sekanciai:
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4. AS esu kupinas entuziazmo.

5. Mano darbas mane jkvepia.

6. Didziuojuosi darbu, kurj dirbu.

Galiausiai pasinérimas matuojamas.:

7. Jauciuosi laimingas, Kai dirbu intensyviali.

8. AS esu visiskai pasinérgs | savo darba

9. Dirbdamas as atitriikstu nuo kity minciy.

Tikrgjame klausimyne, klausimy tvarka yra sumaiSyta. Klausimy vertinimo skalé¢ nuo 0 (a8
niekada neturé¢jau patirties tame) iki 6 (as tai darau kiekvieng dieng). Skalés reikSmé, ar subskalés taskai

gali biiti suskaiciuoti pridedant taskus ir padalinant juos i$ klausimy skaiciaus skaléje ar subskaléje
(Schaufeli, Bakker, 2004).
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4. SOCIALINIU DARBO POBUDZIO CHARAKTERISTIKU DARANCIU
ITAKA DARBUOTOJU ISITRAUKIMUI TYRIMO REZULTATAI IR
DISKUSIJA

Socialiniy darbo pobiidzio charakteristiky jtakos darbuotojy jsitraukimui tyrimo analizé vykdyta
remiantis prie$ tai minétu ir aptartu anketinés apklausos metodu. Atliekant kiekybinj tyrimg buvo
siekiama iStirti, kokios socialinés darbo pobudZzio charakteristikos, atsizvelgiant j respondenty nuomone,
daro didziausig jtaka darbuotojy jsitraukimui j darba.

Tirtoje jmonéje elektroninius pasto adresus turi vir§ 80 darbuotojy, taciau ne visi jais naudojasi.
Dalis jmonés darbuotojy dirba pagal terminuotas darbo sutartis, tad savaime suprantama, jiems atsakyti
] gautas anketas nebuvo aktualu. Prie§ vykdant interneting apklausg visiems darbuotojams buvo issiystas
informacinis laiskas. LaiSke buvo akcentuojama, jog jmonéje bus vykdoma anoniminé darbuotojy
apklausa, bei paprasyta, j raginima dalyvauti reaguoti aktyviai. Elektroniniame laiske buvo akcentuota
tai, jog apklausa néra privaloma. Pakartotinis priminimas, kvie¢iantis uzpildyti anketg, buvo iSsiystas

kovo 30d. Rezultate gautas 41 pilnai uzpildytas klausimynas.

4.1. Respondenty charakteristikos

Apklausoje dalyvavo 41 darbuotojas. Pateikiamas respondenty pasiskirstymas pagal

demografinius socialinius kriterijus (zr. 8 lentele).

8 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal demografinius socialinius kriterijus.

Jisy lytis N %
Moteris 21 51,21
Vyras 20 48,79
Viso 41 100,00

Jisy iSsilavinimas

Aukstasis 25 61,00
Aukstesnysis 16 39,00
Viso 41 100,00

Dirbate jmonéje (metais)

Maziau nei 1 12 29,00
Nuo 1 iki 5 15 37,00
Daugiau nei 5 14 34,00
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Viso 41 100,00

Ar Siuo metu esate vadovas

Taip 9 22,00
Ne 32 78,00
Viso 41 100,00

Sioje apklausoje dalyvavusiyjy tiek vyry tiek motery skaiGius sudaré panasias dalis, motery
apklausoje dalyvavo tik 2,42 proc. daugiau nei vyry, tai rodo, jog jmonéje vienodai aktyvis abiejy ly¢iy
darbuotojai. Kaip matome iS 8 lentelés, 61 proc. respondenty dalyvavusiy tyrime turi aukstajj
i§silavinima, 39 proc. respondenty Sio iSsilavinimo neturi, tai galime paaiskinti tuom, jog apklausoje
dalyvavo jvairiy pareigybiy darbuotojai, vieniems jy aukstasis i$silavinimas biitinas, kitiems ne.

Pagal darbo stazo trukmg jmonéje, daugiausiai atsakiusiyjy dirba nuo 1 iki 5 mety (37 procentai).
Tirta jmoné dar jauna, ir skai¢iuoja kiek daugiau nei 6 savo veiklos metus. Respondentai, dirbantys iKi
mety arba daugiau nei 5 metus, apklausoje dalyvavo labai panaSiai, kas sudaro 29 ir 34 procentus
apklaustyjy.

Didzioji dalis respondenty yra ne vadovaujancias pozicijas uziimantys darbuotojai, jie sudaro net
78 proc. apklaustyjy. Sie darbuotojai uzsiima veikla, labiau orentuota j procesa, nei j rezultata. 9 lenteléje

pateiktas darbuotojy pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas.

9 lentelé. Darbuotojy pasiskirstymas pagal pareigy pobidj.

UZimamos pareigos N %
Vadovas 5 12
Klienty aptarnavimas 10 24
Viduriniosios grandies vadovas 4 10
Administraciniai darbai 17 42
Gamybos darbuotojas 5 12
Viso 41 100

IS 9 lentelés duomeny matome, jog didZiausia dalis j klausimynus atsakiusiyjy (42 proc.) yra
administracijos darbuotojai, atitinkamai po 12 proc. apklaustyjy sudaro vadovai bei gamybos
darbuotojai. Ir tik 10 proc. visy darbuotojy atsakiusiy j internetines anketas — viduriniosios grandies

vadovai.
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4.2. Veiksniy grupiy vidurkiy palyginimas

Socialinés paramos, tarpusavio priklausomybés, sgveikos uz organizacijos riby, griZztamojo rysio

bei jsitraukimo skirtumus tarp skirtingg iSsilavinimg turin¢iy darbuotojy galime matyti 11 paveiksle.

Konstrukty lyginimas pagal vidurkius

5,00
4,50 4,20 4,14
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

Socialiné

parama
M Taip 420
mNe 4,14

4,73

4,26

4,003 972 '
3,60 3,32 3,38
I 2!88 I I I

Tarpusavio

oriklausomybe Saveika Grjztamasis rysis  Jsitraukimas
3,60 4,00 3,32 4,73
2,88 3,92 3,38 4,26

Ar turite universitetinj issilavinima?

B Taip W Ne

11 pav. Matuojamy konstrukty vidurkiy lyginimas pagal iSsilavinimg.

Tyrimas parodé, jog labiausiai jsitrauke yra universitetinj isilavinima turintys darbuotojai, jie ir

socialine darbo pobiidZio charakteristika vertina auki¢iausiai. Zemiausiai tarpusavio priklausomybe

(2,88) vertina universitetinio i$silavinimo neturintys darbuotojai, tai galétuméme paaiskinti tuom, jog

savo darbe jie mano, jog jy darbines veiklas stipriai jtakoja kity zmoniy darbas, daznai savo

nepasitikéjima tarpusavio priklausomybe jie grindZia tuom, jog jy darbo uzbaigimas negali buti atliktas

tol, kol kiti neatliko savo darbo. Aukstg jsitraukimo lygj universitetinj laipsnj turin¢iy darbuotojy galime

paaiskinti tuom, jog jie savo darbe jauciasi stipris bei aktyviis, kupini entuziazmo, jy teigimu darbas

juos jkvepia.
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Konstrukty lyginimas pagal vidurkius

5,00 474 4 58
4,22
4,50 4,20 4,003,98
4,00 3,69 3,75
3,4
3,50 3,12
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00 Sodialing I .
oaaine .arpusawc . Saveika GriZtamasis rySis = Jsitraukimas
parama priklausomybé
W Vyras 4,22 3,69 4,00 3,75 4,74
® Moteris 4,20 3,41 3,98 3,12 4,58

B \Vyras W Moteris

12 pav. Matuojamy konstrukty vidurkiy lyginimas pagal lytis.

Kaip matome i$ tyrimy rezultaty labiausiai jsitrauke j darbg jauciasi vyrai (4,74). Jy atsakymai |
Klausimyno teiginius liudija apie tai, jog jie didziuojasi savo darbu, savo darbe jauciasi kupini energijos.
Motery jsitraukimo j darba klausimy grupéje auksSciausiai buvo jvertinta, jog dirbdamos jos atitriiksta
nuo kity min¢iy. Socialiné parama tiek vyry, tiek motery tarpe (4,22 bei 4,20) buvo jvertinta panasiai.
Tai paaiSkinama, jog darbuotojai savo darbe gali susirasti artimy zmoniy, turi galimybe pazinti kitus
zmones, bendrauti su jais. Vienas svarbiy argumenty buvo tas, jog darbuotojai jaucia kolegy ripest,
draugiskuma. Zemas grjztamojo rysio rodiklis (3,12) motery tarpe buvo argumentuotas negaunamu
griztamojo rySio apie savo darbo atlikimg i$ kity Zmoniy savo organizacijoje.

Nustatant kaip nepriklausomi kintamieji yra susij¢ su priklausomojo kintamojo Y reikSme tyrime

apskaiciuoti koreliaciniai rysiai tarp kintamyjy (10 lentel¢).
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10 lentelé.Socialinés paramos, tarpusavio priklausomybés, saveikos organizacijos iSoréje, griZtamojo rySio, pareigu,

lyties bei iSsilavinimo koreliacinés sgsajos su jsitraukimu.

Socialiné Tarpusavio Saveika org. Grjztamasis Isitraukimas
parama priklausomybé iSoréje rySys
Socialiné parama 1 0,696*** 0,640 0,673*** 0,317***
Tarpusavio 0,696*** 1 0,562 0,704*** 0,388***
priklausomybé
Saveika 0,640*** 0,562 1 0,337 -0,021**
organizacijos
iSoréje
Grjztamasis rysys 0,673*** 0,704 0,337 1 0,443***
Isitraukimas 0,317*** 0,388*** -0,021** 0,443 1
Koks Jusy pareigy -0,003** 0,167 -0,133 0,282 0,358
pobitidis
Jasy lytis 0,079 0,197 -0,006 0,265 0,055
Ar turite 0,052 -0,168 -0,030 0,057 -0,207
universitetinj
iSsilavinimag

Pastaba. **p < 0,01; ***p < 0,001

Koreliacijos koeficientai (Pirsono koreliacijos koeficientai), pateikti 10 lenteléje, rodo, jog
socialiné parama siejasi su tarpusavio priklausomybe (r = 0.696, p < 0,001) ir grjiztamuoju rySiu (r =
0.673, p < 0,001). Koreliacinis rysys su sgveika uz organizacijos riby galime laikyti, jog yra, taciau
nestiprus. Koreliacinis rysys su jsitraukimu silpnas (r = 0,317, p < 0,001).

Tarpusavio priklausomybé stipriausiai koreliuoja su socialine parama, tai reiskia, jog did¢jant
tarpusavio priklausomybei didés ir socialiné parama. Rysys su jsitraukimu tik palaikomasis (r = 0,388,
p <0,001).

Saveika organizacijos iSoréje mazina darbuotojy jsitraukima j darbg (r = -0,021, p < 0,01). Tam
gali trukdyti alinantis darbas su klientais, atimantis daug energijos i$ darbuotojy.

Grjztamasis rySys stipriai siejasi su socialine parama. Kuo stipresné¢ parama jau¢iama i§ kolegy
bei vadovy, tuo griztamasis rySys stipresnis. Stipri koreliacija tarp grijztamojo rySio bei tarpusavio
priklausomybés (r = 0,704, p < 0.001), tai jtakoja kartu su kolegomis atliekant uzduotis gaunama
informacija 1S jy apie darbing veikla, veiklos efektyvuma.

Apibendrinant galime teigti, jog tarp socialinés paramos, tarpusavio priklausomybeés, sgveikos

organizacijos iSoréje bei griztamojo rysio ir jsitraukimo koreliacija yra, taciau nestipri.
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Norint jvertinti, kaip socialiné parama, tarpusavio priklausomybé¢, sgveika organizacijos iSor¢je,

griztamasis rySys i$ kity, lytis bei iSsilavinimas gali nuspéti jsitraukimg buvo naudota daugialypé tiesiné

regresija. Daugelypés tiesinés regresijos metu vertinome kaip keli kintamieji vienu metu, tai yra

socialiné parama, tarpusavio priklausomybé, sgveika organizacijos iSoréje, griztamasis rysSys is kity, lytis

bei iSsilavinimas gali nuspéti vieng kintamajj, tai yra jsitraukima.

Daugialypés tiesinés regresijos rezultatai pateikti 11 lentel¢je liudija, kad budami visi kartu,

socialiné parama, tarpusavio priklausomybé¢, sgveika organizacijos iSor¢je, griztamasis rySys is kity, lytis

bei iSsilavinimas gali nuspéti darbuotojo jsitraukimg organizacijai

11 lentelé. Daugelypés regresijos rezultatai

Pasekmés

Isitraukimas
Veiksniai b P R2
Socialiné parama 0,405 0,389 0,345
Tarpusavio priklausomybé 0,216 0,407
Saveika organizacijos iSoréje -0,439 0,073
Grjztamasis rySys i$ kity 0,263 0,244
Jusy lytis -0,223 0,524
Ar turite universitetinj -0,515 0,194
iSsilavinimg

Gave daugelypés regresijos rezultatus teigiame, jog darbo pobiidZio socialinés charakteristikos

kartu nusako 34 % darbuotojy jsitraukimo j darba.

4.3. Tyrimo rezultaty aptarimas bei teorinio modelio jvertinimas

Magistro darbe nagrinétos socialinio darbo pobiidzio charakteristikos: socialiné parama,

tarpusavio priklausomybé, sgaveika organizacijos iSoréje bei griZztamasis rySys 1§ kity daro jtaka

darbuotojy jsitraukimui j darbg. Empyriskai jvertintas socialiniy darbo pobiidzio charakteristiky

poveikio modelis pateiktas 13 paveiksle.
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Socialiné parama 0,405

queika uz -0439
organizacijos riby ’

RZ

0,345 | ISITRAUKIMAS

Tarpusavio 0,216
priklausomybé

Tk

GrjZtamasis rySys 0,263

Tw

13 pav. Socialiniy darbo pobiuidZio charakteristiky jtakos darbuotojy jsitraukimui tyrimy rezultatas.

Atlikti tyrimai patvirtina jog socialinés darbo pobiidzio charakteristikos 34,5 % jtakoja
darbuotojy jsitrakima.

Darbo empirinis tyrimas parodé, jog didéjant socialinei paramai organizacijoje dide¢ja ir
darbuotojy jsitraukimas. Socialiné parama atspindi galimybes gauti patarimy ir pagalbos 1§ kity darbe.
Biggs, Brough, Barbour (2014) atskleide, jog jsitraukimg i darbg stipriai jtakoja vadovy parama, kolegy
parama bei darbo kultiira. Karasek (1979) savo atliktais moksliniais tyrimais jrod¢, jog socialiné parama
sumazina neigiamg darbo reikalavimy poveikj psichologinei ir fizinei darbuotojy sveikatai. Darbe
atsirades per didelis darbo kriivis, sglygoja darbuotojui streso, ligy, profesinio pervargimo atsiradimo
galimybe. Laiku ir vietoje suteikta socialiné parama padeda darbuotojui $iy neigiamy pasekmiy iSvengti.
Kai jmonése kreipiamas démesys j darbuotojus, jie jaucia jog organizacija riipinasi jais ir jy gerove. Tai
skatina darbuotojus jsitraukti j darba, atsiduoti savo organizacijai, siekti efektyvesnés veiklos. Grant ir
Parker (2009) teigé, jog vadovy parama yra svarbiausias veiksnys, leidziantis darbuotojui jaustis
palaikomam organizacijos bei tokiu biidu jsitraukti j savo darba.

Tyrimas patvirtino, jog saveika uz organizacijos riby turi neigiamga jtaka darbuotojy jsitraukimui.
Grant ir Parker (2009) pabréze, jog saveika uz organizacijos riby turi savo kaing. Tai galime akcentuoti

tuom, jog daznas bendravimas su klientu, tiekéju reikalauja auk$ty emociniy kasty, intensyvi sgveika su
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Klientu yra viena i$ pagrindiniy darbo charakteristiky sukeliané¢iy profesinj pervargima, tai ypac aktualu
paslaugy sektoriuje. Profesinj pervargima patyrgs darbuotojas neturés nei maziausiy minéiy apie
jsitraukimg ] darbg. Maslach (2001) teigia, jog pervargimas darbe jvyksta kaip atsiliepimas j
Jsisenéjusius tarpasmeninius santykius sukeliancius stresg. ISvardinti veiksniai, jokiais budais negali
didinti darbuotojy jsitraukimo, nors literatiiroje galime rasti ir daug informacijos apie tai, kaip darbuotojo
bendravimas uz organizacijos riby skatina jo energinguma, atsidavima, pasinérima j darba. Sio darbo
tyrimas patvirtino, jog maziausiai darbuotojy jsitraukimg jtakoja sgveika organizacijos iSoréje.

Tyrimas atskleidé, jog tarpusavio priklausomybé skatina darbuotojy jsitraukima. Tarpusavio
priklausomybé viduriniame organizacijos lygmenyje suteikia susitelkimg, atsidavimg, pasitikéjima.
Darbuotojus jtraukia tai, jog jy darbas negali biiti atliktas, kol kiti neatlieka savo darbo, juos skatina, jog
ju darbo uzbaigimas priklauso nuo daugelio kity Zzmoniy darbo, tokiu biidu jie jtraukia i darbg ir kitus
darbuotojus. Zmones veda j priekj ir tai, jog ju darbas negali biiti atliktas, kol kiti neatlicka savo darbo.
Kiggundu (1981) pazyméjo, jog tarpusavio priklausomybé leidzia jaustis atsakingam uz kity darbo
rezultatus, taip pat ir uz savo paties darbo rezultatus, susitiprina viding motyvacija, pasitenkinima darbu
kas be jokios abejonés didina darbuotojy ijsitraukimg. Tyrimo metu nustatyta, jog tarpusavio
priklausomybeé teigiamai veikia jsitraukima.

Pagal tyrimo iSvadas grjZztamasis rySys didina jsitraukimg. Svarbu paminéti tai, jog pagrindiniai
griztamojo rySio Saltiniai jmonéje yra vadovai ir kolegos. Anot Anttila (2011) griztamojo rySio
palaikymas organizacijoje, vienas svarbiausiy veiksniy didinan¢iy darbuotojy jsitraukima, organizacinj
Isipareigojima, bei norg tobuléti. Kluger ir DeNisi (2000) teigia, jog griztamasis rysys turi tiek teigiama
tiek neigiamg jtaka darbuotojy veiklai. Noréciau teigti, ir i$skirti, jog grjztamojo rySio suteikimas turi
ypatinga reikSme.

Gauti tyrimo rezultatai parod¢, kad egzistuoja sgsajos tarp socialiniy darbo pobudzio
charakteristiky, tarpusavio priklausomybés, saveikos organizacijos iSoréje, griztamojo rysio 1§ kity ir
darbuotojy jsitraukimo. Kuo didesné socialiné¢ parama, tarpusavio priklausomybé bei griztamasis rysys
1mongje, tuo didesnis darbuotojy jsitraukimas, kuo didesné sgveika uz organizacijos riby, tuo darbuotojy

jsitraukimas mazesnis.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

1. Isitraukimo j darbg esmé bei jg lemiantys ypatumai:

11

1.2

1.3

Isitraukimas | darbg yra dinamiska darbuotojy biisena, apimanti organizaciniy ir
psichologiniy veiksniy aspektus ir jy tarpusavio sgveikg. [sitraukimas gali biiti dviejy
tipy: asmeninis bei organizacinis. Siame darbe jsitraukimas traktuojamas kaip pozityvi,
su darbu susijusi biuisena, kuri charakterizuojama kaip darbuotojo energingumas,
atsidavimas ir pasinérimas ] darba (Schaufeli, 2002).

Didziausig jtakg jsitraukimo j darbg teorijos vystymui turéjo Kahn's teorija, suformavusi
tris pagrindinius jsitraukima j darbg sglygojancius veiksnius: prasminguma, tinkamuma,
sauguma.

Isitraukimo j darba nauda yra abipusé — ir darbuotojui ir organizacijai. [sitraukimo
pasekmés priklauso nuo jsitraukimo lygio. Isitrauke darbuotojai yra psichologiskai ir
emociskai susije su savo darbu. Jie jauciasi pilni energijos, siekia savo iSsikelty tiksly ir
daznai yra jnike j savo darba. Isitraukimas yra susijes su darbo ir asmeniniais iStekliais

bei veda j efektyvios veiklos atlikimg.

2. Socialiniy darbo pobtidzio charakteristiky sasajos su darbuotojy jsitraukimu:

2.1

2.2

Isitraukimas j darbg susijes su pozityviu poziuriu j darba, tikéjimu organizacija ir
identifikacija su ja, siekiu dirbti geriau, pagarbia elgsena su Kkitais ir pagalba
bendradarbiams, padedant darbuotojams dirbti efektyviau, orientuojantis j keliamus
reikalavimus bei jy vir$ijima, platesnio jmonés konteksto bei savo darbo jame matymu,
tobuléjimu savo profesinéje veikloje, matymu, kaip galima patobulinti organizacijos
veikla. Isitrauke darbuotojai spinduliuoja teigiamomis emocijomis, jauciasi laimingi bei
entuziaztingi, jy sveikata geresné, jie kuria savo darbo bei asmeninius iSteklius bei
perduoda savo jsitraukima kitiems. Apzvelgti moksliniai tyrimai leidZia daryti prielaida,
jog darbo pobudis daro didele jtaka darbuotojy jsitraukimui j darba.
Darbo pobtidzio socialinés charakteristikos yra traktuojamos kaip darbo aplinkos
dedamosios. Socialiné parama yra susijusi su darbuotojy pasiekimais ir su stresg
sukelianc¢iy veiksniy mazinimu, kas skatina darbuotojy jsitraukimg. Darbuotojo saveika
uz organizacijos riby dazniausiai susijusi su emociniu pervargimu, kas daro neigiama
jtakg jsitraukimui, nors uz jautimosi pavargusiu, gali sléptis pasitenkinimas.
Bendravimas su klientais ar pirkéjais gali suteikti teigiamos patirties, skatinancios tapti
aktyviu tarpininku, jgyti daugiau pasitikéjimo savimi, uztikrinti teigiama griZtamajj rysj.
Tarpusavio priklausomybés charakteristika gali daryti tiek teigiama, tiek neigiama
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poveikj darbuotojy jsitraukimui. Savo darbe vienas nuo kito priklausantys darbuotojai
linkg tarpusavyje dalintis informacija, padéti vienas kitam, jie daZznai yra labiau
patenkinti darbiniais santykiais ir darbu kartu nei tie, kurie yra nepriklausomi vienas nuo
kito. Grjztamojo rySio buvimas padeda darbuotojams atlikti savo veiklg, jis skatina

darbuotojy mokymasi, motyvacija bei jsitraukima.

3. Atlikus empyrinj tyrima nustatyta, kad:

3.1

3.2

3.3

3.4

Didéjant socialinei paramai organizacijoje didéja ir darbuotojy jsitraukimas. Kitaip
sakant, efektyviai teikima socialiné parama darbe, savitarpio pagalba daro teigiama jtaka
darbuotojy isitraukimui.

Stipréjant saveikai uz organizacijos riby, mazé¢ja darbuotojy jsitraukimas. Per daug laiko
praleisto bendraujant su jmonés klientais, tiekéjais mazina darbuotojy energingumg ir
atsidavima.

Didéjanti  tarpusavio priklausomybé skatina darbuotojy jsitraukimg. Efektyvus
darbuotojy darbo procesy atlikimas, pozityviis santykiai, bei bendradarbiavimui
budingas aiSkus pastangy pasiskirstymas ir koordinavimas, darbo pasidalinimas,
pasitikéjimas ir orientacija ] bendra rezultata skatina jsitraukimg.

Efektyvus griztamasis rySys didina jsitraukimg, kitaip tariant efektyvios ir atviros

komunikacijos palaikymas organizacijoje tiek tarp darbuotojy, tiek tarp vadovy.

4. Siulymai Zmogiskyjy iStekliy padaliniams dél socialiniy darbo pobudzio charakteristiky

tobulinimo didinant darbuotojy jsitraukima:

4.1

4.2

Skatinti ir palaikyti grjztamojo rysio suteikimg organizacijoje tiek tarp darbuotojy, tiek
tarp darbuotojy ir vadovy:

e reguliariai informuoti visus darbuotojus apie jvykius organizacijoje, darbuotojy
pasiekimus, iSsprestus svarbius Klausimus, priimtus sprendimus. Uztikrinti
efektyvia vidinés komunikacijos sklaida, pasiekiancig kiekvieng darbuotojg apie
jo darbo rezultatus.

Didel; démes;j skirti darbuotojy mokymams, padedan¢iams susidoroti su stresu patiriamu
bendraujant su klientais ir tiekéjais organizacijos iSor¢je. Spresti, dél sgveikos uz
organizacijos riby, iSkilusias problemas, analizuoti su klientais iSkilusias konfliktines
situacijas, skirtingus pozitrius, diskutuoti grupése, kartu priimant sprendimus, kaip
1Svengti nepatogiy situacijy. Konstruktyvios diskusijos biitinos Zzmoniy ugdymui ir kad

zmones iSsakyty savo mintis ir poziiirius tokiu btidu atsisakydami neigiamy emocijy,
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emocinio pervargimo. Skirtingy pozicijy diskutavimas ir naujy sprendimy suradimas

diskusijy metu suteikia bendros pergalés, bendro pasiekimo jausma.

4.3 Uztikrinti socialinés paramos teikimg organizacijoje:

Didelj démes; skirti vadovy ugdymui. Dauguma vadovy mano, kad pagrindinés
vadybinés kompetencijos yra gebéti planuoti, organizuoti, kontroliuoti ir labai
mazai démesio skiria santykiams su pavaldiniais, jy palaikymu. Toks
vadovavimas palieka Zmonéms nejvertinimo jausmg ir rodo, kad vadovas
demonstruoja savo pranasumg, o ne palaikyma darbuotojams, nejtraukdamas
zmoniy ir jy nejvertindamas.

Tam jog uztikrinti kuo didesn¢ paramga i kolegy taikyti jvairias komandos
formavimo priemones — bendrus mokymus, jvairiy projekty jgyvendinimui
sudaryti skirtingy zmoniy grupes, organizuoti komandos formavimo,
komunikavimo, $ventinius renginius. Minétos priemonés padeda darbuotojams

suartéti, o visa tai veda j puikius tarpusavio santykius bei vienas kito palaikyma.

4.4 Tobulinant darbuotojy tarpusavio priklausomybe kelti bendrus tikslus tiek finansinius, tiek

procesinius. Visas padalinys turéty siekti bendro tikslo, visi darbuotojai turi bati jtraukti tikslo siekime,

kiekvienas turéty zinoti aisky savo vaidmenj tame ir suvokti savo jtaka bei pridétine verte.
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1 priedas. Darbuotojy jsitraukimo klausimynas

WDQ Socialinés Charakteristikos

Socialiné parama

Siame darbe galiu susirasti artimy draugy.

Siame darbe turiu galimybe pazinti kitus Zmones.

Siame darbe turiu galimybe susitikti su kitais zmonémis.

Mano vadovas riipinasi su juo dirbanc¢iy (jam pavaldziy) Zmoniy gerove.
Mano bendradarbiai asmeniskai manimi riipinasi.

Mano bendradarbiai yra draugiski.

ook wdE

Tarpusavio priklausomybé

Kity darbo priklausomybé nuo manes
1. Siame darbe pirmiausia a§ turiu atlikti savo darba, tik po to savo darba gali atlikti kiti
2. Mano kolegy darbas tiesiogiai priklauso nuo mano darbo
3. Kol mano darbas néra uzbaigtas, kiti darbai negali biiti atlikti

Mano darbo priklausomybé nuo kity

1. Mano darbo veiklos yra stipriai jtakojamos kity zmoniy darbo.
2. Mano darbo uzbaigimas priklauso nuo daugelio kity Zmoniy darbo.
3. Mano darbas negali biti atliktas, kol kiti neatlicka savo darbo.

Saveika organizacijos iSoréje

Siame darbe praleidziu daug laiko su Zmonémis savo organizacijos iSoréje,.

Sis darbas apima bendravima su zmonémis, kurie néra mano organizacijos darbuotojai.
Darbe a$§ daznai bendrauju su Zmonémis, nedirbanc¢iais mano organizacijoje.

Sis darbas apima daug bendravimo su Zzmonémis uz mano organizacijos riby (t.y. kurie

NS

¢ia nedirba).

Grijztamas rysys is Kity

1. AS gaunu daug informacijos 1§ savo vadovo ir bendradarbiy apie savo darbing veikla
(darbo rezultatus)

2. Kiti Zmonés organizacijoje (vadovai ir bendradarbiai), pateikia informacijg apie mano
darbinés veiklos efektyvuma (pvz. kokybe ir kiekybe)

3. AS gaunu griZtamajj rysj apie savo darbo atlikimg i§ kity Zmoniy savo organizacijoje
(tokiy kaip mano vadovas ar bendradarbiai).

Isitraukimas j darba:

Zemiau pateikti teiginiai apibiidina, kaip zmonés gali jaustis darbe. Pazymekite atsakyma, kuris
geriausiai apibiidina Jusy situacija.

0-niekada

1-Kelis kartus per metus ar reciau

2-Kartg per ménesj ar reciau

3-Kelis kartus per ménesj

4-Kartg per savaite

5-Kelis kartus per savaite

6-Kasdien
Klausimo | Klausimai
nr.

67



WE1 Savo darbe a$ jauciuosi kupinas energijos
WE2 Savo darbe jauciuosi stiprus ir aktyvus
WE3 AS esu kupinas entuziazmo

WE4 Mano darbas mane jkvepia

WES5 Atsikéles ryte noriu eiti j darba

WEG6 Jauc€iuosi laimingas, kai dirbu intensyviai
WE7 DidzZiuojuosi darbu, kurj dirbu

WES AS esu visiskai pasinéres | savo darbag
WE9 Dirbdamas as atitrukstu nuo kity minciy

Demografinés charakteristikos

Darbo pavadinimas

Koks yra Jiisy pareigy pobuidis?

1. Klienty aptarnavimas
2. Viduriniosios grandies vadovas

3. Administraciniai darbai (apskaita, personalo...)
4. Gamybos darbuotojas

5. Kita (prasome jrasyti):

Amzius
Kuriais metais Jus giméte?
Lytis
Jis esate:
Moteris
Vyras

Issilavinimo lygis

Ar turite universitetinj iSsilavinimg?
Taip/
Ne
Vidutinis darbo valandy skaicius per savaite

Kiek valandy vidutiniskai dirbate per savaite? Prasome jraSyti

Stazas darbe/organizacijoje

Kiek laiko dirbate Siose pareigose ?
mety ménesiy

Kiek laiko dirbate Sioje organizacijoje?
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