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Santrauka

Sis magistro baigiamasis darbas nagrinéja darbo vietos kiirimo poveikj darbuotojy jsitraukimui j
darbg, ypac skirtingose darbo aplinkose — kontaktinéje, nuotolinéje ir virtualios realybés (VR)
erdvése. Darbo tikslas — atskleisti, kokj poveiki darbo vietos kiirimas daro darbuotojy isitraukimui j
darbg, ir kokie veiksniai lemia §j poveikj jvairiose darbo aplinkose. Darbe iSskiriami darbo vietos
kiirimo aspektai, susij¢ su darbuotojo uzduociy, santykiy ir darbo supratimo pritaikymu, ir kaip Sie
elementai gali biiti taikomi siekiant padidinti darbuotojy motyvacijg ir efektyvuma.

Tyrimo objektas yra darbo vietos kiirimas ir jo poveikis darbuotojy ijsitraukimui, atsizvelgiant |
skirtingas darbo aplinkas. Pirmiausia buvo iSnagrinéta darbuotojy jsitraukimo ] darba samprata ir
dimensijos pagal Schaufeli‘io ir Bakker‘io (2004) modelj, taip pat aptarti darbo vietos kiirimo
principai ir jy taikymas skirtingose darbo aplinkose, remiantis teoriniais Saltiniais ir empiriniais
tyrimais. Darbe apZvelgiama, kaip darbo vietos kiirimas kontaktinéje, nuotolinéje ir VR darbo
aplinkose skatina darbuotojy isitraukima, ir kokios strategijos gali buti taikomos Siy aplinky
ypatumams jveikti.

Tyrimo metodika apima tiek teoring literatiiros analizg, tieck empirinj tyrima, kuris buvo atliktas
naudojant pusiau struktiirizuotus interviu su darbuotojais ir vadovais. Empiriniai rezultatai parode,
kad darbo vietos kiirimas turi teigiamg poveikj darbuotojy jsitraukimui, ypa¢ nuotolinio ir VR darbo
aplinkose, kur darbuotojai daznai susiduria su socialinés izoliacijos ir darbo motyvacijos
problemomis. VR aplinka, kaip inovatyvus darbo modelis, suteikia galimyb¢ darbuotojams aktyviai
kurti savo darbo aplinka, kas gali padidinti jy jsitraukimg ir motyvacija.

Darbo iSvados rodo, kad darbo vietos kiirimo iniciatyvos yra svarbios ne tik tradicinéje darbo
aplinkoje, bet ir nuotolinése bei virtualiose darbo erdvése. Siekiant uztikrinti aukSta darbuotojy
jsitraukimo lygj, organizacijoms rekomenduojama jdiegti darbo vietos kiirimo programas, kurios
padéty darbuotojams pritaikyti savo darbg pagal asmeninius poreikius ir vertybes. Taip pat yra svarbu
atsizvelgti | kiekvienos darbo aplinkos ypatumus ir pritaikyti tinkamas darbo vietos kiirimo
strategijas, siekiant didinti darbuotojy motyvacijg ir organizacijos veiklos efektyvuma.
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Summary

This master's thesis examines the influence of job crafting on employee work engagement,
particularly in different work environments — traditional, remote, and virtual reality spaces. The
objective of the research is to reveal how job crafting affects employee work engagement and which
factors contribute to this impact in various work settings. The thesis identifies aspects of job crafting
related to employees’ tasks, relationships, and work perception, and explores how these elements can
be applied to increase employee motivation and effectiveness.

The subject of the research is job crafting and its impact on employee engagement, considering
different work environments. First, the concept and dimensions of employee work engagement are
explored based on Schaufeli and Bakker’s model (2004), and the principles of job crafting and its
application in various work environments are discussed, drawing from theoretical sources and
empirical studies. The paper examines how job crafting in traditional, remote, and VR work
environments fosters employee engagement and what strategies can be applied to address the unique
challenges of these settings.

The research methodology includes both a theoretical literature review and an empirical study, which
was conducted using semi-structured interviews with employees and managers. The empirical results
revealed that job crafting has a positive impact on employee engagement, particularly in remote and
VR work environments, where employees often face challenges related to social isolation and work
motivation. The VR environment, as an innovative work model, provides employees with the
opportunity to actively shape their work environment, which can enhance their engagement and
motivation.

The findings of the thesis indicate that job crafting initiatives are important not only in traditional
work environments but also in remote and virtual spaces. To ensure high levels of employee
engagement, organizations are recommended to implement job crafting programs that help employees
adapt their work to their personal needs and values. It is also crucial to consider the specific
characteristics of each work environment and apply appropriate job crafting strategies to enhance
employee motivation and improve organizational performance.
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Ivadas

Darbuotojy jsitraukimas j darba pastaraisiais deSimtmeciais pripazjstamas kaip viena svarbiausiy
jmoneés sékmés salygy. Tyrimai rodo tiesioginj ryS$j tarp darbuotojy jsitraukimo lygio ir verslo
rezultaty: pavyzdziui, didelio jsitraukimo kompanijos pasizymi vidutiniSkai 18% didesniu
produktyvumu bei 23% didesniu pelningumu, o darbuotojy kaita jose net 21% mazesné. Nepaisant
akivaizdzios naudos, darbuotojy jsitraukimo stoka islieka rimta problema globaliu mastu — Gallup
duomenimis, 2025 m. Europoje net 73% darbuotojy nebuvo jsitraukg, o 15% buvo aktyviai
nejsitrauk¢ ] savo darbg. Tokia situacija skatina ieskoti veiksmingy biidy, kaip didinti darbuotojy
jsitraukima jvairiose organizacinése situacijose. Pastarojo laikotarpio pokyciai darbo organizavime
taip pat keicia jsitraukimo prielaidas: COVID-19 pandemija paskatino sparty peréjima prie nuotolinio
ir hibridinio darbo, o pastaruoju metu greta tradicinio biuro iSrySkéjo ir nauja tendencija — darbas
virtualios realybés aplinkose. Kiekviena i$ $iy aplinky pasizymi skirtingomis saglygomis darbuotojy
motyvacijai palaikyti.

Tradicinéje (kontaktingje) darbo aplinkoje gyvas bendravimas leidzia puoseléti spontaniskg komandy
sgveika ir priklausomybés jausma, kurie gali skatinti jsitraukima. Vis délto vien fizinis buvimas biure
automatiskai neuztikrina auksto jsitraukimo — tyrimai atskleidé, kad po pandemijos hibridinéje ar
nuotolinéje darbo aplinkoje dirbantys darbuotojai neretai buvo labiau jsitrauke nei dirbantys tik biure.
Nuotolinis darbas suteikia daugiau lankstumo ir galimybiy derinti darbg su asmeniniais poreikiais,
kas kai kuriais atvejais netgi padidina darbuotojy entuziazmg. Kita vertus, darbas per nuotolj turi ir
trikumy — silpnéja tiesioginis socialinis rySys, nyksta ribos tarp darbo ir laisvalaikio, dél to dalis
nuotoliniy darbuotojy jauéia silpnesnj priklausomybés organizacijai jausmg. Naujausios
technologijos, tokios kaip virtuali realyb¢, siiilo alternatyva: preliminariis duomenys rodo, kad VR
aplinka gali sumazinti nuotolinio darbo keliamg izoliacija, sudarydama salygas interaktyviam
bendravimui bei sustiprindama komandinius rysius. Vis délto dar maZai Zinoma, kaip skirtingos darbo
aplinkos — tradiciné, nuotoliné ir virtuali — sistemingai keicia darbuotojy jsitraukimo patirtj.

SV —

darbuotojy iniciatyvai patiems formuoti savo darbg, vadinamajam darbo vietos kiirimui. Tradiciskai
darbo turinj ir procesus formuodavo vadovai, ta¢iau sparciai kintancioje verslo aplinkoje vien 1§
virSaus ] apacig principo nebepakanka uZtikrinti darbuotojy entuziazmo. Darbo vietos kiirimo
koncepcija pirmieji pristaté Wrzesniewski‘is ir Dutton‘as (2001), pabréZzdami, kad patys darbuotojai
gali aktyviai keisti tam tikrus savo darbo aspektus, siekdami didesnés prasmés ir pasitenkinimo.
Tyréjai Schaufeli‘is ir Bakker‘is (2004) savo darbuose akcentavo, jog darbuotojy jsitraukimas kyla
tuomet, kai darbuotojas jaucia autonomijg ir gali kontroliuoti darbo salygas bei uzduociy atlikimo
biidus. Siame kontekste darbuotojo inicijuotas darbo vietos kirimas tampa svarbiu jrankiu
motyvacijai ir jsitraukimui stiprinti.

Darbo vietos kiirimas apima jvairias darbuotojo iniciatyvas keisti savo darbg trimis pagrindinémis
kryptimis: uzduotis, santykius ir darbo suvokima. Pavyzdziui, keisdami uzduoc¢iy turinj ar imdamiesi
papildomy projekty, darbuotojai gali geriau iSnaudoti savo stiprybes ir jausti didesne¢ prasmg.
Pertvarkydami tarpasmeninius darbo aspektus, jie ple¢ia profesinius rySius ir gerina
bendradarbiavimg, o perinterpretuodami savo veiklos tikslus — naujai jvertina atlickamo darbo
reik§me, sieckdami stipresnio asmeninio rysio su savo darbu. Naujausi tyrimai (pvz., Roczniewska ir
kt., 2023) rodo, kad samoningas darbo vietos kiirimas didina darbuotojy itakos savo darbui jausma,
skatina pozityvius pokycius ir ilgainiui siejasi su aukstesniu jsitraukimo lygiu. Tai yra neformalus,
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daznai paties darbuotojo iniciatyva atlickamas procesas, kurio naudg vis labiau pripazjsta ir pacios
organizacijos.

Vis délto iki Siol triikko tyrimy, kurie kompleksiskai nagrinéty darbo vietos kiirimo poveikj darbuotojy
jsitraukimui skirtingose — kontaktinéje, nuotolingje ir virtualioje — darbo aplinkose. Siame
magistriniame darbe siekiama uZzpildyti Sig spraga.

Baigiamojo projekto problema. Kokj poveikj darbo vietos kiirimas daro darbuotojy jsitraukimui j
darbg skirtingy darbo aplinky kontekste?

Baigiamojo projekto objektas. Darbuotojy jsitraukimg j darba veikiantis darbo vietos kiirimas.

Baigiamojo darbo tikslas. Atskleisti, kokj poveikj darbo vietos kirimas daro darbuotojy
jsitraukimui j darba.

Baigiamojo projekto uzdaviniai:

1. Apibrézti darbuotojy jsitraukimo j darbg samprata;

2. Apibrézti darbo vietos kiirimg ir jo dimensijas;

3. Atskleisti kontaktinio, nuotolinio ir virtualios realybés darbo aplinky ypatumus;

4. Tstirti kokj poveikj darbo vietos kiirimas daro darbuotojy isitraukimui j darbg skirtingy darbo
aplinky kontekste.

Pirmiausia buvo apibrézta darbuotojy jsitraukimo i darbg samprata, analizuojant Schaufeli ir Bakker
(2004) modelj, pabréziant energijos, atsidavimo ir pasinérimo j darbg dimensijas bei jy rys$j su
organizacine sékme ir darbuotojy lojalumu. Antroje dalyje buvo i$samiai pristatyta darbo vietos
kiirimo samprata bei dimensijos, jskaitant kognityvinj, uzduociy, santykiy, elgsenos ir gerovés
aspektus, aptariant, kaip darbuotojai aktyviai transformuoja savo darbo patirtj, siekdami didesnio
prasmingumo ir efektyvumo. Trecioje dalyje buvo atskleisti kontaktinio, nuotolinio ir virtualios
realybés darbo aplinky ypatumai, analizuojant, kaip kiekviena aplinka veikia socialinius rysius,
bendradarbiavimg ir technologijy vaidmenj, taip pat aptarta, kaip VR suteikia galimybes
eksperimentuoti darbo vietos kiurime. Ketvirtoje dalyje buvo atliktas empirinis tyrimas,
analizuojantis, kokj poveiki darbo vietos kiirimas daro darbuotojy jsitraukimui skirtingy darbo
aplinky kontekste, jvertinant tyrimo rezultatus, identifikuojant stiprybes bei silpnybes ir aptariant
tyrimo ribotumus bei teoring diskusija.
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1. Darbo vietos kiirimo poveikio darbuotoju jsitraukimui j darbg problemos analizé

Sioje darbo dalyje siekiama i$analizuoti mokslinius tyrimus, kurie tiria virtualios realybés sprendimy
jtaka darbuotojy jsitraukimui nuotolinio darbo modelio salygomis. Remiantis esamais tyrimais,
atliekama iSsami literattiros apzvalga, kuri leidzia nustatyti pagrindinius analizés aspektus ir atskleisti
Saltiniuose aptariamas tyrimy spragas, ypac susijusias su VR sprendimy poveikiu darbuotojy
motyvacijai, jsitraukimui ir darbo rezultatams.

Siandieninéje nuolat kintan¢ioje verslo aplinkoje jmonés susiduria su i$tkiu, kaip islikti
konkurencingiems tokioje aplinkoje. Sioje vietoje jmonéms yra svarbus darbuotojy jsitraukimas.
Schaufeli‘s, Bakker‘is ir Salanova (2006) darbuotojy isitraukima apibtidina kaip teigiama,
motyvuojanéia ir aktyvig biisena, kuria darbuotojas patiria darbo metu. Sioje teorijoje i§skiriamos trys
pagrindinés jsitraukimo dimensijos: energija, atsidavimas ir pasinérimas j darbg. Energija yra
apibiidinama kaip aukstas energingumo, motyvacijos ir produktyvumo lygis, leidziantis darbuotojui
efektyviai susidoroti su darbo kriiviu. Atsidavimas reiSkia darbuotojo emocinj ry$j su darbu.
Atsidavimas apima entuziazmag, pasididziavima savo veikla ir stiprig motyvacija pasiekti geriausiy
rezultaty. Pasinérimas j darbg yra apibtidinamas kaip biisena, kai darbuotojas yra visiskai susitelkes ]
savo darbg ir yra taip jsitraukes, kad praranda laiko pojatj (Schaufeli & Bakker, 2004).

Pradéjus tirti darbuotojy jsitraukimo poveikj jmoniy veiklos rezultatams, buvo pastebéta tendencija,
kad jmonés, kuriose darbuotojai yra stipriai jsitrauke, pasiekia didesnius veiklos rezultatus. Stiprus
darbuotojy jsitraukimas lemia 18% didesnj jmonés produktyvumg bei atneSa 23% didesnj pelna,
palyginti su kitomis jmonémis. Taip pat, stiprus darbuotojy jsitraukimas lemia 21% maZesnj
darbuotojy tekamuma jmonése. Sie duomenys rodo tiesioginj ryj tarp darbuotojy jsitraukimo ir jy
darbo efektyvumo bei lojalumo: teigiama darbo aplinka, kurig jmoné kuria savo darbuotojams, lemia
jy entuziazma bei jsipareigojimg darbui (Gallup, 2022).

Gallup jmonés atlikty tyrimy duomenimis, Europoje 2023 metais net 72% jmoniy darbuotojy nebuvo
jsitrauke j darba, o 16% darbuotojy buvo aktyviai nejsitrauke j darba (Gallup, 2024). Si darbuotojy
jsitraukimo Europoje statistika yra zemesné nei globali (zitréti 1 pav.).

Isitrauke Nejsitrauke Aktyviai nejsitrauke

Europoje Europoje Europoje

Pasaulyje Pasaulyje Pasaulyje
21% 17% 17%

S W

1 pav. Globalus darbuotojy jsitraukimas (parengta pagal Gallup 2025).
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Darbuotojy jsitraukimas yra viena svarbiausiy organizacijos sékmés sglygy. Gallup atlikti tyrimai
aiSkiai parodo, kad darbuotojy jsitraukimas j darbg yra tiesiogiai susij¢s su jmonés sékme (Gallup,
2022). Pandemijos metu jmonés turéjo prisitaikyti prie esamy salygy ir pereiti prie hibridinio ar
nuotolinio darbo modeliy, taciau pra¢jus pandemijai, nuotolinis ir hibridinis darbo modeliai tampa
standartiniais darbo organizavimo modeliais. Remiantis Remote.com (2024) atlikty apklausy
duomenimis daugiau kaip 70% apklausty jmoniy JAV ir Europoje taiko nuotolinj arba hibridinj darbo
modelj (Remote, 2024). Tuo tarpu jmonés Buffer (2023) atlikty apklausy duomenimis net 98%
respondenty noréty dirbti bent dalj laiko nuotoliniu budu (zitréti 2 pav.).

Ar norétumeéte visa savo karjeros laikotarpi bent dalj laiko dirbti
nuoliniu budu?

Taip

2 pav. Darbuotojy pasirinkimo dirbti nuotoliu statistika 2023 metais (sudaryta pagal Buffer, 2023)

I§ pateiktos informacijos galima spresti, kad nuotolinis ir hibridinis darbo modeliai padeda didinant
darbuotojy pasitenkinimg darbu, nes jie labai vertina lankstuma, kas padeda uztikrinti individualiy
darbuotojy darbo kokybe ir naSuma. Vis délto, daugiau kaip pusé apklausose dalyvavusiy komandy
vadovy teigia, kad dirbdami su nuotoliu dirban¢iomis komandomis neretai susiduria su jvairiais
i88tkiais (Remote, 2024), tokiais kaip darbuotojy socialiné izoliacija, démesio darbui trikumas bei
nuotoliniu arba hibridiniu darbo modeliu i$reiSkia norg toliau dirbti nuotoliniu badu (Kasperska et
al., 2024). Dél $iy priezaséiy jmonéms yra svarbu tiek iSlaikyti galimybe darbuotojams dirbti
nuotoliniu ir hibridiniu darbo modeliu, tiek ieskoti naujy sprendimy nuotolinio darbo keliamoms
problemoms spresti, nes atsisakant nuotolinio darbo galimybés galimai iSaugty darbuotojy kaita
(Bartik et al., 2020).

Kaip bebiity, nors darbuotojai linke rinktis nuotolinj arba hibridinj darbo modelius, Sie modeliai gali
pastebimy neigiamy nuotolinio darbo padariniy yra socialin¢ izoliacija. Darbuotojai, dirbantys
nuotoliniu ar hibridiniu darbo modeliu yra labiau linke jaustis vienisi ir atskirti nuo kolektyvo nei
darbuotojai dirbantys kontaktiniu biidu. Socialin¢ izoliacija ne tik mazina emocinj rysj su kolegomis,
bet ir tiesiogiai veikia darbuotojy jsitraukimg j darbg (Galanti et al., 2021a). Taip pat yra pastebima
neigiama priklausomybé tarp darbuotojy socialinés izoliacijos ir darbuotojy jsitraukimo j darba. Tai
reiSkia, kad darbuotojai, kurie patiria socialing izoliacijg ir jauciasi vieniSi, bus maziau jsitrauke ]
darbg ir turés mazesnius darbo pasiekimus. Nuotolinio darbo metu didéja socialiné izoliacija, nes
nuotolinio darbo sglygomis yra sunkiau uZtikrinti neformaly bendravima tarp kolegy ir spontaniskus
susitikimus, kurie paprastai vyksta biuruose ir padeda stiprinti komandinius rySius. Socialinés
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izoliacijos problema dar labiau ryskéja, kai jmonés neturi strategijos, kaip jtraukti darbuotojus j
organizacijos kultiirg ir skatinti komandinj bendravimg ir jsitraukimg (Castaneda et al., 2022).
Organizacinés kultiiros ir darbo santykiy tyrimai rodo, kad stipri organizaciné kultiira bei pozityviis
darbo santykiai yra viena svarbiausiy sglygy siekiant gerinti jmonés rezultatus (Palibutan et al., 2023).
Be socialinés izoliacijos taip pat buvo pastebétas nuotoliniu biidu dirban¢iy darbuotojy sumazéjes
démesio iSlaikymas (Toniolo-Barrios & Pitt, 2021a). Kitas reik§mingas nuotolinio darbo trikumas
yra nuotoliniu biidu dirbanc¢iy darbuotojy sumazéjes démesys, skiriamas darbui. Dirbdami i§ namy
darbuotojai daznai susiduria su aplinkos trikdziais, tokiais kaip namy ruosos darbai, Seimos nariai,
augintiniai ar paSaliniai garsai. Sios aplinkybés maZina darbuotojy produktyvuma ir trukdo jiems
efektyviai ir kokybiskai atlikti darbo uzduotis. (Bergefurt et al., 2023). Toliau, nors yra zinoma, kad
efektyvus komandinis darbas turi didele jtakg darbuotojy jsitraukimui (A. U. Makera et al., 2019),
taciau darbuotojai, dirbantys nuotoliniu btidu dazniau patiria sunkumus dirbti komandose (Mazzetti
& Schaufeli, 2022). Komandos daznai naudojasi asinchroniniais metodais, tokiais kaip el. laiskai ir
praneSimy platformos, todél jos vis dazniau susiduria su nesusipratimais ir véluojanciu informacijos
srautu (Baker et al., 2024).

Nuotolinio ir hibridinio darbo eigoje iSkylanti jsitraukimo problematika dirbant namuose atveda prie
priemon¢ turi potenciala sumazinti socialinés izoliacijos jausmag, skatinti darbuotojy
bendradarbiavimg bei gerinti démesio sutelkimg. VR kaip technologija galima panaudoti kuriant
virtualias erdves, kurios sudaryty pagrindg darbui komandoje, bei neformaliam darbuotojy
bendravimui, sustiprinant darbuotojy jsitraukimg per komandos rySiy ir organizacinés kulttros
sustiprinimui.

Iki pandemijos dominavo tradicinis kontaktinis darbo aplinka — kasdienis darbas biure. Pandemija
paskatino staigy peréjima prie nuotolinio darbo, o pastaruoju metu i$ryskéjo ir nauja tendencija —
darbas virtualios realybés (VR) aplinkose, dar vadinamose metavisatos (angl. Metaverse) erdvémis.
Kiekviena aplinka skirtingai veikia darbuotojy patirtj ir jsitraukima | darba.

Tradicinis biuro modelis istoriSkai leido tiesioginj kontakta, komandinj darbg gyvai, organizacijos
kultiiros puoseléjima vietoje. Manoma, kad biuras sudaro salygas spontaniSkam bendravimui ir
priklausomybeés jausmui, kurie gali skatinti jsitraukimg. Vis délto tyrimai rodo, kad vien fizinis
buvimas biure automati§kai neuztikrina auksto jsitraukimo. Po pandemijos atlikta Gallup apklausa
Siaurés Amerikoje atskleidé tendencija, kad hibridinj ar nuotolinj darba dirbantys darbuotojai buvo
labiau jsitrauke nei tie, kurie dirba tik biure (Joe Burns, 2024). 2024 m. duomenimis, visiskai
nuotoliniu biidu dirbanciy JAV darbuotojy 36% buvo jsitrauke, o dirbanciy hibridiniu biidu — 35%.
Sie rodikliai buvo aukstesni nei vien biure dirbanéiy darbuotojy (pastaryjy jsitraukimas sieké
mazdaug 30% ar maziau) (Joe Burns, 2024). Taigi, nuotolinis darbas pats savaime nesumazino
jsitraukimo; kai kuriais atvejais lankstumas netgi padidino darbuotojy entuziazma.

Vis délto nuotolinio darbo poveikis néra vien teigiamas. Nuotoliné darbo aplinka suteikia daugiau
autonomijos ir geresnj darbo ir gyvenimo balansg, kas gali kelti pasitenkinimg darbu, taciau kartu
mazina tiesioginj socialinj rysj su kolektyvu ir jmone. Gallup atlikty tyrimy metu buvo nustatyta, kad
visiS8kai nuotoliniu budu dirbantys asmenys jauté silpnesnj ry$j su jmone ir dazniau iSgyveno
vieniSumo jausma (Gallup, 2022). Tuo tarpu hibridiné darbo aplinka atrodo pasizymi tam tikru
geriausiu abiejy pasauliy deriniu — Gallup 2024 ataskaita parodé, kad hibridinéje darbo aplinkoje
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dirbantys darbuotojai patiria maziausiai kasdienio streso, pyk¢io ir vieniSumo, palyginti su vien
nuotoliu ar vien kontaktiniu biidu dirbanciais darbuotojais (Joe Burns, 2024). 87% organizacijy
pasaulyje Siuo metu taiko hibridinio darbo programas, o beveik pusé (49%) planuoja dar labiau plésti
hibridines darbo galimybes artimiausiais metais (Joe Burns, 2024). Tai rodo, kad hibridinis modelis
tapo nauju standartu, siekiant iSlaikyti darbuotojy jsitraukimg i darbg ir kartu patenkinti poreikij
lankstumui.

Moksliniy tyrimy rezultatai apie nuotolinio darbo jtaka jsitraukimui kol kas néra vienareik§miski. Kai
kurie tyrimai patvirtina, kad darbas i§ namy tiesiogiai ir reikSmingai nesumazina darbuotojy
jsitraukimo ] darba, kai kontroliuojami Kiti veiksniai — svarbiau bendrosios darbo salygos ir
vadovavimo kokybé nei fiziné darbo vieta (Makridis & Schloetzer, 2025). Pavyzdziui, Makridis‘o ir
Schloetzer‘io (2025) atlikta plataus masto analizé parodé, kad pradiniu pandemijos laikotarpiu
nuotolinis (ypac hibridinis) darbas turéjo teigiamag ry$] su pasitenkinimu darbu, bet ilgainiui,
prisitaikius prie naujy salygy, pati darbo aplinka (nuotoliné ar ne) nebebuvo tiesioginis jsitraukimo j
darbg veiksnys — lemiamu veiksniu tapo darbo kultiira ir praktikos. Visgi kontekstas yra svarbus:
staiga peréjus prie nuotolinio darbo be pasirengimo, jsitraukimas j darbg gali sumazéti. llgalaikis 3
bangy tyrimas JAV nustaté, kad 2020 m. pavasarj, per pirmus tris ménesius po staigaus peréjimo prie
nuotolinio darbo, darbuotojy jsitraukimas j darbg nuosekliai mazéjo (Birman et al., 2024). Be to, dalis
darbuotojy, dirb¢ nuotoliu, nurodé jauciantys silpnesnj priklausomybés jmonei jausmag, mazesnj
aiSkumg dél pareigy, kas gali neigiamai atsiliepti jy jsitraukimui j darba, jei darbdaviai nesiima
aktyviy priemoniy. Apibendrinant, tradicin¢ aplinka nebegarantuoja maksimalaus jsitraukimo, o
nuotoliné¢ darbo aplinka, suteikdama lankstumo privalumy, reikalauja naujy vadovavimo ir
bendradarbiavimo biidy, kad darbuotojai i8likty jsitrauke i darba.

Pastaruoju metu atsirado dar viena novatoriska darbo erdvé — virtuali realybé. VR technologijos
leidzia sukurti imituotg trimacio virtualaus biuro ar susitikimo kambario aplinka, kurioje darbuotojai
gali sgveikauti per avatarus, jausdami erdvinio buvimo pojiitj. Metavisatos koncepcija zada integruoti
darbg ] visapusiskai skaitmening visatg, kur atstumai netenka reikSmés, o bendravimas artimesnis
gyvam nei jprastoje vaizdo konferencijoje. Nors VR darbo aplinka dar tik pradinéje taikymo stadijoje,
kai kurios inovacijy jmonés jau eksperimentuoja su ja darbuotojy mokymuose, susirinkimuose ir net
kasdienéje veikloje. Virtualios realybés poveikis darbuotojy jsitraukimui kol kas mazai iStirtas
mokslingje literatiiroje, taiau pirminiai duomenys yra viltingi. Teigiama, kad VR gali padéti iSspresti
nuotolinio darbo trikumus — sumazinti socialinés atskirties jausma ir sustiprinti komandos dvasia,
nes virtualioje erdvéje komandos nariai jauciasi tarsi blinantys vienoje patalpoje (Birman et al., 2024).
VR aplinka suteikia galimybe¢ pasinerti j darba giliau: darbuotojai, uzsidéje VR akinius, atsiduria
skaitmeniniame “biure”, kuriame maziau pasaliniy trukdziy, galima vizualizuoti informacija 3D
formatu, lengviau i$laikyti démesj. Tokia pasinérimo patirtis gali padidinti jsitraukima, nes darbas
tampa interaktyvesnis ir panasesnis j Zaidima.

Naujausi praktiniai pavyzdziai liudija zenklius VR privalumus. Accenture jmoné integravo VR
technologijas naujy darbuotojy mokymuose ir komandos formavime — vidiniai vertinimai parodé apie
70% didesnj darbuotojy jsitraukimo lygj lyginant su tradiciniais mokymais (Psico-smart Editorial
Team, 2024). Panasiai, bendrovés, taikancios VR sprendimus darbuotojy ugdymui, fiksuoja
reikSmingus rodiklius: vieno tyrimo duomenimis, virtualios realybés mokymai leido pasiekti 4 kartus
greitesn] mokymosi tempa ir net 40% sumazinti klaidy skaiciy, palyginti su jprastais mokymais. VR
aplinka labiau jtraukia darbuotojg — uzsidéjes akinius jis patiria realistiSkus scenarijus, gali saugiai
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eksperimentuoti. Pavyzdziui, aviacijos ir sveikatos prieziiiros srityse VR simuliacijos leidzia
praktiskai treniruotis kritinéms situacijoms; vienos oro linijy bendrovés atveju VR naudojimas
apmokant palydovus sutrumpino jy paruo$imo laika ir zenkliai padidino pasitenkinima darbu (Psico-
smart Editorial Team, 2024). Taip pat skelbiama, kad jmonés, diegianc¢ios VR bendradarbiavimo
jrankius, pastebi iki 25% padidéjusj darbuotojy pasitenkinima ir iki 30% iSaugusj produktyvuma. VR
technologijy rinka sparéiai auga (prognozuota verta 44,7 mird. USD 2024 m.), o apklausos rodo, kad
apie 75% organizacijy bent jau eksperimentiS$kai domisi VR taikymu nuotoliniam darbui gerinti.
Vadinasi, virtualios realybés darbo aplinkos laikomos potencialiai sekanc¢ia didzia inovacija darbo
pasaulyje, galinCia sustiprinti darbuotojy jsitraukima, jei bus tinkamai panaudotos.

Kita vertus, VR aplinkos poveikis néra vien teigiamas ir reikalauja tolesniy tyrimy. Pirminiai
(VR akiniy dévéjimas gali sukelti nuovargj ar cybersickness), galimi nauji démesio nukreipéjai
virtualioje erdvéje, privatumo klausimai. Ilgalaikis poveikis jsitraukimui dar nezinomas: ar euforija
nuo naujovisko formato nesliigs darbuotojams pripratus? Kol kas literattiroje vyrauja nuomone, kad
VR yra papildanti, o ne pakeicianti priemoné: ji gali papildyti tradicinius bendravimo bidus,
suteikdama nauja jtraukiantj sluoksnj, taciau artimiausiu metu vargu ar visiSkai pakeis jprastus darbo
metodus (Dey et al., 2024). Visgi VR atsiradimas i$plecia darbo aplinky spektra, ir svarbu jvertinti,
kaip $ioje naujoje aplinkoje gali biiti uztikrinamas darbuotojy jsitraukimas. Siame kontekste aktualus
klausimas — kokias strategijas (pvz., darbo vietos kiirimg) galima pasitelkti, siekiant iSlaikyti
darbuotojy motyvacija ir entuziazma tiek tradiciniame, tiek nuotoliniame, tiek virtualiame darbe.

Sprendziant darbuotojy jsitraukimo problemas, pastargjj deSimtmetj daug démesio skiriama darbo
vietos karimo (angl. job crafting) koncepcijai. TradiciSkai darbo kiirimg vykdydavo vadovai —
nustatydami darbuotojy uzduotis, atsakomybes ir procesus. Taciau Siuolaikin¢je dinamiskoje verslo
aplinkoje toks is virsaus j apacig darbo dizainas ne visada uztikrina gerg zmogaus ir darbo aplinkos
derme (Roczniewska et al., 2023). Darbo vietos kiirimas — tai i§ ,,apacios i virS§y“ strategija, reiskianti,
jog patys darbuotojai proaktyviai keicia savo darbo aspektus tam, kad darbas geriau atitikty jy
stiprybes, poreikius ir vertybes(Roczniewska et al., 2023). Sia teorija pirmieji suformulavo
Worzesniewski‘s ir Dutton‘as (2001), kurie teige, jog darbuotojai yra aktyviis savo darbo formuotojai.
Anot jy, darbuotojai gali pertvarkyti tris pagrindines darbo dimensijas: uzduotis, santykius ir
mastyseng. Kitaip tariant, darbuotojas gali keisti uzduociy ribas (kg ir kiek daro darbe), santykiy ribas
(su kuo ir kaip bendrauja darbe) ir kognityvines ribas (kaip supranta ir interpretuoja savo darbg).
Pavyzdziui, darbuotojas gali imtis papildomy projekty ar naujy atsakomybiy (uzduociy kiirimas),
uzmegzti daugiau rySiy su kolegomis ar klientais (santykiy kiirimas) arba perziiréti savo darbo
prasme, susiejant j3 su asmeniniais tikslais (mastysenos kiirimas). Sie savanoriski pokyéiai gali
pakeisti paties darbo dizaing ir socialing aplinkg taip, kad darbas tapty prasmingesnis, labiau
atitinkantis darbuotojo tapatuma, o kartu — labiau jtraukiantis (Wrzesniewski et al., 2013).

Vélesni tyréjai iSplétojo darbo vietos kiirimo sampratg. Pagal Darbo poreikiy—istekliy modelj (JD-R),
darbo vietos kiirimg galima apraSyti kaip darbuotojy elgesj, kuriuo siekiama keisti savo darbo
iSteklius (pvz., ieSkoti naujy mokymosi galimybiy, gauti grjiztamajj rysj, plésti autonomija) ir darbo
poreikius (pvz., supaprastinti sudétingus procesus, sumazinti perteklinj kriivj) tam, kad biity pasiektas
geresnis asmens ir darbo aplinkos tinkamumas (Roczniewska et al., 2023). Sitaip darbuotojai
persistengia kurdami darba ,,i§ apacios™ — adaptuoja ji sau, didindami motyvacija ir gebéjima
susidoroti su kylanéiais reikalavimais. Darbo vietos kiirimas paprastai yra neformalus, darbuotojo
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iniciatyva atlieckamas procesas, kartais netgi nesagmoningai. Vis délto organizacijos vis labiau
pripazjsta jo nauda ir imasi sudaryti saglygas darbuotojams ,,prisitaikyti* darbus. Praktinis darbo vietos
ktirimo taikymas gali pasireiksti per specialias programas ar mokymus. Pavyzdziui, jmonés rengia
darbo vietos kiirimo dirbtuves, kuriose darbuotojai skatinami identifikuoti, kg jie noréty pakeisti savo
darbe, ir suplanuoti mazus eksperimentus toms idéjoms iSbandyti. Tyrimai rodo, kad tokios
intervencijos gali baiti veiksmingos — darbuotojai, iSmok¢ sgmoningai formuoti savo darbo aplinka,
véliau jaucia didesne jtakg savo darbui, didesn¢ prasme ir energijg jj atlikdami (Roczniewska et al.,
2023).

Keletas empiriniy pavyzdziy: Nyderlanduose atliktas eksperimentas, kur darbuotojai buvo apmokyti
darbo vietos kiirimo metody, parodé¢, jog po keliy savaiciy jie émé dazniau inicijuoti pokalbius su
vadovais dé¢l naujy galimybiy, persiskirsté tam tikras uzduotis komandoje pagal asmeninius
pomeégius. D¢l to pageréjo ne tik jy savijauta, bet ir objektyvis rodikliai — padidéjo pardavimy
skaiCiai, sumazéjo nedarbingumo dieny. Nors Sis pavyzdys hipotetinis, jis atitinka bendra mokslo
literatiiros tendencijg. Tyrimy apzvalgos vienareikSmiSkai patvirtina darbo vietos kiirimo nauda:
savanoriskas darbo persikiirimas siejasi su aukstesniu darbo pasitenkinimu, didesne darbo prasme,
geresniu zmogaus ir darbo dermés jausmu bei, zinoma, su didesniu darbuotojy jsitraukimu. Taip pat
nustatyta, kad darbo vietos kiirimas mazina perdegima ir ketinimus palikti darba. Sie rezultatai logiski
— kai darbuotojas aktyviai formuoja savo darbo aplinka, jis jauciasi galintis kontroliuoti savo darbo
patirtj, jaucia atsakomybg ir mato savo veiksmy rezultatus, o tai stiprina viding motyvacija (Laguia
etal., 2024).

Darbo vietos kiirimg skatina tam tikri asmeniniai bruoZzai ir organizaciné kultiira. Proaktyvis,
smalsts, aukstos vidinés motyvacijos zmonés linke labiau imtis darbo vietos kiirimo. Organizacijos,
kurios suteikia autonomijg, skatina iniciatyvumag ir toleruoja klaidas, sudaro palanky klimatg darbo
vietos kiirimo veiksmams. Siuolaikiniuose dinamiskuose sektoriuose (pvz., IT, kiirybinése
industrijose) darbo vietos kiirimas jau tampa neatsiejama darbo dalimi — darbuotojai nuolat patys
adaptuoja savo roles kintantiems poreikiams. Vis délto labiau biurokratinése, grieztai
reglamentuotose aplinkose (pvz., vieSajame sektoriuje) darbo vietos kiirimas gali biiti ribojamas
formaliy procediiry. Tada organizacijos turi sgmoningai diegti programas, leidZiancias darbuotojams
iSreiksti idéjas darbo tobulinimui ir jas realizuoti (Saleh et al., 2024).

Apibendrinant, darbo vietos kiirimo teorija pabrézia darbuotojo kaip aktyvaus veikéjo vaidmen;.
UZzuot buves pasyvus uzduociy vykdytojas, Siuolaikinis darbuotojas gali biiti savo darbo dizaineris.
Tai naudinga ne tik pac¢iam darbuotojui (nes padidina motyvacija, jsitraukima, gerove), bet ir jmonei,
siekianciai lanksciai prisitaikyti prie poky¢iy. Toliau aptarsime, kokj konkrety poveikj darbo vietos
kiirimas daro darbuotojy isitraukimui jvairiose darbo aplinkose — tradicinéje, nuotolinéje ir virtualioje
realybéje.

Daugybé empiriniy tyrimy patvirtino, kad darbo vietos kiirimas tiesiogiai prisideda prie didesnio
darbuotojy jsitraukimo. Tai stebéta tradicinése darbo aplinkose: pavyzdZiui, metaanalizés
duomenimis, darbuotojai, kurie aktyviai formuoja savo darba, paprastai pasizymi zZymiai aukStesniu
jsitraukimo lygiu nei tie, kurie to nedaro (Roczniewska et al., 2023). Mechanizmas paprastas — darbo
vietos kirimas padeda darbuotojui pasiekti geresne pusiausvyra tarp darbo reikalavimy ir iStekliy,
todel maziau atsiranda perdegimo, daugiau — entuziazmo. Kai darbuotojas pasikuria sau papildomy
iStekliy (pvz., i8Smoksta naujy jgudziy, kurie palengvina darbg) arba pasalina perteklinius streso
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Saltinius, jo darbas tampa labiau valdomas ir prasmingas. Taip emocinis rySys su darbu sustipréja —
darbuotojas linkgs déti papildomas pastangas, nes pats nori, o ne jauciasi ver¢iamas. Praktiniai tyrimai
jvairiuose sektoriuose (finansy, gamybos, sveikatos priezitiros) nuosekliai randa teigiama koreliacija:
kuo daugiau darbo vietos kiirimo elgesio (pvz., inicijuoty patobulinimy savo pareigybéje) — tuo
aukstesni darbuotojy jsitraukimo j darbg rezultatai.

Nuotolinio darbo aplinkoje darbo vietos kiirimas jgauna ypatingg reikSme. Nuotoliniu budu
dirbantiems darbuotojams tenka savarankiSkai tvarkytis su laiko planavimu, darbo ir asmeninio
gyvenimo atskyrimu, technologijy i§tkiais. Cia proaktyvus darbo pritaikymas gali padéti islikti
isitraukus. Naujas tyrimas tarp sveikatos prieziiiros darbuotojy Nyderlanduose, kurie per pandemija
buvo priversti dirbti i§ namy, parodé, kad kognityvinis darbo vietos kiirimas (darbuotojo pastangos
pakeisti savo poziirj ] darbg, suteikti jam daugiau prasmés) zenkliai padidino jy jsitraukimag
(Wijngaards et al., 2022). Tiesg sakant, nustatyta, jog kognityvinio darbo vietos formavimo poveikis
isitraukimui buvo stipriausias tiems, kurie dirbo visiSkai nuotoliniu biidu — Siems darbuotojams
prasmes paieska padéjo kompensuoti izoliacijos jausmg ir motyvacijos stoka, lyginant su kolegomis
»fronto linijoje* ligoninéje (Wijngaards et al., 2022). Tyrimo i§vada aiski: darbuotojams, priverstiems
dirbti nuotoliniu, ypa¢ svarbu padéti pamatyti savo darbo prasmingumag ir indélj — tai skatina juos
i8likti energingus ir atsidavusius net dirbant atskirai. Rekomenduojama organizacijoms rengti
virtualius mokymus nuotoliniams darbuotojams, skatinancius darbo vietos kiirimg — pavyzdziui,
dalytis sékmés istorijomis, kaip jy darbas kei¢ia pacienty gyvenimus, kad sustipréty pasididziavimas
ir prasmés pojitis (Wijngaards et al., 2022). Taip pat nuotoliniame darbe labai pravercia elgesio darbo
vietos kiirimo dimensija — darbuotojai gali patys susikurti rutina, jterpti pertraukéles produktyvumui
palaikyti, pertvarkyti savo namy darbo erdve, kad ji biity patogesné ir motyvuojanti. Sie mazi
pakeitimai akivaizdziai atsispindi jsitraukime.

Vis délto tyrimai pabrézia, kad darbo vietos kiirimo efektai priklauso nuo situacijos. Kontekstiniai
veiksniai lemia, kokios darbo kiirimo strategijos veiksmingiausios. Pvz., minétas 2020 m. pradZzios
tyrimas Izraelyje nustaté jdomy reiSkinj: darbuotojai, kurie staiga peréjus prie nuotolinio darbo émeési
reikalavimus darbo vietos kiirimu), ilgainiui patyré spartesnj jsitraukimo maz¢jima (Birman et al.,
2024). Tai reiskia, kad pandeminio chaoso metu tie, kurie prisiémé papildomy uzduociy tikédamiesi
18likti jsitrauke, galiausiai perdegé greiCiau nei tie, kurie to nedaré. Autoriai daro iSvada, jog
krizinémis sglygomis kai kurios proaktyvios strategijos (pvz., apsikrauti daugiau darby) gali biiti
neproduktyvios, nes eikvoja ribotus darbuotojo resursus (Birman et al., 2024). Tuo tarpu kitos darbo
vietos kiirimo formos, kaip vengiamasis darbo vietos kiirimas (nereikalingy uzduo¢iy atsisakymas,
darbo supaprastinimas), nors manyta, kad padés i§saugoti energija, Siame tyrime nedavé statistiSkai
patikimo efekto (Birman et al., 2024). Sie rezultatai perspéja, kad darbo vietos kirimas néra
“stebuklinga lazdelé¢” bet kokiomis saglygomis — reikia atsizvelgti i aplinkybes. Svarbu ismintingai
rinktis, kaip keisti savo darba: pvz., didinti uzduocCiy jvairove ir ieskoti prasmés — taip, per krize gali
padéti; bet beatodairiskai didinti krtivi — ne, tai gali pakenkti jsitraukimui. Taigi organizacijos turéty
ugdyti darbuotojy gebéjima atpazinti, kurios darbo vietos kuirimo taktikos jiems naudingiausios
esamu metu.

Virtualios realybés darbo aplinkoje darbo vietos kiirimo tema dar praktiskai netyrinéta, taciau galime
numanyti tam tikras sgsajas. Viena vertus, VR aplinka pati savaime yra lanksti ir kiirybinga, joje
darbuotojai turi daugiau erdvés eksperimentuoti. Galima kalbéti apie skaitmeninj darbo vietos kiirima
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— pavyzdziui, darbuotojas gali susikurti asmening virtualig darbo vieta, pritaikyti avataro iSvaizda,
jrankius, erdvés iSdéstyma savo poreikiams. Tokie veiksmai analogiSki fizinés darbo vietos
Suasmeninimui biure ir gali didinti jsitraukima, nes darbuotojas jauciasi patogiau ir labiau savas savo
darbo erdvéje. Kita vertus, VR darbe didelé¢ dalis sgveiky ir struktiros vis tiek bus nulemtos
organizacijos sukurty algoritmy ir platformy. Kyla klausimas, ar darbuotojai galés kurti savo darba
VR aplinkoje taip pat laisvai, kaip realybéje. Galbit atsiras naujos darbo vietos kiirimo formos, tokios
kaip technologinis darbo vietos kiirimas — darbuotojai atras kiirybisky biidy naudoti technologines
priemones darbe, kad padidinty savo jsitraukimg. Pavyzdziui, virtualiame ofise darbuotojas gali
inicijuoti neformalius avatary susitikimus kavos pertraukéléms, taip perkeldamas biuro socialinj
gyvenimg | VR ir kurdamas naujas socialines saglygas savo motyvacijai. Nors empiriniy duomeny
mazai, analogija su nuotoliniu darbu leidZia manyti, kad darbo vietos kiirimas bus svarbus ir VR
aplinkoje — darbuotojai, kurie imsis aktyviai formuoti savo virtualaus darbo patirtj (pvz., kurdami
naujas virtualias bendradarbiavimo praktikas, pritaikydami virtualius jrankius savo poreikiams),
greiCiausiai jaus didesnj jsitraukima nei tie, kurie pasyviai taikysis prie primesty skaitmeniniy
taisykliy.

Apibendrinant $ig dalj: darbo vietos kiirimas teigiamai veikia darbuotojy jsitraukimg visose
aplinkose, taciau konkrecios apraiskos skiriasi. Tradiciniame kontekste darbo vietos kiirimas papildo
formaly darby dizaing, nuotoliniame — padeda iSlaikyti ry$j su darbu nepaisant fizinés atskirties, o
virtualios realybés kontekste — tikétina, taps butinu jrankiu jveikti skaitmeninio darbo iSsukius.
Dabartiniai tyrimai atskleidé daug apie darbo vietos kiirimo nauda, ta¢iau iSryskéjo ir tam tikros
tyrimy spragos.

Nors darbuotojy jsitraukimo problematika intensyviai nagrinéjama, sparciai kintant darbo aplinkoms
iSkyla nauji neatsakyti klausimai. Pirma, globalis duomenys rodo, kad jsitraukimas vis dar
nepakankamas, ypac po pandemijos — akivaizdu, kad tradiciniai metodai iSsemti ir reikia inovatyviy
sprendimy. Antra, daug tyrimy atlikta apie nuotolinio darbo jtaka jsitraukimui, tadiau rezultatai
nevienodi — triiksta susitarimo, kokiomis sglygomis nuotolinis darbas didina ar maZina jsitraukimg ir
kaip tai ilgalaikiai paveikia jmonés. Treia, virtualios realybés darbo aplinka yra nauja sritis:
empiriniai tyrimai dar tik pradeda fiksuoti VR poveikj darbuotojy elgsenai. I$lieka neaisku, ar VR
aplinkoje darbuotojai jausis labiau jsitrauk¢ dél sustiprinto buvimo pojacéio, ar atsiras naujy
jsitraukimo trukdziy. Ypa¢ menkai iStirta, kaip darbo vietos kiirimas pasireiSkia VR aplinkoje —
literatiiroje kol kas praktiSkai néra tyrimy, nagrinéjanciy, ar ir kaip darbuotojai gali kurti savo darbg
metavisatoje. Si spraga yra reik§minga, nes VR technologijy taikymas plegiasi, o neturint Ziniy, kaip
palaikyti darbuotojy motyvacija tose aplinkose, organizacijos rizikuoja susidurti su dar viena
jsitraukimo krize skaitmeniniame lygmenyje.
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2. Darbo vietos kiirimo skirtingose darbo aplinkose poveikio darbuotojy isitraukimui teoriné
analizé

2.1. Darbuotojy jsitraukimo j darba konceptas ir dimensijos

Siuolaikinéje nuolat kintandioje verslo aplinkoje, jmonéms norint ilikti konkurencingoms, vis
dazniau yra atsizvelgiama j darbuotojy jsitraukimg. Buvo pastebéta, kad j darbg jsitrauke darbuotojai
yra linke biti labiau motyvuoti ir pasiekti geresnius rezultatus. Pirma kartg darbuotojy jsitraukimo
sgvoka buvo apibrézta dar 1990 metai William‘as Kahn‘as straipsnyje "Psychological Conditions of
Personal Engagement and Disengagement at Work" (1990), kur jsitraukimas buvo apibtidintas kaip
biisena, kai darbuotojas darbui skiria savo fizing, emocing ir kognityving energija. Véliau darbuotojy
isitraukimas buvo nagrinéjamas toliau ir sukurti jvairiis kiti darbuotojy isitraukimo modeliai, tokie
kaip Saks‘o (2006) darbuotojy jsitraukimo j jmon¢ modelis bei Scahufeli‘s ir Bakker‘is (2004) trijy
dimensijy darbuotojy jsitraukimo j darba modelis. Siame darbe bus remiamasi Wilmar‘as Schaufeli‘s,
Ultrechto universiteto profesoriaus, dirbancio darbo ir organizacinés psichologijos srityje (Wilmar
Schaufeli, 2025) bei organizacinio psichologo Arnold‘as B. Bakker‘is (Arnold B. Bakker, 2025) trijy
dimensijy modeliu darbuotojy isitraukimui.

Pagal Schaufeli‘j ir Bakkerj (2004), darbuotojy jsitraukimas yra apibréziamas kaip teigiama, darbo
kontekste patiriama emociné biisena, kurig sudaro trys pagrindinés dimensijos: energija (angl.
vigour), atsidavimas (angl. dedication) ir pasinérimas (angl. absorbtion). Lyginant su Kitais
konceptais, susijusiais su darbo rezultatais, tokiais kaip pasitenkinimas darbu arba motyvacija,
darbuotojy jsitraukimas j darbg reiskia gilesnj darbuotojas — darbas rySj. Esant tokiam rySiui
darbuotojai aktyviai dalyvauja darbo veikloje ir yra pasirenge idéti papildomy pastangy siekdami
tiksly. Yra i§skiriamos trys darbuotojy jsitraukimo j darbg dimensijos:

1. Energija, kuri atspindi darbuotojo darbui skiriamg energijg ir emocinj atsparuma net sudétingomis
aplinkybémis (Schaufeli & Bakker, 2004). Darbuotojai, skiriantys darbui daug energijos,
pasizymi atkaklumu, entuziazmu ir proaktyviu pozitriu. Pavyzdziui, Llorens‘as ir Kiti (LIorens et
al., 2007) atlikto tyrimo metu buvo siekiama issiaiskinti, kaip jsitrauke darbuotojai reaguoja j
daug reikalaujancig darbo aplinka ir koks rySys yra tarp darbuotojy jsitraukimo ir darbuotojy
gerovés ir jy darbo rezultaty. Tyrimo rezultatai pabrézia darbuotojy energijos svarbg jy gerovei ir
darbo rezultatams greito darbo tempo jmonése. Darbuotojai, skiriantys daugiau energijos darbui,
yra geriau pasirenge iSlaikyti démesj ir motyvacijg darbe, taip geriau tvarkosi su stresu ir sumazina
perdegimo tikimybe (Bakker & Demerouti, 2008).

2. Atsidavimas, kuris apibtidina darbuotojo emocinj rysj su darbu, jo pasididziavimg atlickamomis
uzduotimis bei atliekamo darbo prasmés pojiitj; Darbui atsidave darbuotojai j darbg Zitiri daugiau
kaip | darba: jie darba mato kaip esming¢ jy asmenybés dali. Pavyzdziui, mokytojai, kurie
dziaugiasi galédami padéti savo mokiniams suprasti ir iSmokti naujus dalykus, rodo didelj
atsidavima darbui bei sieja savo asmenines vertybes su darbo pozicija (Barni et al., 2019). Si
dimensija taip pat pabréZia motyvacijos darbe aspekta: darbuotojai, kurie yra labiau atsidave
darbui, dazniau jdeda daugiau pastangy darbe, dalyvauja jmonés iniciatyvose bei labiau prisideda
prie komandiniy tiksly. Atsidavimas darbui yra susijes su emociniu ir kognityviniu jsipareigojimu
darbui. Meyer-is ir Herscovitch‘as (Meyer & Herscovitch, 2001) tyrimo, tirian¢io organizacinj
Jsipareigojimg, metu buvo pastebéta, kad darbuotojai daugiau pastangy skiria ir yra atsidave
darbui, kai yra emociskai jsipareigoj¢ savo darbui.
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3. Pasinérimas, kuris reiSkia visiSka darbuotojo susitelkimg j darbg, kai jis praranda laiko pojttj ir
visiSkai jsitraukia j atlickamg veikla. Pasinérimas yra glaudziai siejamas su srauto bilisena (angl.
flow state), kurig pirma karta pristaté psichologas Mihaly Csikszentmihalyi‘is 1990 metais. Srauto
biisena apibiidina psichologing biisena, kai individai pilnai pasineria j veiklg. Srauto biisenos metu
zmongs patiria intensyvy susitelkimg, pasimégavimg ir praranda laiko pojiitj, taip jausdami
psichologinj apdovanojimg atlickant tam tikrus darbus (Csikszentmihalyi, 1990).
Csikszentmihalyi‘s (1990) srauto biiseng apibudina kaip harmoningg biiseng, kur kompetencijos
lygis ir darbo sudétingumas yra subalansuoti, kas sukelia pasitenkinimg atliekant darbus.
Darbuotojams atliekant darbus, kur kompetencija yra didesné nei darby sudétingumas,
darbuotojai pradeda jausti nuobodulj. Tuo tarpu darbuotojai pradeda jausti stresg, kai uzduotys
yra sudétingesnés ir neatitinkancios darbuotojy turimy jguidziy (Demerouti, Nachreiner, et al.,
2001).

Sios trys dimensijos — energija, atsidavimas ir pasinérimas, yra skirtingos, tadiau labai susije
darbuotojy jsitraukimo j darbg dalys, kurios visos kartu formuoja darbuotojy rysj su darbu (Schaufeli
& Bakker, 2004). Darbuotojy darbui skiriama energija labiausiai veikia darbuotojy emocinj
atsparumg sudétingose situacijose darbe. Pavyzdziui, Bakker‘is ir Demerouti ((2008)) tyrimo metu
pastebéjo, kad darbuotojai, pasizymintys aukSta energija, yra labiau proaktyvis ir lengviau jveikia
tempo jmonése. Straipsnyje reiSkinys yra iliustruojamas seseliy pavyzdZiu. Tyrimo metu stebétos
seseles patiria dideli darbo kriivi ir dirba ilgas darbo valandas, taciau nepaisant darbo salygy iSlieka
energingos, taip uztikrindamos gerg darbo kokybe ir tinkama riipestj pacientams. Toks atsparumas
sudétingoms darbo salygoms ir stresui yra siejamas su seseliy gebéjimu efektyviai susitvarkyti su
stresu, iSlikti motyvuotoms ir jsitraukti j darbg. Tuo tarpu darbuotojai, kurie neturi auksto energijos
lygio darbe, dazniau jaucia nuovargj ir yra maziau jsitrauke j darba, kas veda j sumazéjusj darbo
produktyvumg ir pasitenkinimg darbu (Schaufeli et al., 2002).

Antroji dimensija, atsidavimas darbui, yra esminé dedamoji formuojant ir ugdant darbuotojy emocinj
jsitraukimg j jmong ir darbuotojo lojaluma, o tai teigiamai veikia darbuotojo darbo rezultatus.
Pavyzdziui, projekty vadovai, kurie didZiuojasi vadovaudami savo komandoms ir vesdami tikslo link,
yra link¢ padaryti daugiau darbo aktyviai padédami savo komandoms, sprgsdami konfliktus ir kartu
Svesdami pergales. Toks atsidavimas ne tik padeda auginti sveikg ir malonig komandos dvasia, bet ir
uztikrinta sékmingg projekty uzbaigima laiku (Demerouti & Bakker, 2011). Atsidavimas darbui taip
pat kaip ir energija, daznai yra glaudZiai susij¢s su darbuotojy motyvacija, kadangi darbuotojai, kurie
mato prasme savo darbe, yra labiau linkg biiti labiau patenkinti savo darbu ir biiti jsitrauke 1lgalaikiu
laikotarpiu (Ryan & Deci, 2000). Tuo tarpu atsidavimo darbui trikumas gali vesti | sumazéjusj
jsitraukimg ] darba, kur darbuotojai savo darbg mato kaip ruting, kasdienybg, darbas gali atrodyti
nebereikSmingas. Kai darbuotojai taip Ziiiri j savo darba, jie yra link¢ maziau prisidéti prie jmonés
tiksly jgyvendinimo (Ali et al., 2022).

Paskutinioji, pasinérimo ] darba, dimensija, nurodo biiseng, kurioje darbuotojai atlikdami uzduotis
taip jsitraukia i darba, kad visai parranda laiko nuovoka. Pavyzdziui, chirurgai, darydami labai ilgas
operacijas, sugeba ilgai iSlaikyti susikaupimg ir koncentracijg bei gerai ir kokybiskai atlikti valandas
uztrunkancias operacijas (Csikszentmihalyi, 1990). Buvo pastebéta, kad yra teigiamas rySys tarp
pasinérimo j darba ir kiirybiskumo bei inovatyvaus mastymo. Sis rySys atsiranda todél, kad
pasinérimo ] darbg biisenoje esantys darbuotojai yra labiau linke generuoti naujas idé¢jas ir kurti
inovatyvius sprendimus (Sonnentag, 2003). Nors pasinérimas j darbg daro teigiamg jtakg darbuotojy
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darbo rezultatams, ta¢iau perdétas ir per daznas pasinérimas j darbg gali vesti j persidirbimg bei
asmeninio gyvenimo ir darbo balanso nebebuvima. Darbuotojai, per daug pasinére j darba paprastai
prarandg darbo ir asmeninio gyvenimo balansa, todél daznai patiria perdegima, blogé¢jancia psiching
sveikatg bei apleidzia asmeninius santykius su kitais zmonémis (Demerouti & Mostert, 2010).
Sonnentag ir kiti (Sonnentag, 2012) atliko tyrima, kurio metu tyré, kaip perdétas pasinérimas j darba
veikia darbuotojy patiriama stresa, emocinj i§sekima ir darbo rezultatus. Sio tyrimo metu buvo
nustatyta, kad per didelis pasinérimas gali i$sekinti darbuotojo fizinius ir emocinius resursus. Taip
darbuotojai tampa lengviau pazeidziami ir labiau linke j chroninj stresg. Bitent tokig situacijg
iliustruoja ir technologijy sektoriaus atvejai: informaciniy technologijy specialistai daznai patiria
“susispaudimo kultiirg” (angl. crunch culture), kur ilgos darbo valandos ir didelis darbo kriivis ilga
laikg ir priimtini ir normalizuoti. Tokie jmoniy jprociai gali daryti didel¢ jtaka ne tik darbuotojo
gerovei, bet ir jmonés strateginiams tikslams (Demerouti & Mostert, 2010).

Nors $ios trys dimensijos skiria démesj skirtingiems dalykams, kartu jos daro didele jtakg darbuotojy
jsitraukimui j darbg jtraukdamos. Tyrimai rodo, kad jmonés, kurios savo zmoniy istekliy praktikoje
skiria démes] visoms Sioms trims dimensijoms, statistiSkai turi didesnj darbuotojy produktyvuma,
mazesn¢ darbuotojy kaitg ir geresne bendrg darbuotojy savijautg (Kendra, 2024). Taigi, kiekvienai
Imonei turéty biiti svarbu atsizvelgti i Sias tris darbuotojy isitraukimo j darbg dimensijas ir imtis
atitinkamy praktiky, kad jas skatinty.

2.2. Darbo poreikiy ir iStekliy modelio konceptas

Ankstesniame skyriuje buvo nagrinéjama darbuotojy jsitraukimo samprata, taciau ne maziau svarbu
yra suprasti mechanizmus, kurie lemia ir palaiko darbuotojus jsitraukusius j darbg. Darbuotojy
isitraukimas j darbg atsiranda dé¢l darbuotojo ir jo darbo aplinkos sgveikos. Siekdami geriau paaiskinti
darbuotojo ir jo darbo aplinkos dinamika, jvairGis tyréjai kiiré teorinius modelius, kuriuose yra
nustatyti pagrindiniai jsitraukimo } darbg veiksniai. Vienas i§ placiausiai pripazinty ir empiriSkai
pagrijsty darbuotojy jsitraukimo modeliy yra darbo reikalavimy ir istekliy (angl. Job Demands—
Resources, JD-R) modelis. Sis modelis suteikia lanks¢ig sistema, leidziangig analizuoti, kaip darbo
vietos salygos lemia darbuotojy jsitraukimg j darba, rezultatus ir motyvacija. JD-R model; pirmg karta
pristat¢ Demerouti, Bakker‘is, Nachreiner‘is ir Schaufeli‘s (2001 m.) reaguodami ] vis stipréjant]
poreik] turéti teorinj pagrinda, kuris sistemingai paaiskinty tiek perdegimo, tiek darbuotojy
jsitraukimo prielaidas jvairiuose darbo kontekstuose. Sis modelis buvo sukurtas taip, kad galéty
apimti didel¢ darbo pozicijy ir organizaciniy struktiiry jvairove, budingg Siuolaikinéms jmonéms,
iskaitant ir tas, kurios nepatenka j tradicines hierarchines ar pramonines klasifikacijas. JD-R modelio
stiprybé slypi jo atvirume ir lankstume: modelis nenustato griezto reikalavimy ar iStekliy saraso, bet
leidzia tyréjams apibrézti Sias kategorijas remiantis turimu kontekstu ir konkretaus darbo pobiidziu
(Demerouti, Bakker, et al., 2001).

Siuo metu JD-R modelio lankstumas yra ypa¢ aktualus, atsizvelgiant j sparéius darbo rinkos poky¢ius,
kaip yra organizuojamas ir atliekamas darbas. Lankstus teorinis pagrindas, kurj biity galima pritaikyti
skirtingoms darbo aplinkoms ir besikei¢ian¢ioms darbo formoms tampa itin svarbus, kadangi vis
daugiau organizacijy pereina prie hibridinio, nuotolinio ar net virtualios realybés (VR) darbo modelio.
JD-R modelio pritaikomumas nagrinéjant su jvairias profesijas, sektorius ir technologinius
kontekstus, daro jj itin aktualy Siuolaikinei darbo jégai. Pavyzdziui, darbo reikalavimai ligoninés
slaugytojai (pvz., emocinis darbas, fizin¢ jtampa) labai skirsis nuo ty, su kuriais susiduria nuotoliniu
buidu dirbantis programinés jrangos inzinierius (pvz., kognityvinis kravis, skaitmeninis nuovargis).
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Vis délto JD-R modelis geba aprépti abi pozicijas, identifikuodamas jy unikalius stresorius ir
iSteklius, kartu pateikdamas palyginamus paaiSkinimus, kaip Sie veiksniai daro jtaka darbuotojy
jsitraukimui ar perdegimui. Sis kontekstui jautrus, tatiau universaliai pritaikomas JD-R modelio
pobudis ir lemia jo platy panaudojimg organizacinéje psichologijoje (Galanakis & Tsitouri, 2022).

Platus modelio naudojimas jvairiose darbo rinkose veda prie holistinio ir jrodymais grjsto supratimo,
kaip organizacijos gali skatinti darbuotojy jsitraukimag j darba, mazinti darbuotojy patiriamg jtampa
bei stiprinti jy emocing gerove. Kadangi modelis apima tiek neigiamas darbo pasekmes (tokia kaip
perdegimas), tiek teigiamas busenas (tokias kaip jsitraukimas), jis suteikia daugiapuse¢ analizés
perspektyva, ypa¢ naudingg kuriant ar vertinant zmoniy iStekliy praktikas (Katou et al., 2022).
Taikant praktiskai, JD-R modelis tarnauja kaip pagrindas kuriant darbuotojy palaikymo ir jtraukimo
} darbg strategijas, jmonés politikg ar net skaitmenines darbo vietos naujoves, kurios padés
subalansuoti darbo reikalavimus su darbuotojy istekliais (D. Y. Lee & Jo, 2023).

Empiriniai tyrimai rodo, kaip JD-R modelis gali bati taikomas praktiskai jvairiuose kontekstuose.
Pavyzdziui, Bakker‘is, Demerouti ir Euwema‘s (A. B. Bakker et al., 2005) §j modelj pritaiké
Nyderlandy policijos pareigtinams, parodydami, kad auksti darbo reikalavimai yra susije su policijos
pareigliny perdegimu, o palaikantys vadovai ir autonomija darbe reik§mingai didino jy jsitraukima |
darba. Panasiai Hakanen‘as, Bakker‘is ir Schaufeli‘s (J. J. Hakanen et al., 2006a) taiké JD-R modelj
tiriant Suomijos mokytojus ir nustaté, kad tokie darbo iStekliai kaip pripazinimas, griztamasis rysys
ir tobul¢jimo galimybés yra ypac reikSmingai susij¢ su mokytojy jsitraukimu j darbg net ir esant
dideliems emociniams reikalavimams. Sie tyrimai pabréZia modelio tarpdisciplininj pritaikomuma,
kuris yra viena i§ prieZasCiy, kodél JD-R modelis iSlieka svarbus tiek akademiniuose tyrimuose, tiek
praktiniame organizacijy vystymo kontekste.

Darbo vietos kiirimo ir darbuotojy jsitraukimo j darbg kontekste, apimanéiame jvairius darbo
modelius, jskaitant virtualig realyb¢ (VR), JD-R modelis veikia ne tik kaip konceptualus pagrindas,
bet ir kaip lankstus analitinis jrankis. Jis leidZia paaiSkinti, kaip naujos darbo aplinkos kei¢ia darbo
reikalavimus ir iSteklius, bei kaip Sie pokyc¢iai daro jtakg darbuotojy jsitraukimui j darbg. Modelis yra
grindziamas prielaida, kad kiekvienas darbas, nepriklausomai nuo industrijos ar pareigy, gali biiti
analizuojamas remiantis dviem pagrindinémis dimensijomis: darbo reikalavimais ir darbo istekliais.
Darbo reikalavimai apima fizinius, psichologinius, socialinius ar organizacinius darbo aspektus,
reikalaujanc¢ius nuolatinés pastangos ir susijusius su fiziologinémis ar psichologinémis sgnaudomis.
Darbo iStekliai — tai darbo aspektai, kurie padeda siekti tiksly, sumazina reikalavimy poveikj
individualiam darbuotojui ir skatina asmeninj bei profesinj augima (Demerouti, Nachreiner, et al.,
2001). JD-R modelis teigia, kad pusiausvyra arba disbalansas — tarp $iy dviejy kategorijy lemia, ar
darbuotojai bus jsitrauke j darba ir motyvuoti, ar patirs jtampa bei perdegima ((Brauchli et al., 2015).

Darbo reikalavimy ir iStekliy balansas yra ne tik konceptualiai naudingas, bet ir praktiskai butinas
pasaulyje, kuriame darbai tampa vis sudétingesni ir labiau dinamiski. JD-R modelio reiksmeé slypi jo
dvilypéje struktiiroje, kuri iSskiria du psichologinius procesus: sveikatos pazeidimo procesg ir
motyvacin] procesg. Sveikatos pazeidimo procesas rodo, kad dideli darbo reikalavimai (pvz., per
didelis kriivis, emociné jtampa ir pan.) gali lemti darbuotojy i$sekima, stresg ir galiausiai perdegima
(Llorens et al., 2006). Tuo tarpu motyvacinis procesas pabrézia, kad darbo iStekliai (pvz., grjztamasis
rySys, autonomija, palaikantis vadovavimas ir pan.) yra pagrindiniai darbuotojy jsitraukimo j darbg
veiksniai. Svarbu tai, kad darbo istekliai taip pat padeda susvelninti neigiama reikalavimy poveikj
(Galanakis & Tsitouri, 2022). Si dvigubo proceso struktiira leidZia tyréjams ir praktikams suprasti ne
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tik tai, kaip stresoriai kenkia darbuotojy gerovei, bet ir kaip organizacijos gali kurti sglygas, aktyviai
skatinancias jsitraukimg ir atsparuma (A. B. Bakker & Demerouti, 2007).

Sio teorinio modelio centre — aiski trajektorija link darbuotojy rezultaty. Kai darbo istekliy yra
daugiau nei reikalavimy, darbuotojai labiau linkg patirti didesnj jsitraukima, kuris savo ruoztu lemia
geresn] darbo nasuma, kiirybiSkuma, organizacinj jsipareigojimg ir gerove¢. PrieSingai, kai
reikalavimai ilgg laika virSija turimus iSteklius, darbuotojai rizikuoja patirti psichologing jtampa,
atsitraukima nuo darbo ir galiausiai perdegima. Sie rezultatai néra tarpusavyje i$skirtiniai, bet
egzistuoja kaip dinaminés sistemos dalis, reaguojanti j tai, kaip darbas yra kuriamas, palaikomas ir
patiriamas (Langseth-Eide & Vittersg, 2021). Todél JD-R modelis yra itin pritaikomas ne tik
diagnozuojant organizacines problemas, bet ir strateginiam planavimui bei darbo vietos dizainui,
jskaitant naujyjy technologijy, tokiy kaip virtuali realybé (VR), diegimg (Tummers & Bakker, 2021).
Pastaruoju metu JD-R pagrindu buvo vertinamos nuotolinio darbo aplinkos COVID-19 pandemijos
metu — tyrimai atskleidé, kad darbuotojai, turintys aiSkias komunikacijos struktiiras, technologinj
palaikyma ir aiskiai apibréztus vaidmenis, labiau islaiké jsitraukimg nepaisant didelio kognityvinio
kriivio ir i$sitrinusiy riby tarp darbo ir asmeninio gyvenimo (Kniffin et al., 2021).

Zemiau pateikta schema (ziaréti 3 paveiksla) iliustruoja aptariama modelj. Modelyje vaizduojamos
dvi tarpusavyje susijusios psichologinés grandinés — motyvaciné ir jtampos — atskleidziancios, kaip
darbo aplinkos veiksniai gali lemti pozityvius ar negatyvius rezultatus darbuotojams. Motyvacing
grandine¢ sudaro darbo ir asmeniniai i$tekliai, kurie, remiantis JD-R teorija, atlicka esminj vaidmenj
darbuotojy jsitraukimui j darba, motyvacijai ir veiklos efektyvumui. Kita vertus, jtampos grandiné
akcentuoja neigiamg darbo reikalavimy poveikj. Per dideli darbo reikalavimai — intensyvus darbo
tempas ir emocinis kriivis — gali sukelti psichologine jtampa. Si jtampa ne tik maZzina motyvacija,
neigiamai veikia darbo rezultatus, bet ir mazina darbuotojy jsitraukimg j darbg. JD-R modelio
pagrindu galima teigti, kad organizacijy gebéjimas valdyti darbuotojy darbo sglygas, stiprinti iSteklius
ir suteikti galimybiy darbo kiirimui yra esminiai veiksniai siekiant ilgalaikio darbuotojy efektyvumo
ir gerovés (Tummers & Bakker, 2021). Be to, modelis pagrindzia ir darbo vietos kiirimg kaip
proaktyvy elgesj, kurio imasi darbuotojai, sickdami pusiausvyros tarp darbo reikalavimy ir iStekliy.

Darbo

ASncTHnG

srcklim

3 pav. Zmogiskyjy istekliy valdymo praktiky poveikis darbuotojy jsitraukimui tyrimo loginé struktiira
(parengta pagal Bakker‘j ir Demerouti (2007)).
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JD-R modelis yra pagrjstas dviem pagrindiniais psichologiniais procesais — sveikatos pazeidimo
procesu ir motyvaciniu procesu. Sie procesai kartu paaiskina, kaip jvairios darbo savybés veikia
darbuotojy gerove, jsitraukima j darba ir veiklos rezultatus (Mayerl et al., 2016). Sie du procesai yra
biitini norint suprasti mechanizmus, per kuriuos darbo aplinka i§sekina arba suteikia energijos
darbuotojams — ypac¢ Siuolaikinése sparéiai besikeiianciose darbo sglygose, kurias formuoja
skaitmenizacija, hibridinés struktiiros ir virtualus bendradarbiavimas (Scholze & Hecker, 2023).

Sveikatos pazeidimo procesas apibiidina neigiamg psichologing biiseng, kuri pasireiskia tuomet, kai
darbuotojai patiria perteklinius ar chroniskus darbo reikalavimus — tai gali biti fiziniai, kognityviniai
ar emociniai darbo aspektai, reikalaujantys nuolatiniy pastangy. Tokie reikalavimai kaip didelis darbo
kraivis, griezti terminai, emocinis jsitraukimas ir darbo roliy konfliktai gali virSyti darbuotojo
prisitaikymo galimybes (Brauchli et al., 2015). Jei tokie reikalavimai tesiasi ilgg laikg be galimybés
darbuotojams atsigauti ar gauti pagalbg, darbuotojai pradeda iSnaudoti asmeninius resursus —
energija, emocinj atsparuma, gebéjima psichologiskai atsiriboti. Tai gali sukelti nuovargj, stresg ar
perdegimag (Langseth-Eide, 2019). Pavyzdziui, COVID-19 pandemijos metu sveikatos priezitiros
specialistai visame pasaulyje susidiiré su milziniskais darbo reikalavimais — ilgomis darbo
valandomis, traumuojanciais jvykiais ir iStekliy trakumu. Sveikatos priezitiros darbuotojai tuo metu
neturéjo pakankamos paramos ar poilsio, o tai 1émé rekordinius perdegimo ir darbuotojy kaitos
rodiklius (Sté&panek ir kt., 2023). Taip pat, nuotolinj darba dirbantys darbuotojai daznai susiduria su
nykstan¢iomis ribomis tarp darbo ir asmeninio gyvenimo, skaitmeniniu perkrovimu ir nuolatinio
pasiekiamumo kultiira, kas i$sekina jy kognityvinius iSteklius ir prisideda prie létinio streso bei
apatijos darbui (Wells ir kt., 2023).

Motyvacinis procesas, prieSingai, atspindi teigiama psichologinj kelig, kuriuo darbo istekliai — tai
aspektai, padedantys siekti tiksly, mazinantys reikalavimy poveiki arba skatinantys augimg ir
mokymasi — skatina darbuotojy jsitraukima ir motyvacija. Sie istekliai gali apimti autonomija,
profesinio tobuléjimo galimybes, uzduociy jvairove, konstruktyvy griztamajj rysj, vadovy ir kolegy
palaikyma bei prieigg prie jrankiy ar technologijy, palengvinanciy darbo atlikimg (D. Y. Lee & Jo,
2023). Darbo iStekliai turi ne tik viding motyvacing vert¢ — patenkindami bazinius psichologinius
poreikius (autonomija, kompetencija ir priklausyma), bet ir iSoring — padédami veiksmingiau
susidoroti su reikalavimais (Wang ir kt., 2018).

Kai darbuotojams suteikiama pakankamai iStekliy, jie dazniau patiria tris pagrindinius jsitraukimo |
darba komponentus: energija ir atsparuma darbe, entuziazma, atsiavima ir pasididziavimg savo veikla
bei gily jsitraukima j uzduotis. Tokie jsitrauke darbuotojai dazniau pasiekia geresniy rezultaty, jaucia
didesnj pasitenkinima darbu ir yra labiau jsipareigoje jmonei (Schaufeli & Bakker, 2004). Pavyzdziui,
hibridinéje konsultacinéje jmon¢je darbuotojai, tur¢je¢ laisve patys planuoti savo laika ir naudotis
virtualiomis mokymosi aplinkomis, buvo labiau jsitrauke j darbg, taiké kiirybiskus sprendimus ir jauté
didesne atsakomybe uz savo darbg (A. Bakker et al., 2003). Panasts rezultatai pastebéti ir tarp
mokytojy, kurie reguliariai gavo kolegy griztamajj rysj ir dalyvavo bendrame pamoky planavime
(Barni et al., 2019; Hakanen et al., 2006).

Todél organizacijos turi ne tik mazinti perteklinius reikalavimus, bet ir aktyviai puoseléti bei palaikyti
iSteklius, kurie stiprina jsitraukimg j darbg ir psichologinj atsparumg. Sveikatos pazeidimo ir
motyvaciniai procesai kartu sudaro iSsamy paaiSkinimg, kaip darbo aplinka formuoja darbuotojy
patirtis (DeHaan ir kt., 2024). Kol pirmasis procesas jsp¢ja apie pavojy, kylantj i§ per didelio darbo
kriivio, antrasis iSrySkina vertg, kurig kuria iStekliais apripinta aplinka, skatinanti energijg ir
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jsitraukima ir atsparuma. Siy procesy supratimas suteikia stipry pagrinda kuriant darbo vietos politika
ir kultlirg, palaikancig tiek individualiy darbuotojy gerove, tiek organizacinj efektyvuma (Sonnentag,
2003).

JD-R modelis paaiskina, kaip jvairts darbo reikalavimai ir iStekliai sgveikauja tarpusavyje, veikdami
darbuotojy jsitraukimo j darbg aspektus. Biitent tai daro $i modelj itin vertingu pagrindu analizuojant
ir stiprinant darbuotojy ijsitraukimg j darbg tiek tradicinése, tiek nuotolinése, tiek naujai
atsirandanciose virtualaus darbo aplinkose (Scholze & Hecker, 2023). Darbuotojy jsitraukimo j darbg
didinimo esmé yra supratimas, kad darbo iStekliai yra svarbiausi jsitraukimo veiksniai, kurie veikia
per motyvacinj JD-R procesa. Tokie iStekliai kaip autonomija, socialinis palaikymas, grjztamasis
rySys ir mokymosi galimybés skatina darbuotojy viding motyvacijg ir padeda jiems labiau jsitraukti
savo darbg (Demerouti & Bakker, 2011). Pavyzdziui, darbuotojai, kurie jaucia, kad jy indélis yra
vertinamas ir kurie turi kontrole, kaip atlikti uzduotis, dazniau mato savo darbo prasme ir jaucia
savininkiSkumo jausmg. Tai kas skatina didesnj atsidavimg ir energija, skiriamg darbui. IStekliy
prieinamumas skatina ne tik darbo uzduociy jvykdyma, bet ir padeda patenkinti esminius
psichologinius poreikius — ypa¢ autonomijos, kompetencijos ir rySio su kitais (Ryan & Deci, 2000).

Kita vertus, nors darbo reikalavimai dazniausiai yra siejami su sveikatos pazeidimo procesu ir
perdegimo rizika, jie taip pat gali atlikti dvejopa vaidmen; darbuotojy jsitraukimo j darbg atzvilgiu.
Kai darbo reikalavimai suvokiami kaip i$§tikiai, o ne klititys, jie i§ tikryjy gali skatinti jsitraukima j
darbg — ypac jei darbuotojams yra prieinama pakankamai iStekliy. I$stikius keliantys reikalavimai,
tokie kaip naujy jgiidziy mokymasis, sudétingy problemy sprendimas ar svarbiy projekty valdymas,
skatina augimg ir pasiekimus, taip prisidédami prie didesnio darbuotojo jsitraukimo j darbg
(Csikszentmihalyi, 1990). Jei Sie reikalavimai tampa pertekliniai ir néra paremti tinkamais istekliais,
jie greitai virsta klititimis, sukelian¢iomis stresg ir apatijg darbui. Taigi JD-R modelis pabrézia, kad
jsitraukimo palaikymo pagrindas yra tinkama pusiausvyra tarp reikalavimy ir istekliy (Crawford et
al., 2010).

JD-R modelio pritaikomumas tampa ypac¢ aktualus kalbant apie jsitraukima. IStekliai ne tik tiesiogiai
skatina jsitraukimg, bet ir suSvelnina dideliy reikalavimy neigiamg poveikj. Tai reiSkia, kad
darbuotojai, susiduriantys su dideliu darbo kriiviu ar emociniais reikalavimais, vis tiek gali i8likti
isitrauke, jei turi stipry vadovy palaikymg, darnios komandos paramg ir prieigg prie priemoniy,
palengvinanéiy jy nasta. Sis $velninantis poveikis padeda paaiskinti, kodél jsitraukimas ne visada
mazéja esant spaudimui — viskas priklauso nuo to, ar darbuotojas jauciasi turintis pakankamai istekliy,
kad atlaikyty reikalavimus (Bakker & Demerouti, 2008). Pavyzdziui, nuotolinio darbo aplinkoje
prieiga prie virtualiy bendradarbiavimo platformy, reguliariis susitikimai su vadovais ir autonomija
planuojant darbo laikg padeda darbuotojams iSlikti jsitraukusiems j darba net esant padidéjusiam
skaitmeniniam kriiviui (Scholze & Hecker, 2023).

Siuolaikingje hibridinéje ir skaitmenizuotoje darbo aplinkoje darbo reikalavimy ir istekliy rysio su
darbuotojy jsitraukimu j darbg supratimas tampa vis svarbesnis. Kadangi organizacijos vis dazniau
remiasi nuotolinio bendradarbiavimo jrankiais, suteikia darbuotojams lankstumo, tradiciniai
darbuotojy jtaukimo metodai (pvz., gyvas bendravimas, fiziniai biurai ir pan.) yra kei¢iami arba
papildomi skaitmeniniais ir psichologiniais istekliais (Taborosi et al., 2020). Todél vadovai ir
personalo specialistai turi aktyviai vertinti, kaip besikei¢ianti darbo aplinka veikia darbuotojy
patiriamus reikalavimus ir turimus iSteklius — ypac tiems darbuotojams, kurie susiduria su socialine
izoliacija, nuovargiu, kurj sukelia nuolatinis kontaktas su ekranais, ar skaitmeniniu perkrovimu.
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Investicijos ] virtualaus jsitraukimo strategijas — tokias kaip pripazinimo programos, internetinés
mokymosi ekosistemos ir sgmoningai kuriami komandiniai ritualai — gali padéti atkurti ir palaikyti
jsitraukimag taip, kaip tai numato JD-R modelio principai (Tummers & Bakker, 2021).

Remiantis pagrindine JD-R modelio jzvalga — jog darbuotojy jsitraukimg j darbg ir gerove formuoja
darbo reikalavimy ir iStekliy sgveika — darbo vietos kiirimo konceptas suteikia Siam dinamiSkam
procesui naujg dimensijg. Darbo vietos kiirimas iSryskindama individualy darbuotojo veiklumg. Nors
tradiciskai JD-R modelis daugiausia démesio skiria organizaciniy struktiiry poveikiui darbuotojy
patir¢iai, darbo vietos kirimas kei¢ia $ig perspektyva, laikydamas pacius darbuotojus aktyviais
veikéjais, galinCiais formuoti savo darbo aplinka, pozitrj ir santykius. Wrzesniewski‘o ir Dutton‘o
(2001) pristatytas darbo vietos kiirimas reiSkia darbuotojo savanoriskai inicijuojamus poky¢ius darbo
uzduotyse, santykiuose ir darbo prasmés suvokime, siekiant padidinti motyvacijg ir suderinti darbg
su asmeniniais geb¢jimais bei vertybémis.

Darbo vietos kiirimo jtraukimas j JD-R modelj zymi svarbig evoliucija miisy supratime apie
darbuotojy jsitraukimg j darbg — jis nebéra tik pasyvi reakcija j darbo sglygas, o tampa bendrai
kuriamu rezultatu, atsirandanciu per darbuotojo ir organizacijos sgveika. Naujesni JD-R modelio
papildymai, kaip antai Tims‘as ir Bakker‘is (2010), empiriskai parodé, kad darbuotojai imasi darbo
formavimo elgsenos tam, kad padidinty darbo iSteklius, sumazinty klittinius reikalavimus arba
ieskoty naujy i$8akiy. Siame i$pléstame pozidryje darbo vietos kiirimas yra ne tik atsakas j esamus
reikalavimus ir iSteklius, bet ir aktyvus biidas paciam darbuotojui keisti savo darbo struktiirg, taip
darant jtaka savo motyvacijai ir sveikatai.

Literatiiroje, aprasancioje darbo vietos kiirimg yra i$skiriamos dvi darbo vietos kiirimo kategorijos:
pozityvus (angl. approach crafting) ir vengiantis (angl. avoidance crafting) darbo vietos kiirimas.
Pozityvus darbo vietos kiirimas apima tokj elgesj kaip struktariniy darbo istekliy didinimas (pvz.,
naujy mokymosi galimybiy ieskojimas), socialiniy iStekliy stiprinimas (pvz., griztamojo ryS$io
Campion, 2018). Sis elgesys glaudziai susijes su JD-R modelio motyvaciniu procesu ir yra nuosekliai
siejamas su didesniu darbuotojy jsitraukimu j darbg, asmeniniu augimu ir inovatyvumu (Tims &
Bakker, 2010). Tuo tarpu vengiantis darbo vietos kiirimas apima tokj elgsesj kaip emocinj i$sekimg
kelian¢iy sgveiky vengimas ar atsakomybés mazinimas. Jis labiau atitinka sveikatos pazeidimo
procesg ir veikia kaip energijos taupymo bei streso mazinimo strategija (Lopper et al., 2024). Abu
metodai gali bati pritaikomi, tadiau jy rezultatai priklauso nuo konteksto, individualiy tiksly bei to,
kaip darbo vietos kiirimo strategijos dera su organizacijos normomis ir likesciais.

Darbo vietos kiirimas tampa ypa¢ aktualus nuotolinio ir hibridinio darbo kontekste, kuriame formalios
struktiiros daznai tampa maZiau apc¢iuopiamos ir lankstesnés. Tokiose salygose darbuotojai turi
daugiau autonomijos, o tai suteikia platesnes proaktyvaus elgesio galimybes, bet kartu reikalauja ir
didesnés atsakomybés valdant darbo ir asmeninio gyvenimo ribas bei jsitraukimo j darbg strategijas
(Demerouti, 2014). Pavyzdziui, nuotoliu darbo modeliu dirbantis darbuotojas gali formuoti savo
vaidmen] perplanuodamas darbo laikg pagal produktyvaus darbo laikg ar inicijuodamas neformalius
pokalbius, siekdamas iSlaikyti socialinj rys$j su kolegomis. Virtualios realybés darbo platformose
darbo vietos kiirimas gali jgauti dar gilesnj lygmenj: individualizuojama virtuali darbo aplinka,
pasirenkami bendravimo btidai ar net avatarai — visa tai gali paveikti, kiek darbuotojai jauciasi jgalinti
ir susieti su savo darbu. Sie subtiliis, bet reik§mingi poky¢iai Zymi naujg darbo formavimo etapa,
kuriame skaitmeniniai jrankiai tampa psichologinio darbo pritaikymo priemone (Aptyka et al., 2025).
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Be to, darbo vietos kiirimas skatina asmens ir darbo suderinamumga (angl. person-job fit) — tai sgvoka,
apibudinanti darbuotojo gebéjimy, vertybiy ir darbo savybiy suderinamumg. Kai darbuotojams
suteikiama galimybé keisti tam tikrus darbo aspektus taip, kad jie geriau atitikty jy stiprybes ir
interesus, didéja ne tik darbuotojo jsitraukimas j darbg, bet ir geréja darbuotojy savijauta, profesinés
tapatybés raiska bei tvarus karjeros vystymas (Tims ir kt., 2016). Tyrimai rodo, kad darbo vietos
kiairimo elgsenos siejasi su stipresniu darbo prasmés suvokimu ir profesinés tapatybés jausmu, ypaé
tada, kai darbuotojai jaucia autonomijg ir vadovy palaikyma. Tai rodo, kad darbo vietos kiirimas yra
veiksmingiausias aplinkose, kuriose vyrauja psichologinis saugumas ir pasitikéjimas — tai sglygos,
kurias organizacijos gali ir turéty sgmoningai kurti, kad skatinty darbuotojy veikluma (Ni ir kt., 2023).

Integruojant darbo vietos kirimg j JD-R modelj, $is modelis tampa nebe statiSka Struktiira, bet
dinamiska, dalyvavimo pagrindu veikian¢ia sistema. Sis poziiiris sustiprina idéja, kad darbuotojai
néra pasyvius reikalavimy ir iStekliy gavéjai, bet aktyvis savo darbo patirties kiiréjai (J. J. Hakanen et
al., 2017). Pokarantininéje darbo rinkoje toks pozitiris tampa vis aktualesnis, kai darbo vaidmenys
keiciasi, skaitmeniniai jrankiai transformuoja bendradarbiavimg, o darbuotojai vis dazniau siekia
darbo prasmés, autonomijos ir vertybinés atitikties profesiniame gyvenime. Todé¢l darbo darbo vietos
kiirimo skatinimas yra ne tik naudingas individualiam jsitraukimui, bet ir tampa strateginiu
organizaciniu jrankiu, padedanciu stiprinti prisitaikyma, inovacijas ir atsparuma (Ingusci et al., 2021).

Apibendrinant, JD-R modelio ir darbo vietos kiirimo sgsaja atskleidZia esminj pokytj darbuotojy
jsitraukimo } darbg sampratoje — nuo reakcijos modelio prie sagmoningo darbo vietos kirimo.
Organizacijos, kurios palaiko tokj proaktyvy elgesj kaip darbo vietos kiirimas, yra geriau
pasirengusios palaikyti darbuotojy jsitraukimg j darbg, mazinti perdegimag ir kurti prasmingas bei
lankscias darbo aplinkas.

Kadangi S$iuolaikiné darbo aplinka tampa vis labiau jvairi — apimdama kontaktinj, nuotolinj ir
virtualios realybés darbg — JD-R modelio lankstumas tampa vis vertingesnis. D¢l savo atviros
struktiiros Sis modelis gali buti pritaikytas jvairioms industrijoms ir darbo modeliams, todél jis itin
tinkamas vertinti ir stiprinti darbuotojy jsitraukima j darba bei gerove skirtingose aplinkose (Vermeer,
2025). Nors pagrindiniai JD-R modelio procesai — motyvacija ir sveikatos pazeidimas — islicka
pastovis, darbo reikalavimy ir iStekliy pasireiSkimo formos bei jy valdymo btdai skirtinguose
modeliuose Zenkliai skiriasi. Siy niuansy supratimas yra biitinas norint kurti kontekstui jautrias
darbuotojy jsitraukimo j darbg strategijas ir palaikyti prasmingg darbo patirtj pasaulyje.

Tradicingje kontaktinio darbo aplinkoje darbo reikalavimai ir iStekliai daznai biina aiskiai strukttruoti
ir socialiai palaikomi. Darbuotojai yra tiesiogiai prizitirimi, bendrauja akis j akj bei turi momenting
prieiga prie fiziniy jrankiy ir pagalbos sistemy (Ridzuwan et al., n.d.). Socialiniai iStekliai — tokie kaip
komandinés sgveikos, spontaniSkas griZztamasis rySys ir neverbaliniai signalai — ¢ia yra gausis ir
natiiraliai padeda atsverti darbo reikalavimus. Vis délto tokiose aplinkose daznai pasitaiko ir griezti
darbo grafikai, hierarchinis valdymas bei didelis matomumas, kurie gali kelti spaudima, mazinti
autonomijg ir skatinti per didel¢ kontrole (Galanti et al., 2021b). JD-R modelis padeda identifikuoti,
kada tokie reikalavimai kaip darbo kriivis ar emocinis darbas tampa per dideli, ir kokius iSteklius —
pavyzdziui, vadovo palaikymg ar darbo kontrole — reikéty stiprinti norint iSlaikyti jsitraukima
(Giusino et al., 2022). Tokiose aplinkose darbo vietos kiirimas dazniausiai pasireiskia per santykiy ar
uzduo¢iy modifikavima, siekiant optimizuoti sgveikas ar pertvarkyti darbo komponentus formaliy

pareigy ribose (Cardenas & Campos-Blazquez, 2023).
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Tuo tarpu nuotolinio darbo aplinka, kuri tapo jprasta COVID-19 pandemijos metu, atne$a naujg darbo
reikalavimy ir i$tekliy struktiirg. Nors tokio pobiidzio darbas daznai pasizymi didesne autonomija ir
lankstumu (kas savaime yra stipris iStekliai), jis kartu riboja spontani$ko socialinio palaikymo
prieinamumg bei didina streso, sukelto technologijy, skaitmeninio nuovargio ir vaidmens neaiskumo
rizikg (Shamsi et al., 2021). Psichologinis darbo reikalavimas biiti nuolat pasickiamam — dél
pranesimy, nuolatiniy vaizdo skambuciy ir nerasytos ,,visada prisijungusio* kultiiros — gali greitai
iSsekinti kognityvinius iSteklius (Reinke, 2018). JD-R modelis S§iuo atveju ypa¢ naudingas
identifikuojant nematomus ar kintancius darbo reikalavimus, kylancius skaitmeniniame kontekste.
Tuo paciu metu jis padeda organizacijoms kurti naujas iStekliy formas, tokias kaip struktiiruoti
bendravimo principai, virtualios kolegy palaikymo sistemos ar asinchroninio bendradarbiavimo
jrankiai. Nuotolinis darbas taip pat suteikia didesn¢ erdve autonomiSkam darbo vietos kiirimui —
darbuotojai aktyviai pertvarko savo grafikus, renkasi jiems labiausiai tinkamas bendravimo
platformas bei derina darbo ritma su energijos lygiu (Arboh et al., 2025).

Naujausia darbo forma — darbas virtualios realybés aplinkoje, kur darbuotojai uzduotis atlicka
pasinére j skaitmenines erdves. Sis modelis néra tik technologiné nuotolinio darbo tasa, bet
kokybiskai kitokia patirtis, kei€ianti erdvinius, sensorinius ir socialinius darbo aspektus. VR aplinkos
gali simuliuoti fizinj artuma, sukurti jkiinyta buvimo pojiti bei suteikti sgveikas, panaSias |
bendradarbiavimg realiame pasaulyje (Arkouli et al., 2024). Tokiose aplinkose darbo reikalavimai
gali biiti susije su sensorine perkrova, sudétingu navigavimu ar kognityvinémis pastangomis,
reikalingomis perjungiant démesj tarp virtualios ir realios aplinkos. Tuo pat metu VR darbo istekliai
— tokie kaip pritaikomos darbo erdvés, zaidybinis griztamasis rysys ar jtraukus socialinis bendravimas
— gali buti itin motyvuojantys ir pritaikyti individualiems poreikiams (Pinchuk et al., 2019). JD-R
modelis tokiame kontekste turi atsizvelgti j skaitmenines realybes ir virtualius iSteklius, kurie keicia
darbuotojy suvokimg apie kontrole, palaikyma ir darbo kraivj (Naef et al., 2022). Svarbu tai, kad VR
platformos i$plecia ir darbo vietos kiirimo galimybes: naudotojai gali keisti savo aplinka, pasirinkti
1$vaizda, naudotis interaktyviais jrankiais, kurie vienu metu gerina veiklos efektyvuma ir darbuotojy
jsitraukimg j darbg (Aptyka et al., 2025).

Apibendrinant galima teigti, kad JD-R modelis veikia kaip lankstus jrankis, leidziantis diagnozuoti ir
stiprinti darbuotojy jsitraukimg j darbg skirtingose darbo aplinkose — kontaktinése, nuotolinése ir VR.
Jis padeda tiek organizacijoms, tiek darbuotojams suprasti ne tik tai, kokie yra darbo reikalavimai ir
iStekliai, bet ir kaip jie yra suvokiami bei realizuojami kiekviename unikaliame darbo modelyje. D¢l
savo lankstumo S$is modelis leidzia sujungti tradicines ir pazangias organizacines struktiiras,
1Slaikydamas pagrindg psichologijos mokslo jrodymais. Darbo pasauliui toliau kintant tiek fizinése,
tiek skaitmeninése erdvése. Darbo vietos kiirimas

2.2.1. Darbo vietos kiirimo konceptas

Darbo vietos kiirimas yra darbuotojo iniciatyva aktyviai keisti, pertvarkyti savo darbo funkcijas,
santykius arba suvokimus, siekiant suderinti asmeninius poreikius, gebéjimus bei tikslus su jmonés
reikalavimais. Pasak Hommelholf‘o (Hommelhoff et al., 2021), darbo vietos kiirimas yra viena i$
proaktyvaus elgesio formy, kuri padeda darbuotojams ne tik geriau prisitaikyti prie darbo aplinkos,
bet ir padidinti darbo efektyvumag bei pasitenkinimg darbu. Taigi, darbo vietos kiirimas leidzia
darbuotojams veikti kaip savo darbo dizaineriams, optimizuojant tiek savo asmening, tiek profesine
gerove. Walk“as ir Peterson‘as (Walk & Peterson, 2023) teigia, kad darbo vietos kiirimas apima ne
tik elgesio pokycius, bet ir kognityvinius procesus, leidziancius darbuotojams suvokti savo darbo
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reikSme¢ naujame kontekste. Tyrimai rodo, kad §is procesas ne tik didina darbuotojy jsitraukima, bet
ir gali veikti kaip prevenciné priemoné nuo perdegimo (Buonocore et al., 2020). Tims‘as ir
Breevaart‘as (Tims & Breevaart, 2019) pabrézia, jog darbo vietos kiirimo sékmé priklauso nuo
organizacijos palaikymo, vadovy jsitraukimo bei darbuotojy autonomijos lygio. Sie veiksniai skatina
darbuotojus aktyviau keisti savo darbo patirti, tuo paciu prisidedant prie organizacijos tiksly. Darbo
vietos kurimas gali pasireiksti keliais biidais, jskaitant kognityvinj, uzduociy, santykiy, elgsenos bei
geroveés aspektus, kurie bus aptarti Siame skyriuje.

Darbo vietos kiirimo konceptas atsirado kaip atsakas j poreikj individualizuoti darbo patirtj ir gerinti
darbuotojy bei organizacijy saveika. Sis konceptas remiasi prielaida, kad darbuotojai néra pasyviis
darbo sistemos dalyviai, bet aktyvis savo darbo dizaineriai. Kilic‘as ir Kitapci‘s (Kilic & Kitapci,
2023) pazymi, jog darbo vietos kiirimas leidzia darbuotojams prisiimti atsakomybe uz savo darbo
struktiirg, tuo paciu didinant jy pasitenkinimg ir jsitraukimg. Davis‘as (Davis, 2023) savo tyrimuose
pabrézia, kad darbo vietos kiirimas yra esmin¢ $iuolaikinés organizacijos dalis, nes tai padeda sukurti
lankstesne darbo aplinka, kuri atitinka greitai besikei¢iancius rinkos poreikius. Tyrimy rezultatai
rodo, kad organizacijos, kurios palaiko darbo vietos kiirima, sugeba efektyviau pritraukti ir i$laikyti
talentus. Tai ypac aktualu, atsizvelgiant j sparciai did¢jantj démesj darbuotojy gerovei. Be to, darbo
vietos kiirimas stiprina darbuotojy psichologinj kapitala, jskaitant saviveiksminguma, atsparumg ir
optimizma (Geldenhuys et al., 2021). Sis konceptas tampa itin svarbus organizacijoms, sickian¢ioms
uztikrinti ne tik ekonominj efektyvuma, bet ir socialinj tvarumg. Darbo vietos kiirimo konceptas
skatina darbuotojus nuolat ieskoti naujy biuidy, kaip pagerinti darbo procesus. Taip stiprinamas
darbuotojy kiirybiskumas, o organizacijos tampa dinamiskesnés ir atsparesnés iSoriniams pokyc¢iams.

2.2.2. Darbo vietos kiirimo dedamosios

Darbo vietos kiirimo r@iSys apima jvairias strategijas, kurias darbuotojai naudoja, norédami
pertvarkyti savo darbo patirtj. Sios riagys apima kognityvine, uzduogiy, santykiy, elgsenos ir gerovés
darbo vietos kirimo formas. Kiekviena rusis leidzia darbuotojams atskirai arba kompleksiskai
pritaikyti darbo aplinka savo poreikiams.

Kognityviné dimensija

Kognityviné darbo vietos kiirimo dimensija (angl. cognitive job crafting) yra darbuotojy elgesys,
kurio metu darbuotojai perinterpretuoja savo darbo pobiud; ir suvokima apie ji, siekdami suteikti jam
didesn¢ prasme ir svarbg. Pasak Tims ir Bakker‘is (Tims & Bakker, 2010), Sis pozitirio keitimas
leidzia darbuotojams i§ naujo apmastyti, kaip juy veikla prisideda prie platesniy organizacijos tiksly
arba kokig reikSme ji turi jy asmeniniame gyvenime. Tai ypac aktualu profesijose, kurios reikalauja
intensyvaus emocinio jsitraukimo ar kiirybiSkumo, pavyzdziui, Svietimo, sveikatos prieziiiros ar
kultiros sektoriuose. Kognityviné darbo vietos kiirimo riiSis daznai apima darbuotojy pastangas
matyti savo darbo rezultatus ne kaip techniniy uZzduoCiy seka, bet kaip galimyb¢ jgyvendinti
platesnius socialinius ar asmeninius tikslus. Wrzesniewski‘is ir Dutton‘as (Wrzesniewski & Dutton,
2001)tyrimai parodé, kad darbuotojai, kurie kei¢ia savo poziiirj j darbo reikSme, yra labiau jsitrauke,
motyvuoti ir jauciasi laimingesni. PavyzdZiui, medicinos darbuotojas gali matyti savo darba ne tik
kaip medicininiy procediiry atlikima, bet ir kaip biidg padéti zmonéms atgauti sveikatg bei gyvenimo
kokybe. Svarbi kognityvinio darbo vietos kiirimo dalis yra savirefleksija, kurios metu darbuotojai
apmasto savo veiklos tikslus, vertybes ir jy suderinamumg su organizacijos misija. Pasak
Hommelholf (Hommelhoff et al., 2021), Sis procesas ypac reikSmingas sparéiai kintanc¢iose darbo
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aplinkose, kuriose darbuotojai daznai susiduria su naujais i$Sukiais ir didesniu kriiviu. Savirefleksija
leidzia geriau suprasti savo darbo prasme ir mazina perdegimo tikimybe.

Kognityvinis darbo vietos kairimas taip pat gali baiti skatinamas vadovy ir organizacijy iniciatyvomis.
Tims ir Breevaart‘as (Tims & Breevaart, 2019) pabrézia, kad vadovai, suteikiantys aiskias darbo
vizijas ir pabréziantys darbuotojy indélj j organizacijos sékmg, padeda darbuotojams lengviau suvokti
savo darbo svarbg. Pavyzdziui, reguliariai organizuojami susitikimai, kuriuose aptariami darbuotojy
pasiekimai ir jy reikSmé organizacijos veiklai, gali sustiprinti darbuotojy motyvacija ir lojaluma.
Kognityviné darbo vietos kiirimo riiSis taip pat glaudziai susijusi su prasmingo darbo koncepcija.
Pasak Walk‘o ir Peterson‘o (Walk & Peterson, 2023), darbuotojai, kurie mato savo darbo
prasmingumg, daznai pasizymi auks$tesne psichologine gerove bei stipresniu jsipareigojimu jmonei.
Pavyzdziui, mokytojas gali matyti savo darbo esm¢ ne tik kaip mokymosi procesg, bet ir kaip
galimybe formuoti jauny zmoniy ateitj. Tai ne tik stiprina jo pasitenkinimg darbu, bet ir prisideda prie
geresniy profesiniy rezultaty. Kognityviné darbo vietos kiirimo ruSis reikalauja asmeninés
atsakomybeés ir pastangy. Vis délto, organizacijos, kurios skatina §j procesa, gali pasiekti ilgalaike
nauda. Remiantis lentelés duomenimis, kognityvinis darbo vietos kiirimas yra susijes su didesniu
darbuotojy jsitraukimu, geresne emocine sveikata ir stipresniu bendru darbuotojy produktyvumu.
Tokiu biidu kognityviné darbo vietos kiirimo rii$is tampa vienu i§ svarbiausiy darbo optimizavimo
jrankiy, kuris naudg teikia tiek darbuotojams, tick paciai jmonei.

UZduoc¢iy dimensija

Uzduociy darbo vietos kiirimo rtsis (angl. task crafting) yra procesas, kai darbuotojai aktyviai keicia
savo atlieckamy uzduoc€iy turinj, apimtj ar struktiira, siekdami, kad jy darbas tapty prasmingesnis ir
geriau atitikty asmeninius gebéjimus bei interesus. Pasak Wrzesniewski‘o ir Dutton‘o (Wrzesniewski
& Dutton, 2001), uzduociy darbo vietos kiirimas leidZia darbuotojams i§ dalies perimti kontrole uz
savo darbo procesus, taip padidinant jy jsitraukima ir pasitenkinima darbu. Si riis yra itin reik§minga
organizacijose, kur darbuotojai turi galimybe savarankiskai spresti, kaip organizuoti savo uzduotis
arba prisiimti papildomy atsakomybiy. Darbuotojai daZnai kei¢ia uzduociy turinj arba imasi naujy
veikly, kurios jiems atrodo labiau jkvepiancios ar svarbios. Pavyzdziui, darbuotojas, kurio darbas
susijes su techninés jrangos priezitra, gali papildomai imtis mokymy organizavimo, kad padéty
kolegoms geriau iSnaudoti jrangg. Pasak Tims ir Bakker‘io (Tims & Bakker, 2010), tokios iniciatyvos
ne tik padeda darbuotojams iSreikSti savo kiirybiSkumg, bet ir skatina komandin; darbg bei
organizacijos tiksly siekimg. Uzduo€iy darbo vietos kiirimas taip pat daZznai pasireiSkia siekiant
optimizuoti darbo procesus. Darbuotojai gali perzitiréti savo darbo uzduotis, identifikuoti maZziau
efektyvius veiksmus ir pasiilyti naujus budus, kaip juos pakeisti. Remiantis Hommelholf‘u
(Hommelhoff et al., 2021), si strategija padeda ne tik sutaupyti laiko ir resursy, bet ir skatina
darbuotojus jaustis vertinamais organizacijos nariais, nes jy indélis j pokycius yra matomas ir
pripazjstamas. Uzduociy kiirimo procesas taip pat gali apimti naujy technologijy ar jrankiy pritaikyma
kasdien¢je veikloje. Pavyzdziui, darbuotojai, dirbantys administracinj darba, gali sitilyti naudoti
automatizuotas sistemas tam tikroms uzduotims atlikti, tokiu biidu sumazinant monotoniskumg ir
leidziant daugiau démesio skirti sudétingesnéms uzduotims. Tims ir Breevaart‘u (Tims & Breevaart,
2019) pabrézia, kad toks poziiiris yra ypac¢ svarbus organizacijoms, siekian¢ioms didinti darbo
naSumg ir skatinti inovacijas.

Organizacijy vaidmuo skatinant uzduociy darbo vietos kiirimg yra labai reikSmingas. Pasak Davis‘o
(Davis, 2023), vadovai, kurie suteikia darbuotojams daugiau autonomijos ir skatina juos
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eksperimentuoti su naujais darbo metodais, padeda darbuotojams atrasti jy stiprybes ir realizuoti savo
potencialg. Taip pat svarbu uztikrinti tinkamg parama bei resursus, kad darbuotojai jaustysi uztikrinti
savo veiksmuose. Remiantis lentelés duomenimis, uzduoéiy darbo vietos kiirimo rusis stipriai
koreliuoja su darbuotojy motyvacija, kiurybiSkumu bei geb¢jimu grei¢iau prisitaikyti prie darbo
aplinkos poky¢iy. Ji taip pat padeda mazinti nuobodulj darbe ir stiprina darbuotojy pasitikéjima savo
geb¢jimais. Pavyzdziui, darbuotojas, kuris pats inicijuoja naujy darbo uzduociy atlikimag, greiCiau
pasiekia asmeninio ir profesinio tobuléjimo tikslus. Taigi, uzduociy darbo vietos kiirimas yra viena
1§ svarbiausiy darbo modifikavimo riisiy, suteikianti darbuotojams galimybe jaustis aktyviais savo
darbo kir¢jais. Tai ne tik prisideda prie jy psichologinés gerovés, bet ir skatina organizacijos
efektyvuma bei inovatyvuma.

Santykiy dimensija

Svarbi darbo vietos kiirimo dimensijy yra santykiy kiirimas, dar vadinamas santykiy darbo vietos
karimu (angl. relational job crafting). Si rii§is yra orientuota j darbuotojy pastangas keisti savo
tarpasmeninius santykius darbe, siekiant sustiprinti bendradarbiavima, pagerinti psichologinj klimata
bei gauti daugiau resursy, reikalingy efektyviam darbui atlikti. Santykiy darbo vietos kiirimas yra itin
reikSmingas, nes darbas jmong¢je neatsiejamas nuo socialinés aplinkos ir tarpusavio sgveiky. Pasak
Bakker‘io (Bakker et al., 2014), santykiy kurimas apima pastangas keisti darbo aplinkos
tarpasmeninius aspektus, tokius kaip bendravimo stilius ar bendradarbiy rato plétra. Darbuotojai gali
inicijuoti naujas bendradarbiavimo formas, siekti uzmegzti gilesnius rysius su kolegomis ar pritaikyti
savo komunikacijos biidus, kad jie biity efektyvesni ir palankesni darbo atmosferai. Santykiy darbo
vietos kiirimas taip pat susijes su darbo rezultatais ir jsitraukimu. Dekel‘is ir Kiti (Dekel et al., 2022)
atlikti tyrimai rodo, kad santykiy ir kognityvinis darbo vietos kiirimas prisideda prie geresniy darbo
rezultaty. Sio proceso metu darbuotojai daznai patiria didesne darbo prasme, o tai, savo ruoztu, daro
teigiamg poveik] jy produktyvumui ir bendrai organizacijos veiklai. Be to, darbo prasmingumo
patirtis veikia kaip mediacinis mechanizmas tarp santykiy kiirimo ir kolegy vertinamo darbo atlikimo.
Sie duomenys pabrézia, kaip svarbu darbuotojams skirti démesio santykiy kiirimui darbo aplinkoje.
Tims ir Breevaart‘as (Tims & Breevaart, 2019) akcentuoja, kad santykiy kiirimas gali apimti jvairias
veiklas, tokias kaip mentorystés santykiy ieSkojimas, tarpdisciplininis bendradarbiavimas arba naujy
kontakty uZzmezgimas, kurie praturtina darbuotojo darbo patirtj. PavyzdZziui, darbuotojai, ieSkantys
galimybeés dirbti su kitomis komandomis ar dalyvaujantys skirtingy sri¢iy projektuose, gali gauti
naudingy resursy ir jgyti vertingy Ziniy, kurios prisideda prie jy profesinio tobuléjimo. Jdomu
pastebeti, kad santykiy darbo vietos kiirimas gali skirtis priklausomai nuo darbuotojo amziaus ir
patirties. Pasak Mkhwanazi (Mkhwanazi & Dhanpat, 2023), vyresni darbuotojai dazniau islieka
isitrauke 1 darbg ir aktyviau uzsiima santykiy kiirimu. Jy ilgameté patirtis leidzia efektyviau uzmegzti
naudingus kontaktus ir iSnaudoti darbo aplinkoje esancius socialinius resursus. Tai ypac svarbu darbo
jsitraukimui ir pasitenkinimui, kurie daro teigiamg jtakg ne tik darbuotojui, bet ir visai jmonei.

Kitas svarbus santykiy darbo vietos kiirimo aspektas yra psichologinis saugumas. Kirzak (Kizrak et
al., 2023) teigia, kad darbuotojai, jauciantys psichologinj saugumga savo darbo vietoje, yra labiau linke
imtis santykiy ktrimo veikly. Psichologinis saugumas uztikrina, kad darbuotojai gali laisvai reiksti
savo id¢jas, ieSkoti bendradarbiavimo galimybiy ir kurti tvirtus santykius be baimés biiti nesuprasti
ar kritikuojami. Tai sukuria pagrindg sékmingam darbo vietos kiirimui ir didina darbuotojy lojaluma
jmonei. Apibendrinant, santykiy darbo vietos kiirimas yra vienas svarbiausiy darbo vietos ktirimo
aspekty, kuris ne tik padeda darbuotojams jaustis geriau savo darbo vietoje, bet ir daro teigiama
poveik] jy darbo rezultatams. Keisdami savo tarpasmeninius santykius, darbuotojai gali sukurti
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palankesne darbo atmosferg, padidinti savo jsitraukimg ir produktyvumg. Organizacijos, kurios
skatina darbuotojy santykiy kirima, gali tikétis ne tik geresniy darbo rezultaty, bet ir didesnio
darbuotojy pasitenkinimo darbu bei lojalumo.

Elgsenos dimensija

Darbo vietos kiirimo elgsenos rusis apima aktyvias darbuotojy pastangas modifikuoti savo darbo
procesus ir aplinka, siekiant geriau suderinti savo veiklg su asmeniniais poreikiais bei organizacijos
tikslais. Si rii§is daznai apima elgesio ir kognityvinio darbo vietos kiirimo veiklas, kurios leidzia
darbuotojams geriau prisitaikyti prie esamy i$§tkiy ir efektyviau atlikti savo uzduotis. Elgesio darbo
vietos kiirimas yra tiesiogiai susijes su praktiniais darbuotojy veiksmais, kuriais siekiama pakeisti
darbo aplinkg ar darbo atlikimo biidus. Pasak Walk‘o (Walk & Peterson, 2023), elgesio darbo vietos
kiurimas gali apimti naujy darbo metody taikyma, prioritety perziiirg ar papildomy uzduociy
prisiémima. Sie veiksmai leidZia darbuotojams ne tik geriau organizuoti savo darba, bet ir prisidéti
prie organizacijos veiklos efektyvumo. Be to, elgesio darbo vietos kiirimas gali turéti tiesioginj
poveikj paslaugy kokybei (Romeo et al., 2023). Pavyzdziui, darbuotojai, dirbantys sveikatos
priezitiros sektoriuje, aktyviai adaptuoja savo elgesj, sieckdami pagerinti pacienty priezitirg ir suteikti
aukstesnés kokybés paslaugas. Tokiu budu elgesio darbo vietos kiirimas padeda uztikrinti, kad
darbuotojy veikla biity suderinta su klienty likesciais ir organizacijos vertybémis.

Gerovés dimensija

Darbuotojy gerovés darbo vietos kiirimo raisis (angl. well-being job crafting) orientuojasi j darbuotojy
fizinés, psichologinés ir emocinés gerovés stiprinimg, pritaikant darbo salygas bei struktiirg
asmeniniams poreikiams. Pasak Sonnentag (Sonnentag, 2003), Sis procesas apima strategijas, kurios
leidZia darbuotojams palaikyti sveika darbo ir asmeninio gyvenimo balansg, sumaZinti stresg bei kurti
ilgalaik] pasitenkinimg darbu. PavyzdZiui, tokios strategijos gali buti darbo grafiko lankstumas,
galimybé dirbti nuotoliniu biidu, papildomos pertraukos ar psichologinés paramos iniciatyvos.
Gerovés kiirimo procese ypatingg vaidmenj atlieka darbuotojy gebé&jimas atpazinti savo poreikius ir
proaktyviai juos integruoti j kasdien¢ veikla. Wrzesniewski‘o ir Grant‘o (Wrzesniewski & Grant,
2010) pabrézia, kad tokio tipo darbo vietos kiirimas ne tik pagerina darbuotojy emocing savijauta, bet
ir skatina juos jaustis reikalingais bei jvertintais. Tai ypa¢ svarbu organizacijose, kuriose darbuotojai
susiduria su dideliu kriiviu ar emociniu stresu, kaip, pavyzdziui, sveikatos prieZiliros ar socialiniy
paslaugy sektoriuose. Be to, gerovés darbo vietos kiirimas apima ir praktikas, kurios skatina asmeninj
tobuléjima bei savirealizacija darbe. Sis aspektas susijes ne tik su materialiais ar fiziniais darbo
aplinkos pokyciais, bet ir su darbuotojy galimybémis ugdyti savo jgiidzius, dalyvauti profesinio
tobuléjimo programose ar gauti vadovy bei kolegy paramg. Pasak Sonnentag ir Fritz‘o (Sonnentag &
Fritz, 2015), tokie poky¢iai sustiprina darbuotojy motyvacijg bei didina jy jsitraukima j darbo procesa.
Organizacijy vaidmuo Siame procese taip pat yra labai svarbus. Tyrimai rodo, kad darbuotojai, kurie
jaucia organizacijos parama savo gerovei, dazniau imasi iniciatyvy, susijusiy su darbo vietos kiirimu,
ir demonstruoja aukstesnj produktyvumg bei kirybiskumag (Tims & Bakker, 2010). Tokios
iniciatyvos gali buti finansuojamos sporto veiklos, sveikatos draudimo paketai ar mentorystés
programos. Sie sprendimai ne tik gerina darbuotojy gerove, bet ir stiprina organizacijos jvaizdj bei
jos patrauklumg darbo rinkoje.

Galiausiai, darbuotojy gerovés kiirimas prisideda prie organizacinés kultiiros pokyc¢iy, orientuoty |
Zmoniy sveikatg ir gerove. Tai tampa esmine strategija siekiant uzkirsti kelig perdegimui, mazinti
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darbuotojy kaitg bei didinti jy ilgalaikj lojalumg jmonei. Sonnentag (Sonnentag et al., 2021) pazymi,
kad gerovés kiirimas yra ypa€ reikSmingas Siuolaikinése organizacijose, kurios susiduria su
dinamiska ir nuolat kintancia aplinka. Gerovés puoseléjimas ne tik stiprina darbuotojy atsparuma, bet
ir leidzia organizacijoms iSlikti konkurencingoms bei pasiekti ilgalaikiy rezultaty. Tokiu budu
darbuotojy gerovés darbo vietos kiirimas tampa neatsiejama Siuolaikiniy darbo viety dalimi,
skatinancia tiek individualia, tiek organizacing s€ékme.

2.2.3. Darbo vietos kiirimo realizavimas skirtinguose darbo aplinkose

Darbo vietos kiirimo aspektai skiriasi priklausomai nuo darbo aplinkos. Jy palyginimas palyginimas
yra atvaizduotas lenteléje Zemiau (zidiréti 2 lentelé). Siy darbo modeliy privalumai ir trikumai gali
reikSmingai paveikti kognityvine, uzduociy, santykiy, elgsenos ir gerovés dimensijas.

Kognityvinéje dimensijoje fizinés darbo vietos suteikia aiskias aplinkos uzuominas ir galimybe gauti
tiesioginj griztamajj ry$j, kas palengvina darbuotojy vaidmens suvokimg. Taciau griezta ir
struktirizuota rutina gali riboti kiirybiskumg ir lankstumg (Wrzesniewski & Dutton, 2001; Wessels
ir kt., 2019). Nuotolinis darbas leidzia lankstesnj uzduociy atlikima, taciau darbo ir asmeninio
gyvenimo riby neapibréZtumas gali kelti problemy atskiriant asmeninio gyvenimo ir darbo vaidmenis.
(Verelst ir kt., 2021). Uzduociy dimensijoje fizinés darbo vietos uztikrina lengva prieigg prie iStekliy
ir greita vadovy griZztamajj rySi, taciau organizacinés struktiiros riboja uzduociy lankstuma
(Wrzesniewski & Dutton, 2001; Wessels ir kt., 2019). Nuotolinis darbas suteikia galimybe uzduotis
pritaikyti individualiems poreikiams, taciau gali atsirasti neaiSkumas d¢l atsakomybés (Verelst ir kt.,
2021). Santykiy dimensijoje fizinés darbo vietos pasizymi tiesioginiu bendravimu ir stipriomis
socialinémis sgveikomis, kurios didina pasitikéjimg ir komandinius rySius. Taciau biuro politika gali
biti trukdis socialinei harmonijai (Wrzesniewski & Dutton, 2001). Nuotolinis darbas leidzia
bendrauti su kolegomis i§ jvairiy pasaulio viety, taciau akiy kontakty ir spontanisSky susitikimy stoka
didina izoliacijos rizikg (Wessels ir kt., 2019). Elgsenos dimensijoje fizinése darbo vietose tiesiogine
priezitira leidZia greitai koreguoti elges;j ir laikytis jmonés normy, taciau tai gali sumazinti darbuotojy
norg eksperimentuoti (Wrzesniewski & Dutton, 2001). Nuotolinis darbas suteikia daugiau laisvés
pritaikyti naujus darbo metodus, taciau gali trikkti vadovy ar kolegy grjztamojo rysio (Wessels ir kt.,
2019). Gerovés dimensijoje fizinés darbo vietos uZztikrina aiSkias darbo ir poilsio ribas bei sitilo
sveikatingumo programas, ta¢iau ilgos kelionés j darbg gali padidinti stresg (Wrzesniewski & Dutton,
2001; Wessels ir kt., 2019). Nuotolinis darbas leidzia integruoti darbo ir asmeninj gyvenima, taciau
perdegimo rizika iSauga dél neapibrézty darbo valandy (Verelst ir kt., 2021).

1 lentelé. Darbo vietos kiirimo realizavimas skirtingose darbo aplinkose (parengta projekto autorés).

. . . . . . VR darbo
Dimensija Kontaktiné darbo aplinka Nuotoliné darbo aplinka .
aplinka
+ Darbuotojai gali lengviau keisti savo . . . . .
e s Jal g . g . C e + Laisvé reinterpretuoti darbo vaidmenis
pozitirj j darbo vaidmenis per tiesioginj . . o
. . N o be fizinés erdvés apribojimy (Wessels et
bendravimg ir greitg griztamajj rysj al., 2019)
Koenitvvine | (Wrzesniewski & Dutton, 2001). a ' Neéra
ognityvine
duomeny
+ Fiziniy erdviy uzuominos stiprina + Prieiga prie jvairiy iStekliy padeda
vaidmeny suvokima (Wessels et al., restruktiirizuoti mastyma (Verelst et al.,
2019). 2021).
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- Standartizuota rutina ir aplinka riboja
kognityvinio reframingo galimybes
(Wrzesniewski & Dutton, 2001).

- Riby tarp darbo ir asmeninio gyvenimo
stoka gali supainioti vaidmenis (Wessels
etal., 2019).

- Skaitmeninis perkrovimas dél
nuolatinio rySio (Verelst et al., 2021).

+ Fizinis buvimas leidzia lengvai keisti
uzduotis ir greitai gauti iSteklius
(Wrzesniewski & Dutton, 2001).

+ Tiesioginé vadovy priezitira suteikia
greitg griztamajj ry$j (Wrzesniewski &
Dutton, 2001).

+ Autonomija pritaikyti uzduotis pagal
savo poreikius (Verelst et al., 2021).

+ Skaitmeniniai jrankiai leidzia
eksperimentuoti su uzduotimis (Wessels
etal., 2019).

UZduociy
- Griezt izacijos struktira riboj
. rlezv 'a org@macqos shmctura riboja - Uzduodiy neaiskumas be aiskiy gairiy
uzduociy keitimo laisve (Wessels et al.,
(Wessels et al., 2019).
2019).
- Priklausomybé nuo skaitmeniniy
irankiy mazina praktinius jgtidzius
(Verelst et al., 2021).
+ Tiesioginis bendravimas skatina + Skaitmeniniai jrankiai suteikia
stiprius santykius ir socialing paramg galimybe bendrauti su kolegomis visame
(Wrzesniewski & Dutton, 2001). pasaulyje (Wessels et al., 2019).
+ Lankstu 7 ti rysi 74
+ Spontaniskos sgveikos galimybés . .a .S ) fhas uzmesz 1 FYSIuS uz
tiesioginés komandos riby (Verelst et al.,
(Wessels et al., 2019).
2021).
Santykiu
- Biuro politika ir socialiné dinamika gali | - Bendravimo akis j akj stoka gali sukelti
trukdyti santykiy karimui socialinés izoliacijos jausma (Wessels et
(Wrzesniewski & Dutton, 2001). al., 2019).
- Miskomunikacijos rizika dél
neverbalinio rySio stokos (Wessels et al.,
2019).
+ Pastebimos elgsenos gali biiti greitai + Didesné laisveé eksperimentuoti su
sustiprintos ar koreguotos kolegy ir nauja elgsena be tiesioginio stebéjimo
vadovy (Wrzesniewski & Dutton, 2001). | (Verelst et al., 2021).
+ Nustatytos normos nurodo priimtinas
Y e P + Skaitmenineés platformos leidzia stebéti
elgsenos modifikacijas (Wessels et al., . . .
2019) ir koreguoti elgesj (Wessels et al., 2019).
Elgsenos '

- Konformizmo spaudimas gali atgrasyti
nuo eksperimenty (Wrzesniewski &
Dutton, 2001).

- Griztamojo rysio stoka gali véluoti
korekcijas (Wessels et al., 2019).

- Skaitmeniniy jprociy rizika (Verelst et
al., 2021).
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+ Biuruose daznai yra sveikatingumo
programos ir erdvés (Wrzesniewski &
Dutton, 2001).

+ Lankstumas sukurti darbo aplinka,
palaikancig gerove (Verelst et al., 2021).

+ Darbo ir asmeninio gyvenimo
integracija pagerina pasitenkinimg
(Wessels et al., 2019).

+ Aiskios ribos tarp darbo ir asmeninio

gyvenimo (Wessels et al., 2019).
Gerovés

- Ilgos kelionés i darbg ir grieztas
grafikas kelia stresg (Wessels et al.,
2019).

- Sunku nustatyti ribas, o tai gali sukelti
perdegima (Wessels et al., 2019).

- 1zoliacija kenkia emocinei sveikatai
(Verelst et al., 2021).

Apibendrinant, kiekviena darbo aplinka turi savo unikaliy privalumy ir trikumy. Fiziniai biurai
uztikrina struktiirg ir socialing parama, nuotolinis darbas siiilo lankstuma ir autonomija, o VR suteikia
naujas galimybes jsitraukti j darbg ir eksperimentuoti. Taciau VR technologija dar néra iSsamiai
iStirta, todél jos ilgalaikis poveikis darbo vietos kiirimo dimensijoms iSlieka neaiskus.

2.3. Skirtingy darbo aplinky poveikis darbuotojy jsitraukimui
2.3.1. Kontaktinés darbo aplinkos ypatumai

Kontaktiné darbo aplinka yra pagrjsta fiziniu buvimu darbo vietoje, kurioje yra gausu gyvo
bendravimo su kolegomis ir organizacinés struktiiros. Si darbo aplinka yra mégstama dél to, kad jis
suteikia galimybe skatinti darbuotojy jsitraukima, nes turi struktiirizuotg darba, socialinius rysius ir
aiSkig jmonés kulttirg. [vairiis tyrimai pabrézia, kad kontaktiné darbo aplinka neabejotinai daro jtaka
darbuotojy jsitraukimui per jy energija, atsidavima ir pasinérimg j darba.

Kontaktiné darbo aplinka paprastai daro jtakg darbuotojy energijai per socialinius ry$ius, jmonés
pagalbg ir parama bei struktiirizuotg ruting (Bakker & Demerouti, 2008). Vienas svarbiausiy veiksniy
darbuotojy darbui skiriamai energijai yra prieinami socialiniai resursai, tokie kaip pastovi ir artima
komunikacija su kolegomis ir tiesioginis grjztamasis rySys. Toks bendravimas su kolegomis sukuria
priklausymo grupei ir komandiSkumo pojiit], kas teigiamai veikia darbuotojy energinguma, emocinj
atsparumg ir motyvacijg. Remiantis Bakker‘iu ir Kitais (2007) , socialinis palaikymas ir bendravimas
darbe darbuotojams padeda mazinti jtampa, stresg ir lengviau susitvarkyti su sudétingomis
uzduotimis. PavyzdZziui, yra pastebima, kad komandos, kurios dirba kartu ir lengvai vieni Kitus
pasiekia, dazniau suranda naujus sprendimus problemoms. Taip pat, struktiirizuota darbo aplinka
biuruose padeda darbuotojams palaikyti energija, nes dirbant kontaktiniu btidu atsiranda aiski riba
tarp darbo ir asmeninio gyvenimo. Taip yra todél, kad fiziné darbo vieta veikia kaip psichologinis
signalas darbuotojams, paruoSiantis juos sutelkti démes;j ir skirti savo energija i su darbu susijusias
uzduotis (Scotto-Di-Luzio et al., 2018). Sonnentag ir Kiti (2012) pabrézia, kad struktirizuota darbo
aplinka su minimaliai démesio blaskymo yra siejami su aukStesne darbuotojy koncentracija bei
produktyvumu, kas ir yra susij¢ su didesne darbuotojy energija. Darbuotojai, dirbantys kontaktiniu
biidu, reciau susiduria su trikdziais, kurie daZnai pasitaiko dirbant nuotoliniu biidu, pavyzdziui,
buities darbais ar foniniu triukSmu. Tokia kontroliuojama aplinka leidzia efektyviau naudoti savo
energija uzduociy vykdymui, galiausiai taip padidindama darbuotojy jsitraukima ir darbo rezultatus.

35



VW —

gali ir mazinti darbuotojy darbui skiriama energija ir darbuotojy jsitraukimg j darba. Ilgas kelionés
laikas, gieztas darbo grafikas ir jmonés politika gali darbuotojams sukelti daug streso ir trukdyti jy
energingumui. Pavyzdziui, Galanti ir kity (2021) tyrimo metu buvo pastebéta, kad darbuotojai, kurie
uztrunka ilgai vaziuodami j ir i§ darbo, dazniau patiria didesnj stresg ir turi maziau energijos. Taip
yra todé¢l, kad laikas ir pastangos, skiriami keliaujant j darbo vietg neigiamai paveikia jy fizing ir
emocing energija. Panasiai darbuotojy energijg veikia ir grieztas darbo grafikas biuruose, nes riboja
darbuotojy autonomija, o tokiu atveju darbuotojams yra sunkiau iSlaikyti motyvacijg ir energija
(Edward L. Deci & Richard M. Ryan, 1985). Tokie suvarzymai gali vesti iki sumazéjusio darbuotojy
jsitraukimo. Siekiant jveikti §j darbuotojy energijos maz¢jimo i8Stkj, jmonés turéty jgyvendinti
strategijas, skirtas darbuotojy gerovei ir energijai palaikyti. Pavyzdziui, lanks¢iy darbo valandy
siilymas, ergonomisky darbo viety kiirimas ir teigiamos organizacinés kultiros puoseléjimas gali
zymiai padidinti gyvybinguma darbo vietoje. Schaufeli‘o ir Bakker‘io (Schaufeli & Bakker, 2004)
tyrimas rodo, kad darbuotojai yra labiau linke investuoti savo energija j darba, kai jaucia, kad
darbovieté yra gerai struktiirizuota ir paremianti. Taip pat, jvairios jmonés iniciatyvos, tokios kaip
geroves programos, komandinio darbo veiklos ir vadovy parama, gali padéti su darbuotojy energija
ir motyvacija.

Kontaktiné darbo aplinka taip pat reik§mingai padidina darbuotojy atsidavimag darbui ir jmonei, nes
darbuotojai gyvai dirbdami sukuria stipresnj emocinj rysj su jmone. Taip darbuotojai jaucia didesng
prasme savo darbe, nes turi galimybe gyvai matyti darbo rezultatus ir kitus jsitraukusius kolegas.
Fizinis buvimas bendroje darbo vietoje leidzia darbuotojams tiesiogiai bendrauti su kolegomis,
vadovais ir jsitraukti j organizacine kultiira, stiprinant emocinj rysj su savo darbu. Atsizvelgiant j
Hakanen ir kitus (2006), darbuotojai, kurie jauciasi naudingi ir jvertinti darbe, mato, kaip jy darbas
prisideda prie jmongés strateginiy tiksly, yra labiau jsitrauke ne tik j darba, bet ir | pacig jmong,
Pavyzdziui, darbuotojai, kurie dirba kontaktiniu biudu, daZnai turi daugiau galimybiy dalyvauti
gyvuose sprendimy priémimo sesijose su kolegomis ir taip prisidéti prie jmonés strategijos ir savo
idéjomis, o tai labai padeda jiems suprasti, kaip jy rolé prisideda prie didesniy tiksly. Sis rysys
sustiprina pasididZiavima savo darbu ir bendrg motyvacija, kas yra svarbios atsidavimo dalys. Taip
pat, fizinis artumas gali padidinti jsipareigojimo jausmg savo komandai, nes darbuotojai visi kartu
siekia ir eina tikslo link, kartu §vencia pergales, o tai vél sustiprina prisiri§img prie jmonés. Reguliarus
dalyvavimas gyvuose komandos susitikimuose, bendri projektai ir jmonés renginiai padeda
darbuotojams pamatyti save kaip svarbig jmonés dalj. Schaufeli‘s ir Bakker‘is (S2004) pabrézia, kad
atsidavimas darbui yra glaudziai susij¢s su suvokiamu darbo reikSmingumu ir darbuotojo pastangy
jvertinimu. Abu Sie faktoriai yra daZniau patiriami darbo vietose nei dirbant i§ namy. PavyzdZiui,
sveikatos priezitiros institucijose dirbantys darbuotojai, jaucia prasmg¢ ir pasididziavima savo darbo.
Siuos jausmus labai sustiprina ir tai, kad darbuotojai tiesiogiai mato savo darbo rezultatus, kai savo
darbu daro daug jtakos pacientams. Sis poveikis skatina stipresnj jsipareigojimg savo uzduotims ir
didesnj norg jveikti i§stkius. Taigi, kontaktiné darbo aplinka suteikia idealias sglygas darbuotojams
kurti emocinj rys$j savo darbu, o tai uZtikrina ilgalaikj darbuotojy atsidavima.

Nors kontaktiné darbo aplinka nepaneigiamai daro teigiamga jtaka darbuotojy atsidavima, taciau kai
kurie kontaktinio darbo veiksniai gali padaryti prieSingg poveikj ir sumazinti emocinj rysj su jmone.
Pavyzdziui, griezta organizaciné hierarchija ir nepakankamas jvertinimas gyvame bendravime gali
veda | nepasitenkinimg darbu ir sumazéjusj jsitraukimg j darbg. 2001 metais Maslacho ir kity
(Maslach et al., 2001) atlikto tyrimo metu buvo pastebéta, kad darbuotojai, kurie jauciasi nejvertinti
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ar net ignoruojami darbo vietose, yra maziau atsidave, nes jaucia, kad jy darbui triiksta prasmés ar
jvertinimo. Taip pat, jmonés politika ar konfliktai neigiamai veikia komandos mikroklimata,
sumazina darbuotojy priklausymo jausma, o tuomet darbuotojai yra maziau pasiryz¢ pilnai
isipareigoti atliekant savo uzduotis.

Kaip ir minéta pries tai, kontaktiné darbo aplinka leidzia turéti labiau strukttirizuota darbo aplinka,
kuri ne tik padeda darbuotojams biti rezultatyvesniems, bet ir stipriau pasinerti j darba. Produktyvi,
1 darbg susikaupusi aplinka, motyvuoja darbuotojus pilnai koncentruotis ir pasinerti j darbg be
papildomy trikdziy. Fizinés darbo vietos paprastai yra sukurtos taip, kad sumazinty aplinkos trikdzius
ir skatinty produktyvuma, taip sukuriant pasinérimui palankig aplinka. Pavyzdziui, ergonomiskos
darbo vietos, tylas biurai ir lengvai pasickiami darbui reikalingi iStekliai padeda darbuotojams
iSlaikyti démesj, nesiblaskyti ir pilnai jsitraukti j darbg (Heerwagen, 1998). Remiantis Hakanen‘u ir
kitais (J. Hakanen et al., 2007) pasinérimas j darbg yra apibiidinamas kaip gilaus jsitraukimo ir srauto
biisena, kuri daZniausiai pasireiskia aplinkoje, kuri yra orientuota j darbo uzduotis. Sj apibuidinima
puikiai iliustruoja finansy analitikai, kurie dirba kontaktiniu badu. Ten jie turi lengvai prieinamus
darbo iSteklius, tokius kaip reikalingi dokumentai, techniné pagalba, tod¢l jie gali pilnai susitelkti j
analitika bei sudétingas problemas, ir nesiripinti kitais dalykais (Kim & de Dear, 2013). Kitas
faktorius, prisidedantis prie darbuotojy pasinérimo j darba, yra tiesioginé kolegy ir vadovy parama,
kuri padeda darbuotojams islaikyti démes;j ties svarbiausiais dalykais. Tiesioginis bendravimas su
kolegomis ir vadovais leidzia darbuotojams realiu laiku i$spresti kilusias problemas ar klausimus taip
ilgam nenutraukiant jy susitelkimo (Kim & de Dear, 2013). Taip pat, kontaktinis bendravimas ir
darbas, pavyzdziui idéjy generavimo sesijos, daznai skatina kiirybiSkuma ir jsitraukima, i§ ko kyla
salygos darbuotojams pasinerti j darbag (Csikszentmihalyi, 1990). Tokia darbo aplinkos dinamika
sukuria sinergijos efekta, kur fizinis artumas su komandos nariais skatina bendro tikslo ir susitelkimo
jausma.

Nors kontaktinis darbas sukuria tinkamg aplinkg darbuotojy pasinérimui, tac¢iau biuras gali turéti ir
prieSingg poveik], jeigu néra sukurta palanki aplinka pasinérimui. Atviros biuro erdvés, kur dirba
daugiau skirtingy zmoniy su skirtingais darbo tikslais gali labiau trukdyti susitelkti j darbg nei padéti
pasinerti. Bernstein‘o ir Turban‘o (Bernstein & Turban,2018) atlikto tyrimo metu, kur buvo stebimas
darbuotojy bendravimas atvirime biure, buvo pastebéta, kad atviras biuro i$planavimas tikrai skatina
darbuotojy bendradarbiavima, ta¢iau taip pat neigiamai veikia darbuotojy pasinérima j darba. Atviras
biuro iSplanavimas neigiamai veikia darbuotojy pasinérima, nes tokiose erdvése paprastai yra daugiau
triukSmo, darbuotojai yra labai lengvai pasiekiami ir prieinami, todél kolegos gali nutraukti jy
susitelkimg. Taip pat, tokiuose biuruose yra maziau privatumo, darbuotojai gali jaustis stebimi, o tai
ne tik kelia stresg, bet ir neleidzia jiems pilnai pasinerti ] darba. Panasig jtakg daro ir grieztas darbo
grafikas bei perdéta vadovy prieziiira, nes tokiu atveju darbuotojams yra sunkiau susitelkti ] savo
kurti darbo erdves, kurios leisty darbuotojams susikaupti ir iSlaikyti darbo lankstuma. Pavyzdziui,
tylos zony jrengimas ir triuk§ma mazinanciy priemoniy taikymas gali padéti darbuotojams rasti
pusiausvyra tarp bendradarbiavimo ir pasinérimo ] darba bei efektyvaus uzduociy atlikimo.
Schaufeli‘s ir Bakker‘is (Schaufeli & Bakker, 2004) pabrézia, kad pasinérimas j darbg dazniau
pasireiSkia darbuotojams, kurie turi autonomijg darbe ir gali patys valdyti, kada atliecka kurias
uzduotis.
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Galiausiai, kontaktiné darbo aplinka suteikia daug galimybiy didinti darbuotojy jsitraukimag, tac¢iau
tuo paciu turi Zmoniy bendravimui biidingy i$$tikiy. Tokie i$Stikiai kaip koncentracijos praradimas ir
lankstumo nebuvimas turéty biiti sprendziami perzitirint jmonés politikg ir pacig darbo vieta.

2.3.2. Nuotolinés darbo aplinkos ypatumai

Pastaraisiais metais nuotoliné darbo aplinka tampa vis populiaresné, nes darbuotojams suteikia
didesnj lankstumg ir autonomijg, taciau tuo paciu keicia darbo dinamikg ir darbuotojy jsitraukima.
Nuotolin¢ darbo aplinka daro jtaka darbuotojy jsitraukimui per tris darbuotojy jsitraukimo
dimensijas: energija, atsidavima ir pasinérima i darba. Nors nuotolinis darbas suteikia galimybes
derinti darbg su individualiais poreikiais ir padidinti nasuma, jis taip pat kelia i§8ukius, tokius kaip
socialin¢ izoliacija, neaiskios ribos tarp darbo ir asmeninio gyvenimo bei sumazgj¢s darbuotojy rysys
su jmone. Suprasti nuotolinés darbo aplinkos poveikj darbuotojy jsitraukimui j darbg yra svarbu
todel, kad organizacijos galéty kurti strategijas, skatinancias jsitraukimg nuotolinéje darbo aplinkoje.

Nuotoliné darbo aplinka turi labai skirtinga poveikj darbuotojy energijai ir gyvybingumui darbe, kas
labai priklauso nuo kiekvieno darbuotojo individualiai. Tikriausiai didziausias nuotolinio darbo
modelio pliusas yra tai, kad jis suteikia galimybe lanksciai planuoti darbus, tod¢l darbuotojai gali
individualiai nuspresti savo darbo struktiira, kas ir prisideda prie jy energijos iSlaikymo darbo dienos
eigoje (Ng et al., 2022). Bloom‘o ir kity (Bloom et al., 2013) atlikto tyrimo metu buvo pastebéta, kad
darbuotojai, kurie dirba i§ namy, turi didesnj pasitenkinimg darbu ir mazesnj energijos praradima
dienos eigoje, nes jie turi galimybe kontroliuoti savo darbo aplinkg ir iSvengti daug laiko
reikalaujanc¢ios kelionés | darba. Kaip pavyzdj galime imti programuotojus: daug informaciniy
technologijy jmoniy suteikia galimybe¢ savo darbuotojams dirbti i§ namy bei pasirinkti, kada pradéti
darbg. Taip darbuotojai gali planuoti savo darba pagal savo energijg ir dirbti tuo metu, kai yra
labiausiai energingi. Taip pat, nuotolinis darbas sumaZzina dalj stresg kelianc¢iy faktoriy, susijusiy su
kontaktiniu darbu, tokiy kaip biuro politika, daznai pertraukiamas darbas ir pana$iai. I§ namy
dirbantys darbuotojai gali rinktis ramesng¢ darbo aplinka ir daugiau energijos skirti darbui (Pérez-
Marqués, 2024).

Vis délto, nuotolin¢ darbo aplinka gali ir labai mazinti darbuotojy energija, nes dirbant i§ namy
nebelieka aiSkios fizinés ir psichologinés ribos tarp darbo ir asmeninio gyvenimo. Be aiSkaus
atskyrimo tarp profesiniy ir asmeniniy erdviy, darbuotojams yra sudétinga palikti darbg ir nustoti
dirbti, kas daznai lemia persidirbimg ir emocinj i$sekimg (Wells et al., 2023). Sonnentag ir kiti
(Sonnentag, 2012) pabrézia atsigavimo ir poilsio kriting svarbg darbuotojy energijos iSlaikymui.
Nuotoliniu bdu dirbantys darbuotojai Sioje vietoje daznai turi sunkumus pilnai atsiriboti nuo darbo.
Pavyzdziui, Yang‘o ir kity (L. Yang et al., 2022) tyrimo metu buvo pastebéta, kad darbuotojai,
dirbantys i§ namy yra linke¢ pratesti savo darbo valandas ilgiau, kas reikSmingai mazina jy energija,
jeigu toks elgesys pasireiskia daznai. Nors darbuotojai sutaupo savo laiko kelionei j ir i$ biuro, taciau
daznai yra linke daugiau laiko skirti daugiau dirbant. Sis reidkinys yra zinomas kaip ,,visada
pasiekiamas* kultiira, kur darbuotojai yra nuolatos pasiekiami dirbdami i§ namy, net tai néra jy darbo
valandos. Tokia darbo kulttra ir poZiiris veda | pervargimg ir galiausiai ] perdegima, o perdege
darbuotojai neskiria daug energijos darbui (McDowall & Kinman, 2017). Kitas veiksnys, darantis
itakg darbuotojy energingumui dirbant nuotoliniu darbo modeliu, yra tiesioginiy socialiniy rySiy
stoka, o rySys su kolegomis yra svarbus emociniam atsparumui ir motyvacijai. Nuotoliniu biidu
dirbantys darbuotojai daznai jauciasi atskirti nuo savo komandos, dé¢l ko sumazéja bendradarbiavimo
suteikiamas energijos poveikis (O’Hare et al., 2024). Sj teiginj pagrindzia ir Galanti ir kity (Galanti
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et al., 2021) atliktas tyrimas, kuris atskleidé, kad nuotoliu dirbantys darbuotojai daznai jauciasi
vieni$i, kas neigiamai veikia jy energijg ir jsitraukimg j darba. Pavyzdziu, darbuotojai, kurie yra
jprate turéti idéjy generavimo sesijas su kolegomis, kartu spresti problemas ir panasiai, bus jausis
maziau kiirybingai ir motyvuotai, nes netures tiek rysio su kolegomis net bendraujant nuotolinio rysio
priemones. Toks gyvo bendravimo trikumas, ne tik mazins darbuotojy entuziazmg ir motyvacija, bet
ir neigiamai paveiks darbuotojy energinguma (Safri et al., 2024).

Nuotolin¢ darbo aplinka darbuotojy atsidavimui daro dvejopa poveiki, turint tiek teigiamy, tiek
neigiamy pasekmiy. Vienas i§ svarbiausiy nuotolinio darbo pranasumy yra lankstumas. Lankstumas
darbuotojams leidzia rinktis i§ kur dirbti ir taip gali sustiprinti darbuotojy emocinj rysj su darbu. Kai
darbuotojai turi laisve valdyti savo darbo grafika ir derinti asmenines bei profesines atsakomybes, jie
daznai jauciasi labiau jgalinti i§ vadovy pusés (Modise, 2023). Pagal Deci ir Ryan;o (Ryan & Deci,
2000) saves motyvavimo teorijg, autonomija yra svarbus veiksnys, veikiantis darbuotojy viding
motyvacijg ir atsidavima darbui. Pavyzdziui, nuotoliniu biidu dirbantys darbuotojai yra labiau
atsidave darbui, kai jaucia pasitikéjimg i§ vadovy pusés, kad gebés atlikti darbg savarankiskai. Yra
pastebima, kad tokie darbuotojai dazniau dés pastangas, kad jvykdyty jmonés tikslus ir jaus
pasitenkinimg darbu (Taborosi et al., 2020). Be to, darbuotojai, kurie naudojasi jmoniy sitilomais
nuotolinio darbo istekliais, tokiais kaip nuotoliné prieiga prie istekliy ar nuotolinés komunikacijos
priemonés, daznai yra labiau atsidave darbui, nes jaucia, kad jmoné jais rtpinasi (Toniolo-Barrios &
Pitt, 2021).

Taciau nuotolinis darbas taip pat gali susilpnint darbuotojy atsidavima darbui, jei darbuotojai jauciasi
atskirti nuo savo komandy ir organizacijos kultiiros. Nebuvimas fiziniame biure sumazina galimybes
atsitiktinéms saveikoms, komandos formavimo veikloms ir tiesioginiam grjZztamajam ryS$iui, o Sie
veiksniai yra svarbiis darbuotojui kuriant priklausymo grupei jausma ir emocinj rysj su jmone. Galanti
ir kt. (Galanti et al., 2021a) atlikti tyrimai rodo, kad nuotoliu dirbantys darbuotojai daznai yra maziau
jsitrauke ] jmong bei dazniau jaucia socialing atskirtj. Ilgainiui $is atsiskyrimas gali slopinti emocinj
ry$] su jmone, taip sumaZinant pasitenkinimg darbu, naSumg ir bendrg jsitraukima j darbg. Albdour‘o
ir Altarawneh‘o (Albdour & Altarawneh, 2014) pastebi, kad darbuotojai, kurie didziuojasi savo jmone
ir ketina joje pasilikti yra linke biti labiau jsitrauke i darba.

Nuotolinis darbas daro tiek teigiama, tick neigiamg jtakg darbuotojy jsitraukimui j darbg. Nuotolinio
darbo lankstumas leidzia darbuotojams taupyti energija, atsisakant kelioniy j darba, ir pritaikyti savo
darbo aplinka, o tai gali skatinti didesnj savarankiSkumg, atsidavimg ir susitelkimg. Taciau
atsiribojimas nuo kolegy, dazni namy aplinkos trukdziai ir sumaZzéjusios galimybés spontaniskai
bendrauti gali pakenkti rySio kiirimui ir bendro tikslo siekimui. Organizacijos, norin¢ios iSnaudoti
asmeninio gyvenimo nustatymas padeda iSlaikyti sveikg balansg. Virtualaus bendradarbiavimo
stiprinimas ir darbuotojy pasiekimy pripaZinimas padeda kurti stipresnj rysj. Taip nuotolinis darbas
gali tapti tvariu modeliu, kuris palaiko tiek darbuotojy gerove, tiek organizacijos s€kme.

2.3.3. Virtuali realybé ir metavisatos darbo aplinkos ypatumai

Virtualioji realybé ir metavisata (angl. metaverse) — tai sparciai besivystancios technologijos, kurios
pradeda i§ esmes keisti Siuolaikinio darbo atlikimo, patyrimo ir organizavimo biidus. Darbovietés
kontekste, virtualioji realybé suteikia pilng jsitraukimg per kompiuteriu sukurtas aplinkas, kuriose
naudotojai saveikauja naudodami galvos apdangalus, judesio jutiklius ir skaitmeninius avatarus. Sios
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aplinkos simuliuoja fizinj buvimg ir leidzia bendrauti matomoje erdvéje, suteikdamos kitokig patirtj
nei tradicinés ekrano sgsajos (Rojas-Sanchez et al., 2023). Metavisata §j konceptg pleia jj
apibréziama kaip tarpusavyje susiety, pastoviy virtualiy erdviy ekosistema, kurioje individai gali
dirbti, bendrauti ir bendradarbiauti realiuoju laiku. Sioje ekosistemoje naudotojai yra atstovaujami
avatarais ir gali sgveikauti tiek su aplinka, tiek su kitais naudotojais, simuliuodami fizinj artumag bei
komunikacinius dinamikos aspektus, biidingus tradicinei biuro erdvei — taCiau be geografiniy ar
fizinés infrastrukttros apribojimy (Zhang et al., 2022).

SV W —

organizacijos, veikianCios hibridiniu ar nuotoliniu bidu. Vis daugiau jmoniy, pereinant prie
lankstesniy darbo modeliy, dazniau iSrySkéja tokios problemos kaip sumazéjes jsitraukimas,
susilpnéje socialiniai ry$iai ir jkiinyto buvimo kartu stoka (Galanti et al., 2021b). VR ir metavisata
sitilo unikalius sprendimus atkurdamos bendrai patiriamo buvimo ir momentiSkumo elementus
skaitmeninéje bendradarbiavimo erdvéje. Viena i§ esminiy sgvoky Siuo aspektu yra jkiinytas buvimas
— tai psichologinis pojiitis kuris leidzia ,,biiti ¢ia“ bendroje aplinkoje, net jei fiziSkai esama skirtingose
vietose. Toks jtraukimas jgalina natiiralesnj bendravima, intuityvesnj bendradarbiavimg ir stipresnj
emocinj ry§j tarpusavio sgveikose, lyginant su tradicinémis vaizdo konferencijomis (Fereydooni &
Walker, 2020).

Praktinis jkiinyto buvimo poveikio organizacijoms pavyzdys yra ,Accenture” iniciatyva,
igyvendinant virtualy darbuotojy jvedima j darbo aplinka, tai atliekant per platformg ,,One Accenture
Park®. Nauji darbuotojai priimami Zaidybinéje metavisatos aplinkoje, kurioje jie — avatary pavidalu,
jtraukianciai bei interaktyviai susitinka su kolegomis, dalyvauja mokymuose ir tyrinéja organizacijos
kultiirg. Sis metodas pasirodé esas veiksmingas ne tik gerinant jvedimo procesa, bet ir stiprinant
priklausymo jausma prisidedant prie rysio su jmoné kiirimo nuo pat pirmyjy darbo dieny. Siuo atveju
virtualioji realybé ne tik atkartoja fizinj biurg — ji jj praturtina, suteikdama darbuotojams galimybe
pritaikyti darbo aplinka pagal savo poreikius, pasirinkti, kaip save reprezentuoti, ir sgveikauti taip,
kaip tai blity nejmanoma ne tik jprastoje nuotolinéje, bet ir fizingje erdvéje (Accenture, 2022).

Per¢jimas prie minéty jtraukianciy skaitmeniniy darbo aplinky leidZia naujg “éjimo j darbg” sgvokos
apibrézimg. Vietoje fiksuotos lokacijos ar statiSko vaidmens, darbuotojai, veikiantys VR pagrindu
sukurtose aplinkose, jgyja didesn¢ autonomija, prisitaikymo galimybes bei veikimo laisve. Jie gali
laisvai judéti tarp virtualiy kambariy, spontaniskai sgveikauti su kolegomis 1§ jvairiy pasaulio viety
bei manipuliuoti savo darbo procesais, kaip skaitmeniniais objektais. Tokie pokyciai teigia poslinkj
link hiperpersonalizuoty ir patyriminiais principais grjsty darbo modeliy, kuriuose aplinka prisitaiko
prie individo. Taip darbo vieta tampa ne tik funkcine erdve, bet ir patyrimine sasaja, formuojancia
jsitraukima, ktirybiskuma bei organizacing kultiirg (Fereydooni & Walker, 2020).

Tokios darbo vietos naujovés Siuo metu daro didelg jtakg darbuotojy jsitraukimui j darbg. Pavyzdziui,
darbo reikalavimy ir iStekliy modelis suteikia vertingg perspektyva, leidziancig analizuoti
pusiausvyra tarp unikaliy VR darbo reikalavimy (tokiy kaip sensoriné perkrova ar technologinis
prisitaikymas) ir naujy, virtualiai aplinkai biidingy iStekliy (tokiy kaip erdviné autonomija, avatary
tarpininkaujama saveika ar Zaidybinis griztamasis rySys). Sie dinamiski santykiai ne tik padeda
suprasti, kaip virtuali realybé veikia darbuotojy gerove ir motyvacijg, bet ir atveria naujas darbo vietos
karimo galimybes kaip proaktyvy buda, kur darbuotojai gali keisti savo uzduotis, santykius ir
vaidmenis virtualioje aplinkoje. Tokiu biidu VR tampa ne vien technologine platforma, o
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katalizatoriumi, leidzianciu i§ naujo apmastyti jsitraukima kaip prisitaikancig, kartu kuriamga aplinkg
(Kral et al., 2022).

Konkreciy $iy poky¢iy pavyzdziy jau galima pastebéti jvairiose industrijose. Pavyzdziui, ,,Microsoft
Mesh* platforma leidzia komandoms bendradarbiauti bendrose holografinése erdvése, o ,,Meta
Horizon Workrooms* suteikia galimybe rengti jtraukiancius virtualius susitikimus naudojant avatarus
ir erdvinj garsg (Meta, 2023). Tokios jmonés kaip BMW jau taiko VR simuliuodamos gamybos linijas
ir mokydamos darbuotojus — taip sumazinamas kelioniy poreikis ir pagerinamas skirtingy padaliniy
bendradarbiavimas (Onorato et al., 2018). Sios taikymo formos rodo, kad VR ir Metavisata néra
tolima ateitis — tai jau dabar veikiantys komponentai besikei¢ian¢ioje darbo aplinkoje. Integruodama
fizinius, socialinius ir psichologinius darbo aspektus j skaitmenines erdves, virtuali realybé ir
Metavisata sitilo galingg naujg jrankj, kuriuo galima puoseléti ir palaikyti darbuotojy jsitraukimg j
darbg. Sékminga Siy technologijy integracija priklausys ne tik nuo jy techniniy galimybiy, bet ir nuo
to, kaip organizacijos sugebés jas suderinti su Zmogaus poreikiais, strateginiais tikslais bei
palaikancia darbo kultira (Musova et al., 2022).

Taikant JD-R model;j virtualios realybés ir metavisatos darbo aplinkoms, verta atkreipti démesj j dar
maziau tyrinétus, bet vis labiau ryskéjancius psichologinius ir organizacinius veiksnius, kurie tampa
aktual@is biitent Siose skaitmeninése erdvése. Vienas i§ jy — ktino ir erdvés suvokimo pokyciai,
atsirandantys dél avatary naudojimo ir fizinio kino nebuvimo (Freeman & Maloney, 2021). Sie
pokyciai gali paveikti ne tik darbuotojo saves suvokima, bet ir profesing tapatybe, ypac kai avataras
neatspindi realios i§vaizdos, lyties ar net emocijy. Tokie neatitikimai gali sukelti vadinamajj ,,avataro
disonansg™ (angl. avatar dissonance), kuris ilgainiui veikia jsitraukimg, autentiSkumo jausmg ir net
pasitikéjimg kolegomis (H. Kim et al., 2023). Taip pat iSrySkéja naujas darbo reikalavimy aspektas —
nuolatinis buvimo ,,pasirodymo biisenoje* reikalavimas. VR aplinkoje, kur kiekvienas judesys, gestas
ar atsakymas gali buti fiksuojamas ir analizuojamas, darbuotojai gali jausti padidinta stebéjimo
panasy ] tai, kg patiria klienty aptarnavimo specialistai realiose salygose — tik Cia tai persikelia |
skaitmening erdve (X. Yang et al., 2018).

Dar vienas maziau aptartas, bet svarbus elementas — atminties ir informacijos apdorojimo specifika
VR kontekste. Tyrimai rodo, kad darbuotojai, dirbantys jtraukiose trimatése aplinkose, daznai kitaip
suvokia laikg, o informacija, gauta per VR, yra maziau linkusi ,susilieti su kitais kasdieniais
efektyvesnis, nes jsimintinas; kita vertus, sprendimy priémimas gali buti iSkreiptas deél ,,atsietos*
informacijos, kuri nesiintegruoja j platesnj darbo konteksta (Bi et al., 2025).

Organizaciniu lygmeniu ypac svarbu suprasti, kad VR aplinkose darbuotojai tampa ne tik vartotojais,
bet ir erdviy kur¢jais. Tai reikalauja naujo tipo gebe¢jimy — ne tik technologiniy, bet ir dizaino,
architekttirinio mastymo, net scenarijy kiirimo. Pavyzdziui, vadovai, kurie nori suburti komandg |
produktyvy susitikimg VR aplinkoje, turi ne tik parinkti tinkama erdve, bet ir sukurti tokj susitikimo
»scenovaizd;®, kuris skatinty jsitraukimg, bendradarbiavimg ir aiSkuma. Tai reikalauja visai kitokiy
vadybiniy kompetencijy nei tradicinése darbo aplinkose (Bi et al., 2025). Be to, reikéty paminéti ir
naujus jtraukties (angl. inclusion) bei prieinamumo klausimus. Virtuali realybé ir metavisata leidZia
kurti lanks€ias, nuo fizinés vietos ar iSvaizdos nepriklausancias darbo aplinkas. Darbuotojai gali
rinktis, kaip nori buti matomi — per avatarus iSreiSkiant tapatybe taip, kaip jiems patogu, nepaisant
amziaus, lyties, negalios ar kultiirinés kilmeés. Tai ypac¢ svarbu tiems, kurie realiose darbo aplinkose
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susiduria su jvairiais nusistatymais ar barjerais. Be to, VR susitikimai gali eliminuoti kelioniy poreikj,
fizines erdvés kliatis ir suteikti visiems vienodg prieiga prie bendravimo, mokymosi ir karjeros
galimybiy, taip mazinant strukttring nelygybe (Georgiadou, 2021).

Apibendrinant galima teigti, kad VR keic¢ia ne tik darbo forma, bet ir jo turinj bei prasme. JD-R
modelis leidZia neapsiriboti pavirSiniu ,,technologijy jtakos* vertinimu — jis padeda analizuoti
gilesnes struktlirines, emocines ir tapatumo sgsajas, kurios lemia, ar zmogus jausis jsitraukes ir
prasmingai veikiantis skaitmeninéje erdvéje. Tai néra tik klausimas apie produktyvumg — tai
klausimas apie buvima darbe.

Kaip jau buvo aptarta anksc¢iau, darbuotojy jsitraukimas suprantamas per tris pagrindines dimensijas:
energija, skiriamg darbui, atsidavima, ir pasinérimg j darba, arba gily, susikaupusj pasinérimag i}
uzduotis (Schaufeli & Bakker, 2004). Pritaikius §j modelj pasinérima skatinanc¢ioms virtualioms
aplinkoms, tokioms kaip VR ar metavisata, kiekviena i§ $iy jsitraukimo dimensijy kinta savaip ir
daznai gana stipriai.

Kalbant apie energija, skiriamg darbui, VR aplinkos gali buti tiek naudingos, tiek potencialiai
1$Saukiancios iStekliy eikvojimg. Viena vertus, VR sukurta siekiant sumazinti iSorinius trikdZius,
palaikyti koncentracija ir sudaryti darbo aplinkas, orientuotas j uzduotis. Darbuotojai gali naudotis
specialiai susikurtomis virtualiomis erdvémis susikaupimui, arba pasirinkti, kada ir kaip biiti
pasiekiami kolegoms — tokiu btidu jie geriau valdo démesj ir i§vengia tipiniy fiziniy ar nuotoliniy
biury trikdziy, tokiy kaip triuk§mas, kelionés ar nuolatiniai prane$imai (Fernandes et al., 2024). Kita
vertus, ilgas buvimas su VR jranga gali sukelti fizinj diskomfortg — akiy nuovargj, judéjimo ligg — ir
mentalinj nuovargj dél nuolatinés sensorinés apkrovos. Todél nors VR aplinka gali skatinti
darbuotojy energija per tikslinga dizaina, biitina uZtikrinti ergonomiska naudojima ir adekvaty poilsj,
kad buty iSvengta kognityvinio ar emocinio iSsekimo (Kim & Shin, 2021). Atsidavimas, arba
emocinis jsitraukimas j darba, taip pat gali bati stipriai veikiamas VR technologijy. Tradicinése
aplinkose atsidavima formuoja priklausymo bendruomenei jausmas, vertybiy atitikimas ir
pasididziavimas savo vaidmeniu (Barni et al., 2019). VR leidzia per avatarus bei suasmenintas
skaitmenines erdves darbuotojams iSreiksti savo tapatybe, kiirybiSkai jsitraukti } darbo aplinka, ir taip
sustiprinti emocinj ry$j su atlickamomis uzduotimis ar komanda. Kai darbuotojams suteikiama laisve
formuoti savo virtualias darbo erdves pagal asmenines vertybes ar komandos kultiira, sustipréja ir
darbo prasmés bei savininkiSkumo jausmas (Pardini et al., 2022). Be to, tinkamai sukurti VR
bendravimo sprendimai — gestai, garsai, erdvinio buvimo jausmas — leidzia atkurti socialinius
signalus, kurie stiprina komandinius rySius ir emocinj jsitraukimg. Vis délto, kai kuriems
darbuotojams fizinio kontakto, veido mimiky ar kiino kalbos nebuvimas gali apsunkinti pilnavertj
emocinj rysj su kitais (Freeman & Acena, 2021). Pasinérimo j darbg dimensijai VR aplinka turi
didZiausig transformacinj potencialg pasinérimo j darbg dimensijai. Pasinérima skatinancios aplinkos
yra sukurtos taip, kad skatinty srauto biiseng, kai darbuotojas visiskai pasineria j veiklg ir mégaujasi
darbu. VR gebéjimas sukurti realistiSkas sglygas, paSalinti trikdzius ir skatinti sgveika daro jj puikiu
jrankiu giliam susikaupimui. Tokios uzduotys kaip dizainas, inZinerija, mokymai ar problemy
sprendimas gali biiti jgyvendinamos VR aplinkose, kur trimatis realizmas ir interaktyvumas skatina
susitelkimg. Daznai tai leidzia darbuotojams taip jsitraukti, kad jie praranda laiko pojutj — tai vienas
pagrindiniy tékmés ir auksto jsitraukimo rodikliy (Rutrecht et al., 2021).

Vv —

i$sekimg ar darbo ir asmeninio gyvenimo disbalansg (Crawford et al., 2010). Tod¢l organizacijos turi
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kurti aiskias gaires, taikyti ergonomikos principus ir sudaryti sglygas darbuotojams patiems reguliuoti
darbo trukme¢ VR aplinkoje. Praktiniai pavyzdziai parodo, kaip Sie procesai vyksta realybéje.
Architekttros ir dizaino firmos naudoja VR, kad komandos galéty vienu metu kurti 3D modelius
realiu laiku, pasiekdamos tokj jsitraukimg ir bendradarbiavimo lygj, kurio sunku pasiekti tradicinémis
priemonémis (Musova et al., 2022). Sveikatos mokymuose VR leidzia medikams simuliuoti
sudétingas procediiras saugioje aplinkoje — tai skatina gily susitelkimg ir praktiniy jgudziy
jsisavinimg. Kai kurios jmonés netgi kuria virtualias poilsio zonas, kuriose darbuotojai gali trumpam
atsitraukti nuo darbo — tai signalizuoja, jog poilsis yra svarbi sveiko jsitraukimo ciklo dalis (Pillai &
Mathew, 2019).

Apibendrinant, VR ir metavisatos technologijy integravimas j darbo aplinkg vercia i§ naujo
permastyti darbuotojy jsitraukimo j darbg prasme ir metodus. Jsitraukimas tampa nebe priklausomas
nuo fizinés vietos ar tradiciniy darbo struktiiry — jis formuojamas per tai, kaip platforma palaiko
darbuotojo koncentracija, emocinj ry§j ir prasmingg pasinérimg j veikla. Suderinus $ias sglygas su
JD-R modeliu ir trimis jsitraukimo dimensijomis, organizacijos gali kurti ne tik technologiskai
pazangias, bet ir psichologiSkai turtingas VR darbo aplinkas.

Darbo vietos kiirimas, kaip buvo aptarta anksc¢iau, reiskia darbuotojy proaktyvius poky¢ius, kuriuos
jie inicijuoja savo uzduotyse, santykiuose ar suvokime apie darba, sieckdami geriau suderinti juos su
asmeniniais geb¢jimais, vertybémis ar poreikiais (Wrzesniewski & Dutton, 2001). Jtraukiose
skaitmeninése aplinkose, tokiose kaip virtuali realybé (VR) ar metavisata, $i koncepcija jgyja naujas
dimensijas, kadangi pati technologiné infrastruktiira Zenkliai iSple€ia galimybes, kaip, kada ir kur
darbo vietos kiirimas gali vykti. Skirtingai nei tradicinése ar net nuotolinése aplinkose, virtuali darbo
vieta néra fiksuota erdve — tai lanksti, kartu kuriama aplinka, kurig darbuotojai gali aktyviai formuoti
realiuoju laiku. Todél darbo formavimas tampa ne tik jmanomas, bet ir esminis aspektas to, kaip
darbuotojai iSgyvena savo vaidmenis virtualioje aplinkoje. Darbo vietos kiirimo reik§mé VR
aplinkoje pirmiausia slypi jo potenciale jgalinti darbuotojus buti savo darbo patirties kairéjais (Anton
et al., 2024). Tradicinése aplinkose darbo vietos kiirimas daZnai reiSkia poky¢iy derinimg su jau
esamomis struktiromis, ta¢iau VR Sios struktiiros tampa daug lankstesnés ir greiCiau pritaikomos.
Darbuotojai ¢ia gali formuoti darbg kognityviai — permastydami savo vaidmeny prasme imersinése
simuliacijose; uzduociy lygiu — keisdami darbo eigg erdviskai optimizuotose aplinkose; bei santykiy
lygiu — pasirinkdami, kaip ir su kuo bendrauti skaitmeninése erdvése. Tai suteikia daugiau galimybiy
darbg suderinti su asmeninémis vertybémis ir vidine motyvacija — tai ypa¢ svarbus ilgalaikio
jsitraukimo ir gerovés veiksniai(Anton et al., 2024).

Darbo vietos kiirimas metavisatoje neapsiriboja vien elgesio keitimu ar psichologiniu perprasminimu
— jis taip pat apima pacios darbo aplinkos pritaikyma. Pavyzdziui, darbuotojai gali susikurti savo
virtualius biurus pagal asmenine estetikg, produktyvumo preferencijas ar komandos kultiirg. Toks
erdvinis ir juslinis valdymas padidina tiek kognityvinj, tiek emocinj jsitraukimg ] darba, sukuriant
gilesnj savininkiSkumo ir pasitenkinimo jausmga. Be to, pasirinkdami, kada biiti pasiekiamiems, kaip
pristatyti save avatarais ar kokius komunikacijos kanalus naudoti, darbuotojai formuoja ne tik
uzduotis ar jy suvokima, bet ir savo profesing tapatybe (Marougkas et al., 2024).

Toks pokytis i§ naujo apibrézia darbo vietos kiirima ne tik kaip reakcija  stresg, bet kaip kiirybiska ir
strategin] veiksma, aktyviai keiCiant] skaitmening ir socialing darbo struktiirg. Tai sustiprina mintj,
kad darbuotojai néra pasyvis vartotojai — jie yra savo patirties bendrakiiréjai. Taip darbo vietos
ktirimas tampa tiek rezultatu, tiek darbuotojy jsitraukimo j darba mechanizmu: jis kyla aplinkose,
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kurios palaiko autonomijg ir personalizavima, ir savo ruoztu skatina didesnj jsitraukima, lankstuma
Ir emocinj atsparumg. Tai svarbu ir organizacijy kiirimui: jmonés turi sgmoningai kurti VR sistemas,
kurios ne tik funkciskai veiksmingos, bet ir leidzia bei skatina vartotojy inicijuojamus pokycius
(Marougkas et al., 2024).

Apibendrinant, VR ir metavisatos technologijy integravimas zymi darbo suvokimo ir valdymo pokytj.
Sios jtraukios aplinkos per JD-R modelio prizmes keigia tradicinj supratima apie darbo reikalavimus
ir iSteklius, sukurdamos naujus darbuotojy jsitraukimo j darbg biidus. Nors VR technologija kelia
i88ukiy (sensoriné perkrova, adaptacija), ji taip pat sitlo stipriy iStekliy — personalizavima, avatary
bendravima, erdving autonomija. Naudojant Siuos jrankius apgalvotai ir etiskai, galima kurti darbo
aplinkas, kurios ne tik technologiskai pazangios, bet ir psichologiskai prasmingos. Tokiu budu VR

darbo vieta tampa ne tiesiog platforma, bet lanks¢ia, prasminga ir tvaria darbo ekosistema.
2.3.4. Kontaktinés, nuotolinés ir VR darbo aplinky palyginimas

Zemiau esanéioje lenteléje (Zidiréti 2 lentelé) yra pateikta kontaktinés, nuotolinés ir VR darbo aplinky
analizé, atskleidzianti jy poveikj darbuotojy jsitraukimui pagal jvairius aspektus. Kontaktinis darbas
pasizymi struktiirizuota darbo aplinka ir socialiniais ry$iais, kurie padeda efektyviau paskirstyti
energijg darbui. Be to, fizinis buvimas biure leidZia patogiai pasiekti reikiamas priemones ir mazina
démesio blaskyma. Tiesioginis rySys su kolegomis ir jmone stiprina darbuotojy atsidavima, o bendri
komandos tikslai skatina pasididziavimg atlickamu darbu. Fiziné darbo vieta padeda geriau
susikoncentruoti dél maziau trukdziy, o socialinés sgveikos biure mazina jtampg. Aiskios ribos tarp
darbo ir asmeninio gyvenimo padeda iSlaikyti balansg, o gyvas ir spontaniSskas bendravimas
komandoje stiprina socialinius rys$ius. Struktiirizuota aplinka uztikrina auksta produktyvuma, taciau
riboja lankstuma. Kontaktinis darbas taip pat stiprina darbuotojy lojaluma, nes jie geriau paZjsta
jmoneés aplinka ir kolegas. Tuo tarpu nuotolinis darbas pasizymi lankstumu, kuris taupo laika
kelionéms ir padeda darbuotojams i§saugoti daugiau energijos. Taciau démesj daZznai blaSko darbo
kulttiros triikumai ir nuolatinis buvimas pasiekiamam. Autonomija didina asmeninj atsidavima, taciau
silpnéja rySys su pacia imone. Individualizuota darbo aplinka namuose skatina pasinérima i darba,
taCiau namy aplinkos garsai ir kiti trukdziai daznai mazina produktyvumg. Nuotolinis darbas
apsunkina aiskiy riby tarp darbo ir asmeninio gyvenimo iSlaikyma, o socialiniai ry$iai su kolegomis
tampa formalesni ir retesni. Nors lankstus darbo planavimas leidZia lengviau derinti darbo ir
asmeninius jsipareigojimus, produktyvumas dél Sios priezasties néra stabilus. Darbuotojy lojalumas
labiau priklauso nuo jmonés pastangy juos jtraukti virtualiai, nes fizinio rySio su jmone nebuvimas
apsunkina prisiri§ima.
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2 lentelé. Kontaktinés, nuotolinés ir VR darbo aplinkos palyginimas (parengta projekto autores).

Bendri komandos tikslai skatina
didziuotis darbu

Mazéjantis darbo jvertinimas
dél pasiekimy ar atlikto darbo
nepastebimumo

Pasinérimas j darbg

Fizinis biuras padeda jsitraukti i
darbo uzduotis, nes yra maziau
dirgikliy

Personalizuojamos darbo i§
namy erdvés padeda didinti
pasinérima j darba

Socialinés interakcijos mazina
susikaupimg dirbant i§ biuro

[vairis namy garsai ar namy
ruo$os darbai mazina
pasinérima j darba

Darbo — asmeninio
gyvenimo balansas

Yra aiski riba tarp darbo ir
asmeninio gyvenimo

Ribos tarp darbo ir asmeninio
gyvenimo yra neapibréztos

Socialiniai rySiai

Vyksta gyvas ir spontaniskas
bendravimas komandoje

Sumazéjes bendravimas su
kolegomis, rySiai tampa labiau
formaliis

Produktyvumas ir

Struktiirizuotas darby planas,
didina produktyvuma, ta¢iau turi

Lankstumas planuojant darbus
leidzia patogiau derinta darbg ir

zZmoniy

lankstumas .. asmeninj gyvenima, ta¢iau
mazai lankstumo .
produktyvumas néra pastovus.
Stipresnis prisiri§imas prie Darbuotojo jsipareigojimas
Lojalumas jmonés, pazjstamos aplinkos ir priklauso nuo jmonés pastangy

jtraukti juos virtualiai

Aspektas Kontaktinis darbas Nuotolinis darbas VR
Struktiirizuota darbo aplinka i . .
H? u r.1z‘uova‘ .ar .0 Va.p fkat Lankstumas ir kelioné j ir i§
socialiniai ry$iai leidzia . e
. L . biuro padeda pasididinti
lengviau reguliuoti darbui ..
kiriama energij enerena
Energija sKiriamg encrglja
Pat Lali . . Démesio blaskymas ir darbo
a reikalingy priemoni
f)gu's © g4 priemonty kultura, skatinanti visuomet biiti
pasiekimas o
pasiekiamam
Stiprina atsidavima per Autonomija padeda didinant
tiesioginj rysj su jmone ir jos atsidavima, taciau rySys su pacia
kultara imone silpnéja
Atsidavimas

Néra duomeny

Apibendrinant kontaktinés, nuotolinés ir VR darbo aplinky analizg, galima teigti, kad kontaktine
aplinka darbuotojy jsitraukimui teikia struktiirizuota darbo organizacija, sustiprintus socialinius
rySius, aiSkias ribas tarp darbo ir asmeninio gyvenimo bei didina lojalumg jmonei. Nuotoliné darbo
aplinka suteikia didelj lankstumg ir autonomija, leidZian¢ig geriau derinti darba su asmeniniu
gyvenimu bei individualizuoti darbo salygas, ta¢iau mazina socialinj ry§j su kolegomis ir organizacija
bei sukuria daugiau démesio trikdziy. Virtualios realybés darbo aplinka, nors dar néra pakankamai
iStirta, potencialiai sitilo naujas jsitraukimo formas per personalizavimg, avatary bendravimg ir
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prisitaikymo aspektais.
2.4. Darbo vietos kiirimo poveikio darbuotojy jsitraukimui j darba tyrimo loginé struktiira

Ankstesniuose §io darbo skyriuose buvo i§samiai aptartas darbuotojy jsitraukimo konceptas bei darbo
vietos kirimo esmé ir jvairios jos dimensijos. Remiantis atlikta mokslinés literatiiros analize,
parengtas $io tyrimo loginis modelis (zitréti 3 paveikslas), kuriame atvaizduojama, kaip darbo vietos
kiirimas (Zr. auk$¢iau pateikta schema) siejamas su darbuotojy jsitraukimu j darba. Sioje schemoje
darbo vietos kurimas iSskaidomas j penkias pagrindines dimensijas — kognityving, uzduociy,
santykiy, elgsenos bei gerovés, kurios visos tiesiogiai daro jtaka darbuotojy isitraukimui.

Siame modelyje akcentuojama, kad kognityviné dimensija leidzia darbuotojams kei¢iant mastymo
biidg ar poziiirj i savo uzduotis suteikti darbui daugiau prasmes ir asmeninio i$sipildymo. Uzduociy
dimensijoje darbuotojai proaktyviai pritaiko atlickamas darbo uzduotis pagal savo gebé&jimus ar
interesus, pavyzdziui, priimdami naujas atsakomybes arba atsisakydami maziau prasmingy. Santykiy
dimensija susijusi su tuo, kaip Zmonés keicia savo sgveika su kolegomis ar vadovais (pavyzdziui,
stiprindami bendradarbiavimg). Tuo tarpu elgsenos dimensija pabrézia darbuotojy elgesio keitima
darbe (pvz., aktyviau ieSkant griZztamojo rySio). Galiausiai, gerovés dimensija iSskiria darbuotojy
pastangas kurti sveikesnj, emociSkai bei fiziSkai tvaresni darbo patyrima. Visos §ios penkios
dimensijos, kaip rodo rodyklés schemoje, nukreiptos j vieng bendra rezultata — darbuotojy jsitraukima
j darbg (Wrzesniewski & Dutton, 2001).

(Durbo vietos kﬁrimu.s)

(" h

Kognityviné dimensija

Uzduoc¢iy dimensija _
B\ _| Darbuotoju jsitraukimas

Santykiu dimensija —_— i darba

Elgsenos dimensija

Gerovés dimensija

\. J

4 pav. Tyrimo loginé struktiira (parengta projekto autores).

Taigi, remiantis Siuo modeliu, galima daryti prielaida, kad tinkamai skatinant kiekvieng i§ penkiy
darbo vietos kiirimo dimensijy, organizacijose jmanoma ne tik padidinti darbuotojy motyvacija, bet
ir i§ esmés pagerinti jy jsitraukima bei ilgalaikj pasitenkinima darbu. Si schema bus naudojama kaip
teorinis pagrindas tyrimo daliai, kuri analizuos, kaip jvairlis praktiniai darbo vietos kiirimo
sprendimai (pavyzdziui, kognityvinis darbo perrémimas ar elgsenos pokyciai) gali prisidéti prie
stipresnio darbuotojy jsitraukimo net ir skirtinguose darbo modeliuose (kontaktiniame, nuotoliniame
ar virtualios realybés aplinkoje).
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3. Tyrimo metodika

Tyrimo tikslas. Istirti kokj poveikj darbo vietos kiairimas daro darbuotojy jsitraukimui j darba
skirtingy darbo modeliy kontekste.

Tyrimo tipas. Perspektyvusis, eksperimentinis.
Tyrimo uzZdaviniai

1. Jvertinti dalyviy jsitraukimg palyginant fizikines ir VR salygas;
2. Nustatyti, kaip kiekvienoje aplinkoje pasireiskia darbo vietos kiirimo elgsena;

Tyrimo eiga

Tyrimo eiga nuo pasiruosimo eksperimentui iki duomeny rinkimo yra pateikta struktiirizuotai.
Zemiau pateiktoje lenteléje (ziaréti 3 lentelé) nurodoma moderatoriaus ir asistento veikly seka
fizingje aplinkoje (garso/vaizdo patikra, lenta, lipdukai) bei VR orientavimo ir saugumo instruktazas

3 lentelé. Tyrimo planas (parengta projekto autorés).

Tyrimo uZdaviniai Tyrimo metodai Komentarai

Dalyviai Zodziu supazindinami su
Dalyviy informavimas eksperimento tikslu ir eiga, rastu pasiraso
sutikimg dalyvauti.

1) Pasiruosimas eksperimentui Dalyviai supazindinami su aplinkomis,
apmokomi dirbti VR aplinkoje, leidziama
5 min. apsiprasti su VR darbo aplinka
pries pradedant eksperimenta.

Apsipratimas su aplinka

1 scenarijus: kontaktinis darbo
aplinka. Kaip iSlaikyti
papildomy ugdymo programy

konk i ?
onrene e Scenarijai (Ziaréti 5 lentelé), kur dalyviai
2 scenarijus: VR darbo . .. .
. wlinka.  Kas  aktualiausia atlicka komandinio darbo ir problemy
2) Eksperimento vykdymas n?okym6 i sprendimo veiklas. Kiekvieno scenarijaus

I trukmé — iki 45 min.
erdvése, kad bty atliepti rukme — 1 !

baziniai universalaus dizaino
mokymuisi poreikiai, karty
atitikty ir Siuolaikinés
didaktikos poreikius?

Interviu, paremta darbo vietos
kurimo klausimais

Zitréti 6 lentelé

3) Duomeny rinkimas

PasiruoSimas eksperimentui

Techninio pasirengimo etape pagal Zemiau pateiktg lentelg (zitréti 4 lentelé) vykdomi tiek fizinés,
tiek virtualios aplinkos adaptacijos veiksmai: fizinéje erdvéje moderatoriaus komanda patikrina garso
ir vaizdo jraSymo jrangga, paruoSia magneting lenta, lipnius lapelius ir markerj, o VR sesijai —
konfigiiruoja valdikliy funkcijas, supazindina su ,,matomy sieneliy* saugumo zona ir suteikia penkiy
minuciy laisvg orientacijg naudojant VR akinius
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4 lentelé. Pasiruosimo eksperimentui planas (parengta projekto autorés).

Etapas Laikas, min Moderatoriaus / asistento veiksmai Pastabos
Surenka pasiraSytus informuotus sutikimus. Taikoma
Al Ber!dras_ 2 Primena tyrimo tikslg, dvi aplinkas (fizine & VR). abiem
pasirengimas Pabrézia laukiama rezultatg — konkretus veiksmy :
aplinkoms.
planas.
Techninis Patikrina garso / vaizdo jra§yma. Vyksta tik
A-2 pasirengimas — 5 Paruosia lentg, lipdukus / markerj. fizinéje
Fiziné aplinka Dalyvius pasodina ratu. sesijoje.
Dalyviai uzsideda akinius; 5 min. laisva apsipratimo
fazé.
. Parodo, kaip: Vyksta tik
A-VR-1 EEZL:S:VTmaZ;/ R 7 — pakeisti valdiklio spustel&jimo funkcijas; VR
— pakelti ranka / jjungti mute; SESIJoje.
— prisijungti prie baltosios lentos.
Primena saugumo zong (,,matomos sienelés‘).
Informuoja: ,,Jei pajusite pykinima, galvos svaigimg ar
akiy nuovargj —
1) paspauskite menu ir pasirinkite Pause;
Saugumo & 2) iskart garsiai pasakykite arba pakelkite virtualia
A-VR-2 | savijautos 3 ranka;
instruktazas 3) létai nusiimkite akinius ir atsiséskite®.
Moderatorius pakartoja; klausia, ar visi sutinka.
2—3 min. refleksija (,,kas padéjo, kas kliudé®).
Padéka, sesijos pabaiga.

Sie procesai ne tik garantuoja techninj pasiruogima, bet ir padeda dalyviams sklandziai adaptuotis
prie nejprastos darbo aplinkos, o tai padés uZtikrinant metodologini nuoseklumg bei rezultato

patikimuma.

Eksperimento vykdymas

Zemiau pateiktame paveiksle (Zifiréti 5 paveikslas) yra vizualiai trijy tarpusavyje susijusiy, ta¢iau
skirtingose aplinkose vykdomy komandinio darbo scenarijy penkiy problemos sprendimo zingsniy
seka. Si vizualizacija padeda geriau suprasti bendrg eksperimentinés procediiros struktiira ir suteikia
aisky jsivaizdavima, kaip organizuojamas dalyviy darbas skirtingose aplinkose.

5 pav. 5 zingsniy problemy sprendimo metodologija (parengti projekto autorés).

Idejy
Ivertinmans i

atrinkimas

Ideiu

implementavinis

i stebéprmas

Problemy

wWentifikavimas i«

apabOdinimas

Informacijos
surinkimas ir

analizavimas

Mindiy

SEUrmas i '«l\‘lh

generiyimas
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5 lentelé. Tyrimo scenarijai (parengta projekto autores).

Zingsnis Fazé LE:'TE?]S’ Moderatoriaus veiksmai Moderatoriaus tekstas
1 scenarijus
1. Problemos e N ,Diskusija truks 45 min. Pirmiausia
o . Ijungia laikmatj; pristato ot . .
apibrézimas ir . RV apibrézkime problema: turime sukurti plana,
B-1 9 . 5 taisykles; iSryskina L e
uzduoties sekmes kriterit kaip miisy programos issiskirs rinkoje.
paaiskinimas Ju- Kiekviena idéja uzrasome, kritika — véliau®.
2. Priczastiy SKatina iSvardyti Kliatis; | 7<OKi0s pagrindinés prieZastys trukdo buti
B-2 . 5 . . konkurencingiems? Ka matote kaip didziausia
analizé raSo jas lentoje. vt o
88ukj?
3. Sprendim Veda ,,be-kritikos* ,Metame visas idéjas — net pacias
B-3 - Sprendimy g g min¢iy $turma; primena | beprotiskiausias. Po 10 min. pasakysiu, kiek dar
generavimas ) : X P
laikg 10-g ir 13-g min. liko“.
4. Sprendimo Padveda TUSIuOtE idejas; »Pazvelkime j naudos / kasty santykj. Kurios
A . praso balsuoti ar s Lo . : . .
B-4 pasirinkimas ir | 10 , Ay . idéjos realiausios? Liko 3 min — sutarkime dél
- reitinguoti; paskirsto - . . . . o
planavimas galutinio varianto ir kas uz kg atsakingas®.
atsakomybes.
PraSo grupés garsiai
B-5 5. Plano 10 suformuluoti sprendima; | ,,Miisy galutinis sprendimas: ... (<skaito>). Ar
pristatymas inicijuoja 2-3 min visi sutinkate? A¢ia — diskusija baigta!*
refleksija; padékoja.
2 scenarijus
L .Pro.tv)l.emos. Pasirodo laikmatis; ,Per 45 min turite sukurti plang, kaip mokymy
apibrézimas ir o s o L Co 2 - .
B-1 wrduoties 5 paaiSkina sékmés dizaing padaryti tikrai jtrauky visiems stiliams ir
et kriterijy. poreikiams®.
paaiskinimas
2 Pricsaséi Skatina jvardyti kliGitis »Dabar turésite 5 minutes aptarti kokios
B-2 S 4 5 (skirtingi stiliai, pagrindinés klititys trukdo jtraukti visus
analizé . . o
prieinamumas, resursai). | dalyvius?
3. Sprendim Min¢iy Sturmas,
B-3 - Sprendimy 15 priminimai 10-3 ir ,Dabar turésite 15 minuéiy idéjy generavimui®
generavimas .
13-3 min.
4. S_p_ren_dlmo_ Rsiuoja, balsuoja, ,.,D.ailbar noriu Jasy paprasyti per 5 min atrinkti
B-4 pasirinkimas ir | 10 S idéjas, kurias yra labiausiai jmanoma
priskiria atsakomybes. . e
planas igyvendinti
> .Plano . Galu.tmls plﬁnas .. ,,aClll uz jusy idéjas, koks dabar biity pagrindinis
B-5 pristatymasirr | 10 + veiksmy zingsniai; veiksmu planas?™
efleksija 2-3 min refleksija. up )
3 scenarijus
1. Problemos
B-1 apibrézimas ir 5 Paleidzia laikmatj; ,»Per 45 min turime parengti realistiS$ka plana,
uzduoties i8désto taisykles. kaip pakelti motyvacijg ir moralg komandoje*.
paaiskinimas
Klausia apie
2. Priezaséiy demotyvatorius (kriivis, ,,Kokios priezastys labiausiai daro jtaka
B-2 . 5 L - : o e
analizé pripazinimo trilkumas, darbuotojy motyvacija ir nuotaika?
konfliktai).
. Idéjy Sturmas: e . e
B-3 3. Spren_dlmq 15 priminimai 10-g ir ,,S1u1¥k1t§ viska - nuo kasdieniy padéky iki
generavimas . premijy sistemos™.
13-3 min.
4 S_p_ren_d Imo. Kartu vertina id¢jas, ,.Kurie veiksmai turi greitg poveikj? Kur reikia
B-4 pasirinkimas ir | 10 . . N . .
planas skirsto atsakomybes. daugiau resursy? Paskirkime, kas ko imsis®.
> -Plano : Komgn.da suformulu(_)Ja »Galutinis planas: ... (<skaito>). A¢ia — sesija
B-5 pristatymas ir 10 galutinj plana; 2-3 min baiotal®
refleksija refleksija; padéka. gt

Auksciau pateiktoje lenteléje (Zitiréti 5 lentele) iSsamiai apraSomi moderatoriaus vedimo tekstai bei
kiekvieno zingsnio trukmé minutémis. Si informacija yra svarbi, nes leidzia tiksliai atkartoti visg
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eksperimentinj procesg, uztikrinti jo metodologin] nuoseklumg bei tyrimo rezultaty patikimuma.
Kartu paveikslas ir lentelé sudaro metodinj pagrinda, kuris tyréjams padeda jgyvendinti tyrima
remiantis aiskiais, nuosekliai apibréztais principais ir taip prisideda prie eksperimentiniy duomeny
kokybés bei interpretacijos patikimumo.

Duomeny rinkimas

Duomeny rinkimo etape taikomi ir kokybiniai, ir kiekybiniai metodai: pusiau struktiiruoti interviu
kontaktin¢je ir VR aplinkose pagal 6 lentele, kuri nagrin¢ja kognityving, uzduoties, santykiy ir
jsitraukimo dimensijas.

6 lentelé. Pusiau struktiiruoto interviu klausimai (parengta projekto autorés).

Kontaktiné (fizin¢) aplinka ‘ VR aplinka
Ivadinis klausimas
Kaip jums patiko $i diskusija ¢ia, gyvai? Kas labiausiai Kaip jums patiko diskusija VR aplinkoje? Kas
patiko ir kas galéjo biiti geriau? labiausiai patiko ir kas galéjo buti geriau?

Kognityviné dimensija

Ar sioje fizinéje aplinkoje kilo min¢iy kitaip suvokti

wduoties ar savo darbo prasme? Gal pateiktuméte Ar VR aplinkoje kilo min¢iy kitaip suvokti uzduoties

ar savo darbo prasmg? Gal pateiktuméte pavyzdj?

pavyzdj?

Uzduoties dimensija
Ar diskusijos metu $i fiziné aplinka leido jums pakeisti Ar VR aplinka leido jums pakeisti uzduoties atlikimo
uzduoties atlikimo biidg pagal savo buda pagal savo poreikius? Papasakokite konkrety
poreikius? Papasakokite konkrety atvejj. atveji?

Santykiy dimensija
Kaip VR aplinkoje ieskojote ar gavote kolegy
pagalbos? Kg daréte pats, kad uzmegztuméte ar
pagerintuméte rysj?

Elgsenos dimensija
Kokia buvo situacija, kai émétés papildomos iniciatyvos ar | Kokia buvo situacija, kai émétés papildomos

Kaip ¢ia, gyvai, ieSkojote ar gavote kolegy pagalbos? Ka
daréte pats, kad uzmegztuméte ar pagerintumeéte rysj?

naujy veiksmy Sios diskusijos metu? Kaip fiziné aplinka iniciatyvos ar naujy veiksmy VR diskusijos metu? Kaip
prie to prisidéjo? virtuali aplinka prie to prisidéjo?

Isitraukimas
Kiek jautétés jsitraukes ir energingas §ios fizinés Kiek jautétés jsitraukes ir energingas VR diskusijos
diskusijos metu? Kas labiausiai tai skatino? metu? Kas labiausiai tai skatino?

Palengvinantys / trukdantys veiksniai
Kas labiausiai padéjo §iai gyvai diskusijai buti efektyviai ir | Kas labiausiai padéjo VR diskusijai buti efektyviai ir+
kas trukdé? kas trukdé?
Papildomi klausimai
Kaip palygintuméte savo patirtj fizinéje ir VR
diskusijoje? Kuo jos skyrési jusy jsitraukimo, darbo
vietos kiirimo galimybiy ar patogumo poZitiriu?
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Problemos
upibrédimas ir

udduoties S min

paaidkinimas

10 man /S min

PR

15 min

6 pav. Eksperimento schema (parengta projekto autorés).
Tyrimo instrumentai

Meta Quest 2 VR akiniai komandinio darbo ir pristatymy sesijoms, garso ir vaizdo jraS§ymo sistema,
magnetiné lenta su lipniais lapeliais ir markeriais fizinei sesijai bei virtualioji lenta su galimybe keisti
valdikliy funkcijas, pakelti rankg ir saugumo ,,matomy sieneliy*“ zonomis VR aplinkoje (zitréti 7
paveiksla).

7 pav. a) virtualios realybés komandinio darbo kambarys; b) virtualios realybés pristatymy kambarys.

Tyrimo etika

Sio magistrinio darbo tyrimas buvo vykdomas laikantis fundamentaliy socialiniy moksly tyrimy
etiniy principy, uZtikrinant tyrimo dalyviy teisiy apsauga, tyrimo proceso skaidrumg bei akademinj
saZininguma.

Informuotas sutikimas. Visi tyrimo dalyviai prie§ jsitraukdami j tyrimg buvo i§samiai supazindinti
su tyrimo tikslais, uzdaviniais, eiga, numatomais metodais bei dalyvavimo saglygomis. Dalyviams
buvo pateikta informaciné sutikimo forma, kurioje jie gal¢jo perskaityti apie tyrimo esme, savo teises,
iskaitant galimybe bet kada atsisakyti dalyvauti tyrime be jokiy neigiamy pasekmiy. Tik po to, kai
dalyviai sgmoningai sutiko ir rastu patvirtino savo sutikima, jie buvo jtraukti j tyrima.
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Konfidencialumas ir anonimiSkumas. Siekiant apsaugoti tyrimo dalyviy privatumg, buvo
uztikrintas tiek jy pateiktos informacijos konfidencialumas, tieck anonimiskumas galutiniuose tyrimo
rezultatuose. Duomenys buvo renkami ir saugomi taip, kad nebiity galima identifikuoti atskiry
asmeny. Tyrimo ataskaitose ir publikacijose pateikiami tik apibendrinti duomenys, vengiant bet kokiy
asmenj atpazinti leidzian¢iy detaliy. Si nuostata sumazino socialinio pageidaujamumo jtaka, leidziant
tyrimo dalyviams pateikti nuoSirdzius, nesuvarzytus atsakymus.

Sauga ir dalyviy gerové. Kadangi tyrime buvo naudojama virtualios realybés jranga, ypatingas
démesys buvo skiriamas dalyviy fizinei ir psichologinei saugai. Prie§ eksperimentg dalyviai buvo
supazindinti su naudojamos jrangos specifika bei galimomis rizikomis (pvz., galvos svaigimas,
diskomfortas dél virtualios aplinkos poveikio). Tyrimo metu buvo uztikrinta, kad dalyviai galéty bet
kada sustabdyti ar nutraukti uzduotis, jei pasijusty blogai ar pavargty. Taip pat buvo pasiriipinta, kad
tyrimo aplinka bty saugi, be papildomy dirgikliy, galinciy trikdyti dalyviy patirtis.

SaZziningumas ir tyréjo atsakomybé. Tyr¢jas laikési akademinio saziningumo principy, uZtikrinant,
kad tyrimo rezultatai biity pateikti objektyviai, be manipuliacijy ar rezultaty iSkraipymy. Rezultaty
interpretavimas buvo grindziamas empiriniais duomenimis, o tyrimo ribotumai aiskiai jvardinti ir
aptarti, vengiant pervertinimo ar nepagristy apibendrinimy. Tokiu btidu buvo stiprinamas tyrimo
patikimumas ir jo jnaso ] moksla pagristumas.

Metodologinis skaidrumas. Tyrimo metodai, jskaitant naudotus instrumentus, scenarijus,
procediiras bei statistinés analizés biidus, buvo detaliai aprasyti, sudarant galimybe kitiems tyréjams
atkartoti tyrima ar patikrinti gauty rezultaty patikimuma. Sis skaidrumas svarbus uZtikrinant
mokslinio darbo pakartojamuma.

Apibendrinant galima teigti, kad tyrimas buvo vykdomas laikantis etikos standarty, uztikrinant
dalyviy teisiy, orumo ir saugumo apsaugg, tyréjo atsakomybe bei tyrimo proceso skaidrumg. Tai
suteikia tyrimui ne tik mokslinj, bet ir etinj pagristuma (OpenAl, 2023, zitréti. 1 prieda).
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4. Darbo vietos kiirimo poveikio darbuotojy jsitraukimui tyrimo rezultaty apibendrinimas

Siame ketvirtajame skyriuje pristatomi ir i§samiai analizuojami empirinio tyrimo rezultatai, gauti tirti
darbuotojy jsitraukimo ir darbo vietos kiirimo sgsajas skirtingose darbo aplinkose. Remiantis
treciajame skyriuje apraSyta metodika (gyvi ir virtualios realybés pokalbiai su informantais),
rezultatai suskirstyti j kelias tarpusavyje susijusias dalis: darbuotojy jsitraukimo apibtidinima, patirtis
kontaktingje darbo aplinkoje, patirtis VR aplinkoje bei $iy patir¢iy palyginima. Kiekviena is Siy daliy
atskleidzia, kaip skirtingos darbo aplinkos bei darbo vietos kiirimo dimensijos veikia darbuotojy
energija, atsidavima ir pasinérimg j darba.

Pirmajame poskyryje (zitiréti 4.1) susisteminti bendrieji darbuotojy jsitraukimo rodikliai — aptariami
pagrindiniai interviu rezultatai, atskleidziantys jsitraukimo dimensijy skirtumus tarp kontaktinés ir
VR darbo aplinky. Antrojoje dalyje (zitréti 4.2) gilinamasi j kontaktinéje aplinkoje vykusiy gyvy
diskusijy duomenis: identifikuojami pagrindiniai darbo vietos kiirimo veiksniai, stipring arba silpnine
jsitraukimg kontaktiniuose susitikimuose. Treciojoje dalyje (zitréti 4.3) nagrinéjami pokalbiai VR
aplinkoje. Sioje aplinkoje démesys skiriamas technologinés erdvés suteiktoms galimybéms
eksperimentuoti su darbo vietos atributais bei jy poveikiui darbo vietos kiirimo dimensijoms.
Ketvirtajame poskyryje (ziuréti 4.4) pateikiamas tiesioginis kontaktings ir virtualios realybés aplinky
palyginimas, iSrySkinant svarbiausias bendro pobtidzio tendencijas ir skirtumus darbuotojy patirtims.
Galiausiai, skyriuje aptariamos tyrimo ribotumai (zitréti 4.5) ir pateikiama diskusija (zidiréti 4.6),
kurioje interpretavimo kontekste sieti gauti duomenys su literatiiroje apraSytomis teorinémis
prielaidomis bei darbo vietos kiirimo sampratomis. Tokiu budu Sis skyrius ne tik atskleis, kaip
kontakting ir virtualios realybés darbo aplinka veikia darbuotojy isitraukima i darba, bet ir leis
jvertinti darbo vietos kiirimo dimensijy veiksminguma skirtingose darbo aplinkose.

4.1. Darbuotojy jsitraukimas

Siame skyriuje analizuojamas ir lyginamas kontaktinés bei virtualios realybés darbo aplinky poveikis
darbuotojy jsitraukimui j darba, pasitelkiant tris pagrindines darbuotojy jsitraukimo dimensijas:
energija, atsidavimg ir pasinérimg. Darbuotojy isitraukimas i darba, kaip iSrySkinta teorinéje
analizéje, yra daugialypis reiskinys, kurj lemia tiek teigiami, tiek neigiami darbo aplinkos aspektai.
Todel, siekiant iSsamiai suprasti darbo aplinkos poveikj, Siame skyriuje nagrinéjami tiek suvokiami
teigiami, tiek neigiami poveikiai. Analizé grindziama informanty interviu duomenimis, kurie buvo
susisteminti ir pateikti struktiirizuotai (Zr. X lentele). Toks duomeny pateikimo btidas leidZia aiskiai
ir nuosekliai jvertinti, kaip skirtingos darbo aplinkos sglygos skirtingai veikia kiekvieng darbuotojy
isitraukimo dimensija, bei padeda identifikuoti pagrindines stiprigsias ir problemines sritis.

Visi palyginimai grjsti kokybiniais interviu su informantais, kuriy atsakymai buvo sistemingai
apdoroti ir sugrupuoti pagal tris dimensijas. Rezultatai apibendrinti lenteléje (zitréti 7 lentelé),
kurioje aiSkiai atsekamos kiekvienos aplinkos stipriosios pusés bei probleminiai aspektai. Toks
struktiirizuotas duomeny pateikimas leidZia ne tik sutalpinti gausig informacija, bet ir nuosekliai
atskleisti, kaip skirtingos erdvés salygos — fizinés, socialinés ar skaitmeninés — paveikia darbuotojy
gebéjima iSlaikyti auksta energijos lygj, iSreikSti emocinj atsidavima bei gily pasinérimg j uzduotis.
Tolimesn¢ analizé padés identifikuoti konkrecias praktiky kryptis, kurios gali sustiprinti jsitraukima
tiek gyvoje, tiek virtualioje realybg¢je.
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7 lentelé. Skirtingy darbo aplinky poveikis dalyviy jsitraukimui j darba (parengta projekto autorés).

Suvokiamas teigiamas poveikis Suvokiamas neigiamas poveikis
Darbo aplinka Poveikis, N* Darbo aplinka Poveikis, N*

Nukrypimai tema (N=2)
Skirtingas suvokimas (N=1)
Kontaktiné (N=6) Uzduotis nematyti (N=1)
Energijos stoka (N=1)
Dominuojantis dalyvis (N=1)

Techniniai trikdziai (N=2)

Visi jsitrauke (N=1)
Kontaktiné Kino kalba (N=2)
(N=6) Gyva sinergija (N=1)
Komandos energija (N=2)

Didesnis jsitraukimas (N=1)

N Technologijy sukeltas
Virtuali realybé V?;fjﬁf:‘gﬁ:lo?gNg) Virtuali realybé nuovargis (N=1)
(N=8) (N=8) Valdikliy mokymasis (N=2)

Statuso neutralumas (N=2)

Realus buvimas (N=1) Pasyviis dalyviai (N=2)

Garso problemos (N=1)

*N - informanty skaicius.

Kontaktinéje aplinkoje energija labiausiai ,,uzkiré* gyva tarpusavio chemija ir neverbalinés
uzuominos. Informantas A pabrézé diskusijos tonusa: ,,Labiausiai patiko, kad visi buvo jsitrauke ...
tas pats klausimas zitirétas i$ jvairiy kampy®. Kiino kalba veiké kaip nuolatinis tonuso stimuliatorius:
»Labai padéjo, kad galéjai matyti veido iSraiskas, tonacija, kiino kalbg. Kai matai zmogy, lengviau
pagauni, ka jis nori pasakyti“, Informantas C §j pojiitj apibendrino ,,gyvos sinergijos* metafora:
,»Viena mintis veda prie kitos <...> viskas plaukia tolyn*.

VR erdv¢je energija generavo realaus buvimo iliuzija. Informantas A patyré, kad ,,jsitraukimas buvo
didesnis nei jprastame ,,Teams* ar ,,Zoom*, o Informantas B akcentavo erdvinj artuma: ,,Jautési, kad
esam vienoj patalpoj — stovim ratu, bendraujam nattraliai. Laisvé keisti pozg ar priartéti prie kolegos
avataro padéjo palaikyti fiziologinj tonusa: ,,Galéjau stovét, vaiksciot, apsidairyt — visai Kitoks
jsitraukimas® (Informantas E) .

Taigi socialiniai ir erdviniai iStekliai abiejose aplinkose ,,pakrove™ psiching energija, taciau
kontaktinéje aplinkoje ja skatino tiesioginis zvilgsnis ir fiziSkumas, o VR — erdvinis pasinérimas ir
judéjimo laisvé.

Kontaktinéje aplinkoje atsidavimg stiprino bendros misijos suvokimas ir lygiateisiSkumas.
Informantas C teigé: ,,Pradéjau suprasti, kad yra daug skirtingy btidy, kaip studentai vertina veiklas...
pagalvojau, kg pati galé€iau padaryti kitaip*. Informantas D pabrézé kolektyving atsakomybe: ,,Kai
matai zmoniy susikaupima, pats irgi labiau jsijauti j tema, ne tik dél saves, bet ir dél visos grupés®.
Neformali biuro atmosfera mazino hierarchini spaudima: ,,Séd¢jom kaip lygiis. Nesijaute, kad
kazkam kaZzka reikia jrodyt* (Informantas B).

VR aplinkoje atsidavimag ypac¢ augino statuso neutralumas ir drasa kalbéti. Informantas C pastebéjo:
»VR erdvéje visi lygis, nesvarbu, kur esi““. D¢l to informantai lengviau i§saké kritines ar novatoriskas
idé¢jas. Informantas B atvirai pripazino: ,,VR man suteiké daugiau drasos — fizinéje aplinkoje daznai
galvoju, kaip atrodau, ¢ia to filtro maziau“. Be to, temos ir formos dermé stiprino prasmingumo
jausma: ,,Tema ir forma viena kitg sustiprino — supratau, kad misy diskusija gali biiti realiy pokyciy
pradzia® (ten pat). Tad kontaktinis formatas kuria atsidavimg per bendrag emocin; uZztaisg ir fizine
bendryste, o VR — per psichologinj sauguma, leidziantj laisviau identifikuotis su diskusijos tikslu.

Kontaktiné aplinka pasinérima palaiké per neverbalinj sinchrong. Informantas A teige: ,,Kai matai
Zmogy, lengviau pagauni... ir pats kitaip atsakinéji — ne mechaniskai, o pagal situacijg”. Informantas
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E apibendrino ,,¢ia-ir-dabar efekta: ,,Buvo gera pajausti gyva energija, kur viskas vyksta Cia ir
dabar“. Vis délto per didelis spontaniSkumas kartais blaské: ,Kelis kartus pametém tema*
(Informantas B).

VR aplinkoje pasinérimag skatino vizualiniy lenty ir erdvinés struktiros kombinacija. Informantas A:
»davo pasiilyma iSdéliojau vizualiai ant lentos — tai labai padéjo susivokti ir jtraukti kitus®.
Informantas E pasakojo, kaip sukiiré keturiy bloky ,,stenda“, kad visiems biity aiski idéjy architektiira.
Stipriausias efektas — nuolatinis démesio ,,jsiurbimas®: ,,ISbuvau ‘jjungtas’ visg laikg“ (Informantas
D). Taigi fiziné erdvé palaiko srautg per jutiminj ,Cia-ir-dabar®, ta¢iau VR suteikia techninius
iSteklius (vizualus artefaktai, avatary gestai), kurie gali net efektyviau ,,uzrakinti* démesj.

Kontaktinéje aplinkoje pagrindinis energijos ,,gesintuvas™ buvo ritmg griaunantys nukrypimai ir
suvokimo skirtumai. Informantas B pripazino, kad ,.kelis kartus pametém temg — diskutavom ... ir
biski nusivaziavom ] Sonus“, o Informantas A prid¢jo, jog ,,zmonés truputj skirtingai supranta
klausimg®. Tokie nukrypimai reikalavo papildomos koncentracijos, todél bendra psichiné energija
slopo. VR erdve¢je energija pirmiausia mazino technologiniai trikdZiai. Diskusijai jsibégéjus
Informantas A patyré, kad ,,valdiklis ‘pakibo’*, o starto fazéje, pasak Informanto B, buvo ,,chaoso —
kas spaudzia ne ten, kas pasimeta“. Be to, fiziologinis diskomfortas (,;jauté ‘cybersickness’, —
pastebéjo Informantas C) tiesiogiai siurbé dalyviy energijos atsargas. Taigi, kai kontaktinis formatas
energija praranda dél turinio blaSkymo, VR praradimus lemia techninés ir fiziologinés klititys.

Kontaktingje darbo aplinkoje darbuotojy atsidavima silpnino psichologiniai barjerai — vieno balso
dominavimas ir neaiSki uzduoties asis. Informantas C pastebéjo, jog ,,vienas dalyvis turéjo labai
stiprig savo nuomong <...> tai Kartais truputj trikdé*, o Informantas B pasigedo vizualaus klausimo,
nes ,,buty labai padéje, jei bitumém tur¢je kazka priminimui — uzraSytg klausimg prie§ akis“. Abi
situacijos kélé abejong, ar verta déti papildomas pastangas. VR aplinkoje atsidavima daugiausia
menkino socialiné¢ asimetrija ir valdymo barjerai. B atkreipé¢ démesj, kad ,keli Zmonés buvo
pasyvesni, turbiit ne visi vienodai jaukiai jautési VR’e*; kai kas jaudinosi del valdikliy, kiti — deél
nepazjstamos medijos. Dél to dalis komandiniy resursy liko nei$naudoti, o bendras jsipareigojimo
jausmas susilpnéjo. Vadinasi, jei biure atsidavimg mazina tarpasmeninis disbalansas, VR erdvéje —
skaitmeniné savijauta ir valdymo (ne)pasitikéjimas.

Giliam susitelkimui kontaktinéje erdvéje trukdé energijos stygius ir iSorinis triukSmas. Tas pats
Informantas B apibendrino: ,buvau jsitraukes, bet <...> be didelés energijos”. Susilpnéjus
gyvybingumui, pasinerti ] temg tapo sunku. VR diskusijose pagrindinis ,,srauto lizis* kilo dél pojiiciy
ir garso problemy. Informantas C saké, jog ,,garso kokybé — Kartais truputj ‘perdengdavo’ kolegy
balsus, o techniSkai strigus valdikliui dalyviai akimirksniu ,,iSkrisdavo* 1§ fokusavimo. Tokie
sensoriniai trikdziai VR’e veikia kaip pertraukimai, kurie grazina zmogy i$ skaitmeninés aplinkos j
fizing ir nutraukiancios srautg. Taigi pasinérima tiek biure, tiek VR aplinkoje zZlugdo nevienodos, bet
analogiSkai veikiancios ,,skylés*: pirmu atveju — dél teminio ir energinio i$sikvépimo, antru — del
techniniy-sensoriniy ,,mikro-stotelés®.

Apibendrinant, kontaktinis darbas jsitraukimo dedamasias silpnina, kai diskusija praranda struktiirg
ar uzlieja vieno dalyvio balsas; VR aplinka — kai technologija neleidZia stabiliai jaustis ,,¢ia ir dabar*
ir palieka dalyvius stebétojy rezime. Abiem atvejais sprendimy kryptis ta pati: aiskios moderavimo
taisyklés, matomi tikslai ir sklandi (technologing¢ ar akustiné) infrastruktiira.
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4.2. Darbo vietos kiirimo patirtys kontaktinéje darbo aplinkoje

Siame poskyryje analizuojamos darbuotojy patirtys, atsiskleidusios kontaktinéje darbo aplinkoje
vykusiy grupiniy diskusijy metu. Remiamasi penkiomis darbo vietos kirimo dimensijomis
(kognityvine, uzduociy, santykiy, elgsenos ir gerovés), kurios leidzia struktiiruotai atskleisti, kaip
dalyviai suvoké prasme, organizavo uzduotis, kiiré tarpusavio rySius, demonstravo iniciatyva ir
vertino bendra savijautg. Analizé padeda suprasti, kokie kontaktinés erdvés bruozai skatina
jsitraukima j darba, 0 kokie — tampa klititimis, lyginant su alternatyviais (nuotoliniais ar VR) darbo
modeliais. Zemiau pateiktoje lenteléje (ziaréti 8 lentelé) yra pateiktos pagrindinés informanty minétos
patirtys ir paminéjimy dazniai pagal darbo vietos kiirimo dimensijas.

8 lentelé. Tyrimo dalyviy suvokiamos teigiamos ir neigiamos patirtys kontaktingje darbo aplinkoje,
pateiktos penkioms darbo vietos kiirimo dimensijoms (parengta projekto autorés).

Suvokiamas teigiamos patirtys Suvokiamas neigiamos patirtys
kontaktinéje darbo aplinkoje kontaktinéje darbo aplinkoje
Dimensija Patirtis Dimensija Patirtis

Darbo prasmés keitimas (N=1)
Asmeniniy vertybiy ir darbo uzduociy
Kognityviné derinimas (N=1) Kognityviné Diskusijos prasmingumo stoka (N=1)
(N=4) Saves atskleidimas ir dalinimasis (N=2) Pasikartojimo nuovargis (N=1)
patirtimi (N=1)
Darbo prasmés suvokimas (N=1)

Usduogiy Keiéiama‘s uZduqties spyokimas (N=2) ’ Diskusijos nukrypimai nuo temos
(N=6) _Vlzqglﬁs 1rank1_al (N=2) Uzduociy (N=3) o (N=2) _
Diskusijos planavimas (N=2) Vizualizacijos nebuvimas (N=1)
Spontaniskas kolegy palaikymas ir
D pag.:%lba (N._ 1) y = Pradinis pozitiriy ,,susikirtimas*
. Tiesioginis griztamasis rySys (N=1) _
Santykiy Nuomonés iSsakymas ir iSklausymas Santykiy (N=2) (N=1)
(N=13) (lz,l=3) Y yKid Moderatorés nematymas dél staly
Kolegy pajautimas (N=5) iSdestymo (N=1)
Sinergijos efektas (N=3)
Grjztamojo rysio praSymas (N=1)
Elgsenos Procesy tobulinimo sitilymas (N=2) Elgsenos (N=1) Ribota iniciatyva dalies dalyviy
(N=5) Diskusijos perémimas ir grazinimas j (N=1)
temag (N=2)
Gerovzés Sa}ygl, pat_o_g I ap'”.”ka (I_\_I—2) . _ Diskomfortas dél baldy i§déstymo
_ Energijos pakilimas diskusijos metu Gerovés (N=1) _
(N_4) (NZZ) (N_l)

*N - informanty skaiCius.

Kontaktinéje darbo aplinkoje kognityvinés dimensijos poveikis atsiskleidé per jvairius aspektus,
susijusius su darbo prasmingumo suvokimu, asmeniniy vertybiy derinimu su uzduotimis bei saves
atskleidimu. Pateiktos citatos leidzia giliau analizuoti Sios dimensijos teigiamus ir neigiamus
aspektus.

Pirmiausia pastebéta, kad dalyvavimas kontaktinése diskusijose skatino darbo prasmés keitima.
Informantas A nurodé: ,,Matydamas kity reakcijas, pats pradéjau daugiau galvoti ne tik apie, ka as
sakau, bet ir ka a§ i§ tikro noriu pasiekti Sita diskusija®. Si citata rodo, kad kontaktiné aplinka
paskatino gilesnj darbo tikslo suvokimag ir paskatino refleksijg apie savo veiksmy prasminguma, o tai
yra esminis kognityvinio darbo vietos kiirimo bruozas. Be to, kontaktiné aplinka sudaré salygas
asmeniniy vertybiy ir darbo uzduociy derinimui. Informantas C pabrézé: ,,Ir kazkaip naturaliai
pradéjau pergalvoti, kg pati galéCiau padaryti kitaip, kad tiems studentams biity jdomiau. Tas
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perlipimas per save, bandymas pazitréti ne tik i§ savo varpinés, bet ir per kity akis —man labai svarbus
i§¢jimas uz savo riby“. Sis pastebéjimas iliustruoja, kad kontaktiné saveika skatino ne tik uzduoties
perkiirima, bet ir gilesnj empatijos ir perspektyvy jvairovés suvokima, kas stiprina darbo prasme.
Svarbus ir saves atskleidimo bei dalinimosi patirtimi aspektas. Informantas B teigé: ,,<...> vis tiek
nor¢josi kazka naudingo pasakyti dél kity. Galvoji ne tik apie save, o apie ateitj. Tai kai pagalvoji
Sitaip, kazkaip lengviau jsitraukti, randi tame daugiau prasmés®. Tai rodo, kad kontaktiné aplinka
paskatino altruisting motyvacija ir sgmoninga siekj prisidéti prie kity gerovés, o tai siejasi su didesniu
darbo prasmingumo pajautimu ir gilesniu jsitraukimu j darbg. Dar vienas svarbus aspektas — darbo
prasmés suvokimas kontaktinéje aplinkoje. Informantas D pabrézé: ,,Labai padéjo, kad buvom visi
gyvai — tada jauti, kad i3 tikryjy dalyvauji, kad esi Cia ir dabar, o ne kazkur per ekrang. Ir tas, Zinai,
leidzia labiau jsijauti i tai, apie kg kalbam®. Tai rodo, kad fizinis buvimas, gyvas bendravimas stiprina
»Cla ir dabar* patirtj, kuri skatina gilesnj jsitraukimg j veiklg ir darbo prasmés pajautima.

Nepaisant teigiamy tendencijy, kai kurie dalyviai jvardijo ir neigiamus kognityvinius aspektus.
Informantas B pazyméjo: ,,<...> pradzioj gal nelabai jauciau, kad man tai svarbu®, kas signalizuoja
apie pradinj diskusijos prasmingumo stokos jausmag. Tai gali reiksti, kad ne visiems dalyviams
kontaktiné aplinka automatiSkai sukuria prasmés pojut] — kai kuriems reikia papildomo laiko ar
salygy, kad §i patirtis jgyty svarba. Taip pat pasireiske pasikartojimo nuovargis, kaip pazyméjo tas
pats Informantas B: ,Man asmeniSkai tai nelabai aktualu, nes jauciuosi kiek pavarges nuo ty
programy®. Si citata leidzia suprasti, kad netgi kontaktiné aplinka, jei joje dominuoja pasikartojantis,
mazai naujumo teikiantis turinys, gali ne skatinti, o mazinti kognityvinj isitraukima bei darbo prasmés
jausma.

Kontaktiné darbo aplinka, analizuojant kognityvinés dimensijos aspektu, dazniausiai veikée teigiamai
—skatino darbo prasmés pergalvojima, asmeniniy vertybiy integravimg j uzduotis bei stiprino emocinj
ry$] su darbu. Taciau svarbu pazyméti, kad kontaktiné darbo aplinka savaime negarantuoja
kognityvinio jsitraukimo — tam biitina uztikrinti diskusijy prasminguma, turinio aktualuma ir naujumo
pojuti, kad biity iSvengta nuovargio ir susvetimejimo efekty.

Uzduociy dimensija kontaktingje aplinkoje pasirode¢ esanti vienas rySkiausiy darbuotojy jsitraukimo
1 darbg katalizatoriy: dalyviai, turédami galimybe patys formuoti diskusijos eigg ir darbo priemones,
aktyviai perkonstruodavo pacios uzduoties ribas bei turinj, o tai nedelsiant virsdavo didesniu prasmes
ir kontrolés jausmu. Informantas A pripazino, kad klausimo nagrinéjimas i$ ,,daug skirtingy kampy*
leido ,,truputj kitaip pazitiréti j situacija, placiau, nes ,,nebiitinai viskas yra tik taip, kaip pats galvoji*;
analogiska kognityvinj perkonstravimg akcentavo ir Informantas C, kuris drjso ,,nukrypti truputj nuo
temos, nes daZnai tie nukrypimai atvedé¢ | jddomesnes idéjas®. Tokie pareiskimai rodo, kad uzduociy
persitvarkymas veiké ne vien techniniu, bet ir prasminiu lygmeniu — dalyviai iSplété problemos
kontekstg ir sukiiré naujy sprendimo trajektorijy.

ReikSminga dalis pozityvaus kontaktinés aplinkos poveikio kyla i§ materialiai apciuopiamy
vizualizavimo priemoniy. Informantas D konstatuodamas, jog ,,rasémeés ant lapuky, bet tuo paciu ir
zitréjom, ka kiti uzrasé*, pastebéjo, kad ,,kartais net vien tik rodyti i kitg lapelj uztekdavo, kad biity
aiSkiau“. Informantas E papildé, kad lipnis lapeliai leido ,,idéjas ne tik sakyti, bet ir raSyti“. Tokie
jrankiai sukiiré bendrg ,,mentalinj Zemélapj“, mazino informacijos pasimetimg ir kartu atliko
savireguliacijos funkcijg: kiekvienas galéjo stebéti diskusijos progresg realiuoju laiku, o tai, JD-R
modelio perspektyvoje, veiké kaip struktiirinis darbo isteklius, atsveriantis kognityvinj krtvj.
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Kita pozityvi patirtis siejosi su laiko ir proceso savitvarka. Pasak Informanto B ,,galé¢jom patys
susidélioti, kaip norim kalbétis, kaip vystyti mintj. Toks pasirinkimas padeda jaustis laisviau®, o
Informantas D priduré, kad ,,pagal situacijg truputj koregavom, kaip dirbam®. Tokia adaptuojama
struktura palaiké optimalig reikalavimy — iStekliy pusiausvyra: dalyviai jautési autonomiski, bet kartu
tur¢jo aisky orientyra, kur link juda diskusija.

Vis délto uzduociy kiirimas pasirodé dvilypis. Informantas B ne kartg fiksavo, jog komanda ,,pameté
tema®, ,,nuvaziavom ] Sonus®, ir prireiké , kazkam sustabdyti, grazinti prie pagrindinio klausimo®;
situacijg, jo teigimu, buty iSgelbéjes ,,uzraSytas klausimas prie§ akis®. Informantas D taip pat
pastebg¢jo ,.truput] nukrypom nuo temos®. Tai atskleidzia, kad be aiSkaus moderatoriaus ar vizualaus
fokuso mechanizmo spontani$kas uzduo¢iy perémimas gali virsti teminiu dreifu, didinanciu
procesines sgnaudas. PanasSiag problemg iliustravo ir Informanto B nusiskundimas ,,nematém, kg kiti
raso ar pasizymi. Gal jei butume mate, biity buve lengviau jungti id€jas, ne tik savo galvoje suktis*
— kai tyrimo dalyviai neturéjo aiskios vizualios bendros darbo erdvés, informacijos srautas
fragmentavosi ir dalyviai grizo prie individualaus mastymo, silpnindami komandos darba.

Apibendrinant, kontaktinés sgveikos kontekste uzduociy dimensija sustiprino jsitraukimg tada, kai
buvo palaikoma dviejy tipy istekliais: fizine vizualizacija, uztikrinan¢ia bendra problemos matyma ir
lankstumu planuoti diskusijos laika bei seka, leidzian¢iu greitai prisitaikyti prie grupés dinamikos.
Kai $iy iStekliy pritrikdavo, ta pati proaktyvi elgsena virsdavo nukrypimais ir fokuso praradimu.
Organizacijoms, siekianCioms sistemingai skatinti uzduoCiy dimensijos pasireiskima,
rekomenduotina naudoti vizualius valdymo jrankius ir aiSkiai deleguoti moderavimo atsakomybe —
taip kiirybiSkas uzduociy persitvarkymas taps kryptingas, o ne chaotiskas procesas.

Santykiy dimensijoje kontaktiné darbo aplinka pasirodé esanti itin produktyvus socialinis
katalizatorius: spontaniskas bendravimas, neverbaliniai signalai ir erdvés ,.Cia-ir-dabar® dinamika
formavo tarpusavio iSteklius, kurie tiesiogiai maitino darbuotojy jsitraukimg. Pirmiausia minétinas
kolegiskas reagavimas ] momentinius poreikius: ,,<...> kai reik¢jo kazko paklaust ar pasitikslint, tai
¢jau tiesiai. Ir kai mane kaZkas ko paklause, taip pat normaliai sureagavau. Nebuvo tokio uzdarumo*
(Informantas B). Toks neformalios pagalbos prieinamumas mazina uzduoties klititinius reikalavimus
ir atitinka JD-R teorijoje pabrézta socialiniy iStekliy apsauginj vaidmenj. Analogiskai veikia ir
tiesioginis grjztamasis rysys, kaip pastebi Informantas D: ,,Gali iSkart matyti, ar tavo mintis paeis, ar
gal dar reikia kazka paaiSkinti. Tada ir pats kitaip kalbi — labiau stengiesi buti aiSkus®, — vadinasi,
akis ] akj sgveika suteikia momentinj korekcinj mechanizmg ir skatina komunikacinj tiksluma.

Antra, fizinis buvimas sukiiré psichologing sauga, didinancig idéjy mainy kokybe. Informantas A
pabréze, kad ,,jautiesi, kad svarbu ne tik atitikti uzduotj, bet ir suprasti kitus, susikalbéti®“. Tuo tarpu
Informantas C akcentavo saugios erdvés efekta, kai ,niekas nekritikuoja, nepertraukingja®“, tad
lengviau ,,laisvai reiksti mintis*; o Informantas D pridare, jog girdint aktyvy klausymasi ,,labiau nori
jsitraukti j pokalbj“. Sie teiginiai rodo, kad tarpusavio isklausymas ir pagarbus nesutarimy tvarkymas
stiprina viding motyvacija bei priklausymo jausma — du esminius atsidavimo komponentus.

Trecia, gyva neverbaliné informacija leido ,,pajusti kolegy biisenas ir atitinkamai derinti savo elges;.
Informantas B dalinosi, kad matydamas, ,.kada Zmogus baigia mintj, matai, kaip reaguoja®, nattraliai
prisitaikai. Papildant §ig mintj, Informantas C pabrézé akiy kontakto svarba sprendziant, ,kaip
bendrauji, kaip uzduodi klausima, kaip pats jsitrauki®. Informantas D jvardijo kontaktinéje erdvéje
iSkart pastebintis, ,.kada jam reikia palaikymo®. Informantas E apibendrino pojitj kaip ,,gyva energija,
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kur viskas vyksta Cia ir dabar*. Tokie empatija pagristi darbo santykiy koregavimai kuria vadinamajj
socialinj reguliavimo ciklg, kuris palaiko grupés lankstuma ir sklandy uzduociy atlikimo progresa.

Sinergijos efektas santykiy dimensijoje pasireiské tuo, kad dalyviai nugesindavo individualaus
mastymo barjerus ir tuomet, kaip jvardina Informantas C, ,,viena mintis veda prie kitos*. Informantas
A pastebéjo, kad "<...> buvo daugiau galimybiy reaguoti j kity mintis, keisti savo pasisakymus pagal
tai, kg iSgirsti. Gal¢jau pasikoreguoti, jei matydavau, kad kas nors nesupranta ar kazka kitaip mato*.;
tuo tarpu Informantas B akcentavo, jog ,kolegos zodziai tau kazkokia naujg mintj uzveda“.
Informantas D reziumavo, kad ,,mintys prisideda prie bendro vaizdo, o ne tiesiog sau kalbi*. Tokig
kolektyvine 1déjy akceleracijg literatiira sieja su auksStesne komandinio jsitraukimo ir ziniy kiirimo
busena, didinancia ir pasinérima, ir kiirybinj aktyvuma.

Vis délto socialiniai iStekliai néra vien pozityvis. Kelig } produktyvuma pradzioje apsunkino poziiiriy
»susikirtimas®: ,,<...>Zmones truputj skirtingai supranta klausima*“, kaip buvo pastebéta Informanto
A. Tai rodo, kad diskusijos reikalauja aiSkiy semantiniy rémy; jy nebuvimas gali padidinti
reikalavimus ir sumazinti darbuotojy energinguma. Be to, Informantas B atkreipé démesj j fizinj
kliuvinj — tyréjo nematymg dél staly iSdéstymo: ,,Kartais nor¢josi matyti, kaip reaguojat, kai mes
kalbam®. Si pastaba primena, kad net minimaliis erdviniai barjerai silpnina vizualinj grjztamajj rysj,
taip mazindami dalyviy saugumo ir kontrolés pojiiti.

Apibendrinant, santykiy dimensija kontaktinéje aplinkoje suteiké stipry socialinj kapitalg:
spontaniSka pagalba, tiesioginis grjztamasis rySys, saugi diskusijos kultiira ir prisiderinimas zenkliai
praplété darbo isteklius ir sustiprino visas tris jsitraukimo j darbg dedamgsias. Taciau tam, kad $i
dinamika iSlikty konstruktyvi, biitina anksti suvienodinti probleminius rémus ir ergonomiskai
suplanuoti erdve, uztikrinant nenutriikstama vizualinj kontakta su visais proceso dalyviais.

Elgsenos dimensija kontaktinéje darbo aplinkoje pasireiSké kaip dalyviy proaktyvus diskusijos
reguliavimas, kuriuo jie ne tik tenkino individualius poreikius, bet ir tvarké grupés bendradarbiavimo
procesus. Pirmiausia i$siskyré nuosekliai reiSkiamas poreikis gauti ir teikti tiesioginj griZztamajj rysj:
»Norejosi ne tik pasiklausyti, bet ir tikrai suprasti, kg kiti galvoja. Tai tas tiesioginis prasymas duoti
daugiau griztamojo rys$io labai padéjo* pastebéjo Informantas E. Toks elgesys atitiko JD-R modelyje
akcentuojamg ,,socialiniy iStekliy mobilizavimo* strategija, kai dalyviai aktyviai gavo informacinj
aiSkuma, kuris sumazino uzduociy dviprasmybg ir padidino suvokiamg kontrole.

Kita svarbi praktika buvo procesy tobulinimo sitilymai. Informantas A pripazino, jog kartais teko
Htruputj suvesti kalba, kad matytume bendra vaizda®“, o Informantas D papildé, kad, pastebéjes
vertingg mintj, sgmoningai ,,perklausdavo, pakartodavo, kad nenueity kazkas naudingo Siaip sau‘.
Sie veiksmai rodo vidinj moderavimo refleksa: dalyviai prisiémé atsakomybe uz kolektyvinés
diskusijos struktiira, taip konvertuodami galimus klititinius reikalavimus (diskusijos iSsikreipimg) |
188uk], kuris stimuliuoja motyvacija. Informantas B §ig intencijg jvardijo dar aiskiau: ,,Kai diskusija
pradeda plaukti ne | ta pusg, tai bandydavau graziai priminti, apie kg i$ tikro kalbam <...> gal grjztam
prie temos?“. Tokios ,,minkStos intervencijos* rodo auksta tarpasmeninj taktiSkuma; jos saugo
psichologinj sauguma, bet kartu grazina grupe prie strateginiy uzduoties riby.

Diskusijos perémimo aktas buvo ypa¢ matomas Informanto C elgesyje: ,,<...> buvo toks momentas,
kai jauciausi, kad miisy pokalbis truputj jsisuko ratu. Tada pati pradéjau aktyviau klausineti. <...>
Taip truputj pajudinau ta stovintj vandenj*. Sis pavyzdys atskleidzia, kad elgsenos darbo vietos
kiirimas gali veikti kaip ,,dinaminis stimuliatorius®, perkeliantis diskusijg i$ inercijos j progresa; tuo
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pat metu jis iliustruoja socialiai priimting galios pasidalijimg, nes iniciatyva buvo vykdoma
klausimais, 0 ne autoritariniais nurodymais.

Vis délto proaktyvumo nauda nebuvo tolygiai paskirstyta. Informantas E pastebéjo, kad ,.kai kurie
dalyviai labiau stebéjo i$ Sono, nelabai jungési j kalba®. Tokia ribota iniciatyva signalizuoja galimus
psichologinio saugumo ar kompetencijos pasitikéjimo skirtumus, kurie, JD-R terminologija, reiskia,
kad tam tikra grupés dalis negavo ar nesugebéjo mobilizuoti reikiamy socialiniy — emociniy iStekliy
aktyviam jsitraukimui. Rezultatas — disproporcija, kai vieni nariai skatina procesa, o kiti licka pasyviis
recipiento vaidmenyje, potencialiai sukurdami nelygy kruvio pasiskirstyma.

Apibendrinant, elgsenos dimensijos poveikis isitraukimui buvo dvipusis: pozityvioji pusé pasireiske
dalyviy gebéjimu sagmoningai kelti grjztamojo rySio poreikius, moderuoti diskusijos tempa ir kryptj
bei iSlaikyti konstruktyvy tong; neigiamos apraiSkos susijusios su nevienodu iniciatyvos
pasiskirstymu, kuris gali lemti ilgalaikj socialinio tingumo efekta. Organizacijoms, siekiancioms
iSnaudoti §ig darbo vietos kiurimo dimensijos potenciala, rekomenduotina formaliai jgalinti
rotuojancias moderavimo roles bei diegti refleksijos ritualus, kurie paskatinty pasyvesnius narius
sudalyvauti korekcinése intervencijose ir taip tolygiau paskirstyty socialinius iSteklius visoje
komandoje.

Gerovés dimensijos rezultatai atskleide, kad fizinis diskusijos kontekstas tapo svarbiu psichologinio
komforto — ir per ji darbuotojy jsitraukimo — moduliatoriumi. Du informantai tiesiogiai pabrézé
»saugios, patogios aplinkos* svarbg. Informantas B akcentavo neformalumo poveikj: ,,Man labai
padéjo tas, kad aplinka buvo neformali, nebuvo kazkokio spaudimo®. Tokia aplinka sumazino
vertinimo grésme, todél i§ JD-R perspektyvos veiké kaip emocinj iStekliy $altinis, leides energija
nukreipti iSoriniy reikalavimy (pvz., socialinio vertinimo) neutralizavimui ] kirybinj problemy
sprendimg. Informantas C papildé materialaus tvarkingumo reikSme: ,,Aplinka buvo tvarkinga, §vari,
jauki <...> galéjau pilnai susitelkti j idéjas <...> viskas vyko ramiai, be jtampos*. Siuo atveju erdvinis
aiSkumas redukavo kognityving pernelyg didelio dirgikliy kiekio nasta; t. y. tvarkinga erdvé sumazino
klititinius reikalavimus ir sykiu padidino mastymo lankstuma, kas teori$kai sustiprina kognityvinj
darbo vietos kiirima.

Gerovés dimensija pasireiské ir subjektyviu energijos pakilimu diskusijos eigoje. Informantas D
pasteb¢jo: ,,Nors atéjau truput] pavarges, bet diskusijos metu pajutau, kad jsitraukiu labiau, nei
tikéjausi. Informantas E jauté savotiska ,,uzsikiirimo® momentg: ,,Pradzioje buvau toks ramus,
stebéjau, bet kai diskusija jsivaziavo, tai energija pakilo stipriai... kai pradedi jausti, kad tavo ZodZziai
kazka juda j prieki, tai ir pats uzsikuri®. Sios istraukos rodo, kad socialiai palankioje, nerizikingoje
atmosferoje dalyviai patyré suzadinimg — energijos augimg, kylantj ne i§ pavojy, o i§ progreso
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transformavosi j entuziazmo $altinj, o ne j nuovargi.

Vis délto gerove galéjo trikdyti erdviniai barjerai. Informantas E pripazino nedidelj diskomforta dél
patalpos iSplanavimo: ,,Gal Siek tiek erzino, kad baldai buvo taip sustatyti, kad nelabai visus
matydavau <...> reikéjo sukiotis“. Nors §is veiksnys minétas tik vieno respondento, jis signalizuoja,
kad net pavienés ergonominés detalés gali sumazinti regimajj kontakta, taip silpnindamos ir
psichologinio saugumo, ir jsitraukimo intensyvuma. Erdvés dizainas, sukuriantis ,,matomumo
spragas“, JT-R logikoje funkciniu pozitiriu veikia kaip padidintas darbo reikalavimas (reikia
papildomai ,,sukiotis*), kuris siurbia energijg nuo uzduoties turinio.
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Apibendrinant, gerovés dimensija atliko ,,pamato* funkcijg: kai fiziné aplinka buvo suvokiama kaip
jauki, tvarkinga ir socialiai neuzgauliai strukttiruota, ji generavo psichologinius isteklius — ramuma,
sauguma ir augantj energinguma. Sie istekliai minimizavo kliGitinius reikalavimus ir sustiprino kity
dimensijy (ypac kognityvings ir elgsen0s) teigiamg poveikij. Praktiniu poziiiriu tai reiskia, kad norint
palaikyti auksta diskusijos kokybe ir dalyviy jsitraukima, biitina kreipti démesj ne tik i turinj, bet ir j
dalyviy fizinj patogumg: pasirtpinti dalyviy matymo atvirumu, neutralizuoti vertinimo signalus ir
iSlaikyti tvarkingg, taciau stimuliacijos neperkrautg aplinka.

Apibendrinant galima teigti, kad kontaktinése komandiniy diskusijy sesijose visos penkios darbo
vietos kiirimo dimensijos — kognityviné, uzduoCiy, santykiy, elgsenos ir gerovés — veiké kaip
tarpusavyje persipinanti, save palaikanti sistema. Saugi, neformali ir ergonomiskai aiSki aplinka
generavo emocinius iSteklius, kurie leido dalyviams drasiai perréminti problema, lanksciai
struktiiruoti uzduotis bei pasidalyti moderavimo funkcijomis. Vizualios priemonés ir akiy kontakta
uztikrinantis i8déstymas sumazino kognityvinj kriivi, o spontaniSkas kolegy palaikymas stiprino
psichologinj saugumg ir tarpusavio sinergija. Taip susiformaves pozityvus ciklas: komfortas —
energijos pakilimas — kairybiskas turinio valdymas — gilesnis tarpasmeninis rySys — savireguliacinis
procesy koregavimas. Sis ciklas padidino bendra jsitraukima, nes kiekviena darbo vietos kiirimo
dimensija papildé¢ ir sustiprino kitas.

Sie duomenys rodo, kad efektyvios kontaktinés darbo sesijos reikalauja integruoto dizaino, kuris
vienu metu adresuoja erdving ergonomika, vizualinés informacijos prieinamumg, rotuojancig
moderavimo atsakomybe¢ ir socialinio matomumo palaikyma. Kai bet kuri i§ Siy grandziy —
pavyzdziui, netinkamas baldy iSdéstymas ar nepakankamai matoma problemos vizualizacija — tampa
klittiniu reikalavimu, visa sistema praranda sinerginj efekta ir dalyviy energija ima slugti. Todél
praktiné implikacija organizacijoms yra planuoti kontaktines diskusijas kaip holisting patirt;:
lygiagre€iai kurti psichologiskai saugig atmosfera, aiskiai vizualizuoti darbo turinj ir uZtikrinti, kad
elgsenos bei tarpasmeninés praktikos biity bendrai kuriamos paciy dalyviy. Tik tokiu budu darbo
vietos kiirimas virsta tvariu resursu, o ne reaktyvaus reagavimo strategija, leidziancia stabiliai
palaikyti auksta darbuotojy jsitraukima.

4.3. Darbo vietos kiirimo patirtys VR darbo aplinkoje

Siame poskyryje nagrinéjama, kaip dalyviai i§gyveno komandines uzduotis visiskai pasinérima
skatinancioje virtualios realybés aplinkoje — erdvéje, kur fiziniai atstumai iSnyksta, o saveika perima
avatarai, erdvinis garsas ir skaitmeninés priemonés. Analiz¢ vél remiasi penkiomis darbo vietos
kirimo dimensijomis, tac¢iau €ia jos jgauna naujg atspalvi: kognityving sritj praturtina galimybe
vizualizuoti idéjas virtualioje lentoje, uzduoCiy lankstumg atveria gestais valdoma darbo erdvé,
santykiy dinamika koreguoja avatary tarpininkaujamas bendravimas, elgsenos proaktyvumga skatina
interaktyvils jrankiai, o gerove formuoja tiek patogus, tiek fiziologiskai isSaukiantis technologinis
salytis. Bendras dalyviy vertinimy vaizdas pateikiamas 9 lenteléje: kair¢je suraSytos dazniausiai
paminétos teigiamos VR patirtys, deSinéje — i88ukiai ir trilkumai, Salia skliausteliuose nurodant, kiek
informanty Kiekvieng aspekta jvardijo. Toliau poskyryje kiekviena dimensija detaliau atskleidziama
autentiSkomis citatomis, leidzian¢iomis pajausti, kuo VR aplinka skiriasi nuo tradiciniy darbo aplinky
ir kokias naujas galimybes ji atveria darbuotojy jsitraukimui. Toliau poskyryje kiekviena dimensija
detaliau atskleidZiama autentiSkomis citatomis, leidZian¢iomis pajausti, kuo VR aplinka skiriasi nuo
tradiciniy darbo aplinky ir kokias naujas galimybes ji atveria darbuotojy jsitraukimui.
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9 lentelé. Tyrimo dalyviy suvokiamos teigiamos ir neigiamos patirtys VR darbo aplinkoje, pateiktos
penkioms darbo vietos kiirimo dimensijoms (parengta projekto autorés).

Suvokiamas neigiamos patirtys
virtualios realybés darbo aplinkoje

Suvokiamas teigiamos patirtys
virtualios realybés darbo aplinkoje

Dimensija Patirtis Dimensija Patirtis
Sasaja su karjera (N=1) s
Kognityviné Saves suvokimas (N=2) Techniniai trikdZiai (N=1)

(N=9) Diskusijos poveikis (N=4)
Isijautimas j problema (N=2)

Kognityviné (N=3) Natiiraliy emocijy

truikumas (N=2)

Idéjy struktiravimas (N=3)
Lankstumas (N=1)
Vizualizavimo galimybés (N=3)

Uzduociy (N=7)

Sudétinga apsiprasti su

Uzduociy (N=1) valdymu (N=1)

Rysio kiirimas (N=3)
Pagalba kolegoms (N=3)
Bendravimas su kolegomis bendroje
erdvéje (N=4)
LygiavertiSkumas (N=2)

Santykiy (N=12)

Pasyvis dalyviai (N=2)
Neformalaus bendravimo
trukumas (N=1)

Santykiy (N=3)

Lyderysté (N=2)

Elgsenos (N=5) Individuali iniciatyva (N=3)

Mazgéjantis produktyvumas

Elgsenos (N=3) (N=3)

Laisvé keisti kiino poza (N=1)
Naujos technologijos jkvépta

Gerovés (N=5) motyvacija (N=2)

Galvos svaigimas (N=1)

Gerovés (N=2) Techniniai trikdziai (N=1)

Fizinis patogumas (N=2)
*N - informanty skaicius; Parengta projekto autoriaus

Virtualiosios realybés diskusijoje kognityvinis poveikis atsiskleidé kaip daugiasluoksné minties,
savirefleksijos ir atsakomybeés transformacija. Pirmiausia, VR aplinka suteiké galimybe reflektuoti
profesinj tapatuma platesniame — karjeros — kontekste. Kaip pazymi Informantas C, ,,Man buvo labai
idomu i§ pedagoginio pozitrio®, todel pati uzduotis buvo suvokiama ne kaip izoliuotas pratimy
rinkinys, bet kaip potencialus indélis i dalyvio akademinj ir profesinj augimg. Tolesné refleksija
nukreipta ] saves suvokimg rodo, kad avatariné kiino schema gerokai sumazino socialinio vertinimo
filtrg. Informantas A dalinosi, kad ,,<...> fizin¢je aplinkoje daznai galvojau apie tai, kaip atrodau,
kaip reaguoja kiti. Cia to filtro maZiau* , tuo pat metu Informantas C pastebéjo, kad VR ,.islaisvina.
Leidi sau biiti maziau savikritiSkas <...> Daug kas, manau, pasijuto drgsiau nei gyvai“. Taigi VR
pad¢jo pereiti nuo egocentriSko pozilirio ,kaip a$ atrodau‘ prie epistemologinio poZziiirio ,,ka a§ galiu
pasitilyti“, o tai glaudziai dera su literatiiroje aprasomu avataro identito efektu (angl, proteus effect).

Minétas identiteto pokytis i$ karto paveiké diskusijy struktiravimg. Informantas A pastebéjo: ,,Kai
matai kolegy avatarus ir jy reakcijas realiu laiku — galvos pakreipima, rankos pakélima — pradedi
galvoti ne tik apie sprendima, bet ir apie tai, kaip tavo ZodZiai veikia kitus. Tai paskatino atsakingiau
formuluoti pasidlymus®. Dalyviai pranes¢, jog jauCiama atsakomybé buvo stipresné negu
tradiciniame susitikime, nes, kaip pastebéjo Informantas B, ,Cia ir tema, ir forma viena kitg
sustiprina®. [éjimas ] trimatg erdve sukiiré situacing rimtj: ,,Kai jZengiau j virtualy kambarj, pajutau
atsakomybe uz turinj, uz tai, kg sakau“ (Informantas D), o Informanto E patirtimi subjektyvus
problemos svoris tapo toks, tarsi ,,biitume susirinke realiai, kad i§sprest kazka rimto®. Sitaip VR
patvirtino buvimo pojicio teorijas, teigiancias, kad erdvinis jsikiinijimas didina prasmingumo ir
kontrolés jausma.

Sis persiorientavimas virto gilesniu jsijautimu j pa¢ia problema. Informanto A nuomone , i erdvé
padéjo pajusti uzduot] kaip kazkg aktualesnio ir reikalaujancio tikro jsitraukimo®, o patiriama jtrauktis
leido reflektuoti ja ,,Zymiai asmeniskiau (Informantas C). Kitaip tariant, VR veiké kaip katalizatorius
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persijungti i§ pavirSinio uzduoties vykdymo j ,.¢ia ir dabar® patyrimg, sustiprindamas asmenisSkg
prasmingumo grandj, kuri JD-R modelyje laikoma itin reikSmingu vidiniu iStekliumi.

Vis délto kognityvinei dinamikai nebuvo svetimi ir trukdziai. Pirmasis jy — instrumentinis, kurj
akcentavo Informantas A: ,kai kurie dalyviai nelabai mokéjo naudotis funkcijomis, bet véliau
isivaziavo®. Sis pastebéjimas rodo, kad kol techninio rastingumo kreivé néra vienoda visiems
dalyviams, dalis kognityvinés energijos skiriama navigacijai, o ne pacios problemos analizei. Antrasis
trukdis — emocijy neperteikimas virtualioje erdvéje: ,,balsas eina, bet kiino ir veido nematai®
(Informantas D), todél, pasak Informanto E , pradZzioje ,.keista — tas viskas skaitmeninis, avatarai,
rankos kyla ne taip, kaip tu pakeli realiai* . Tai patvirtina, kad ne visiskas veido mimiky perdavimas
i§ pradziy salygoja realaus buvimo tarp zmoniy deficito jausma, kol dalyviai neuzmezga Kitais
jutimais (pvz. pasinérimu) kompensuojamo dialogo.

Apibendrinant, VR aplinkoje kognityviné dimensija pasizyméjo dvejopa dialektika: i§ vienos pusés,
ji i8laisvino nuo socialinés savicenziiros, paskatino gily atsakomybés jausma ir sustiprino problemos
aktualuma; i§ kitos — priming, kad technologiné barjerin¢ kaina (naudojimo jgtidziai, emocinés
raiSkos praradimas) gali laikinai atitraukti kognityvinius resursus. Praktiniu poziiiriu tai reiSkia, jog
norint maksimaliai iSnaudoti VR teikiamus kognityvinius privalumus, organizacijoms bitina
investuoti j dalyviy medijy rastingumo lavinimg ir diegti pazangesnius signaly perteikimo
sprendimus, maZzinanéius avataro — realumo disonansg.

Virtualioje realybéje uzduo¢iy dimensija ryskiai atsiskleidé, nes leido dalyviams materializuoti mintis
virtualioje lentoje tiesiog darbo proceso metu. Informantas A nurodé, kad ,,savo pasitilymg iSdéliojau
vizualiai ant lentos — naudoju spalvas, zonomis atskyriau veiklas“, o Informantas B pabrézé galéjes
»susidélioti struktiirg <...> VR’e a$ tg patj dariau lentoj. Ir pats tuos zingsnius surasiau, traukiau
lipdukus®. Toks erdvinis idéjy iSdéliojimas ir rGiSiavimas, grindziamas dvejopu — vizualiu ir verbaliniu
— kodavimu, atitiko darbo vietos kiirimo sampratg: dalyviai patys modifikavo uzduociy vykdymo
biida, kad jis geriau atliepty jy kognityvinius poreikius. Erdvés plastiskumas padidino ir uzduoties
atlikimo proceso lankstuma: ,,Be VR tokio lankstumo nebti¢iau turéjes — ¢ia galéjau ir kalbét, ir tuo
pat metu rodyti*“ (Informantas B), o Informantas E papild¢, jog galéjo ,,susidélioti idéjy zong kairéje,
kliticiy — deSingje... jraSyt id¢ja savo ranka, jau kitaip nei raSyt chat’e®. Taigi VR priemonés veiké
kaip kognityvinio iStekliy panaudojimo jrankis, sumazings viding darbinés atminties apkrovg ir
paspartings bendrg problemy sprendimo eiga.

Vaizdinés raiskos verte patvirtino ir Kiti dalyviai. Informantas C pasakojo, kad simboliy lenta
,,stiprino idéjos Svarumg — ne Siaip pasakyta, bet parodyta®, o Informantas A, dalinosi esgs ,,vizualinio
mokymosi Salininkas®, akcentavo, kad fizinéje erdveje biity ,.teke tiesiog zodziais aiskinti®, o VR
leido ,,iSkart parodyti, kaip jsivaizduoju <...> asmeninio mokymosi plano sistema®“. Tokiu bidu
uzduociy vykdymas tapo nebe linijinis, o iSraiSkingas, kas Zenkliai pagreitino idéjy tarpusavio
suvokima: ,,ir a$ tg jrasiau lentoje su ikonélém. Jautési, kad taip ta id¢ja buvo iSkart suprasta®
(Informantas D). Empiriskai tai atliepia tyrimus, rodancius, kad trimaté vizualizacija VR aplinkose
sustiprina bendros situacijos model; ir maZina atsitiktiniy klaidingy interpretacijy skaiciy.

Vis délto VR uzduociy praktika nebuvo be trikumy. Informantas A pripazino, kad ,,reikéjo Siek tiek
laiko priprasti prie valdymo*®, o tai rodo pradinio sasajos jvaldymo kaing, kuri laikinai nukreipia dalj
kognityviniy resursy nuo pacios problemos sprendimo. Taciau, jzZvelgiant darbo poreikiy — iStekliy

VW —

63



dalyviai jgijo nauja, stipriai motyvuojantj iStekliy — galimybe realiuoju laiku projektuoti mintis ]
erdve. Taigi VR uzduociy dimensija, nors ir reikalaujanti technologinio adaptavimosi, suktiré unikalig
salyga ne tik struktiirizuoti idéjas, bet ir jas tiesiogiai ,,jkinyti“, o tai sustiprino dalyviy autonomija,
kontrolés jausma bei tarpusavio supratimg — esminius proaktyvaus darbo vietos kiirimo ir jsitraukimo
katalizatorius.

Virtuali realybé santykiy dimensijoje sukiiré kone paradoksalig patirtj: dalyviai pasteb¢jo sodresnj
socialinj ryS$j negu jprastose vaizdo konferencijose, taciau kartu pastebéjo, jog ne visi jsitrauké
vienodu intensyvumu. Pagrindinis teigiamas efektas buvo bendra jsitraukimo erdvé, kur avatarai
leido ,.kalbét nezitirédamas tiesiai j akis — ir vis tiek biuti iSgirstas® (C), todél ,,jutau, kad esu su
komanda“ (Informantas B). Si erdvinj buvimo pojiitj generuojanti technologija suteiké emocinio
atgalinio rySio galimybe. Kaip pastebi Informantas E, ,,VR padéjo parodyti emocija, nors jos fiziskai
nebuvo®. Praktiniu lygmeniu VR darbo aplinka palengvino bendradarbiavimg ir pagalbg vieni
kitiems. Pasimetus dél jrankio funkcijy, kolegos ,,iSkart pademonstravo® sprendimg (Informantas A),
arba padéjo siekti pagalbos ,.paklausiau ir man igkart padéjo* (Informantas B). Sios informanty
patirtys rodo, kad avatary artumas veiké ir suteiké galimybe gauti greita palaikyma i§ kolegy.
Komandinés lentos kontekste atsirado bendro darbo jausmas. Informantas A dalinosi: ,.kai zitiréjome
1 sprendimy lenta, jautési, kad vyksta bendras darbas®, Sitaip VR neutralizavo nuotoliniam darbui
budingg socialing atskirtj ir, JD-R terminologija, sukiiré nauja socialinj iStekliy — erdving saveika,
mazinancig psichologinius darbo reikalavimus.

Dar vienas svarbus poveikis lygybés tarp darbuotojy jausmas. Avatary veikimas panaikino tradicinius
statuso signalus: kaip pastebi Informantas C ,turéjome vienoda ,,vieta” — visi lygas, nesvarbu, kur
esi®, o Informanto D patirtimi ,,visi buvo matomi, bet ne fiziskai vertinami. Tai pazabojo vertinimo
nerimg ir skatino lygiavercius pasisakymus, atliepiancius darbo vietos kiirimo principa, kad
darbuotojai laisviau formuoja tarpasmeninius vaidmenis. Vis délto VR socialumas pasirodé trapus.
Kaip pabrézia Informantas B ,keli Zmonés buvo pasyvesni, turbiit ne visi vienodai jaukiai jautési
VR’e*, 0 Informantas D prideda, kad ,,kai kurie dalyviai gal maziau aktyvis buvo®. Pasyvumg galéjo
lemti Informanto C pastebétas ,,neformalaus bendravimo trikumas‘ pradzioje, nes visi ,,stengémés
apsiprasti su pacia erdve, valdikliais, akiniais*. Taigi apsipratimo su technologija kaina — valdikliy
jvaldymas ir sensorinis komfortas — veiké kaip papildomas darbo reikalavimas: jam buvo skiriama
dalis socialiniy resursy, 0 tai sumazino spontaniska bendravima, kuris yra tradiciskai svarbus
pasitikejimui ugdyti.

Apibendrinant, VR suteiké socialinés jtraukties intensyvuma, grindziamg jkiinytu buvimu ir avatary
sgveika, taCiau jos nauda iSlieka salyginé — pasireiSkianti tuomet, kai dalyviai jauciasi techniskai
pozituriu saugiis. Tai reiSkia, kad organizacijoms, diegian¢ioms VR bendradarbiavimg, bitina
investuoti j valdikliy mokymus ir suplanuotg neformaly ,,ap$ilimg®, kad virtualus socialinis iSteklius
nevirsty netolygaus jsitraukimo rizika.

Elgsenos dimensijoje virtualios realybés aplinka iSrySkino du kontrastingus procesus — stipréjantj
asmenin] veiklumg ir kartu technologiniy barjery nulemtg produktyvumo dispersija. Pirma, VR
suteiké dalyviams ,,erdvés pasireiksti kiekvienam* (Informantas B) ir paskatino lyderystés proverzius
net tarp ty, kurie paprastai lieka stebétojais. TipiSkas pavyzdys — kai diskusijai trumpam sustojus,
Informantas B pats ,,pasiémé valdiklj* ir émé vizualiai struktiiruoti idéjas, siilydamas komandai
aiskesne darbo struktiirg, 0 Informantas E atvirai pripazino, jog ,,nors daznai esu labiau stebétojas,
&ia jutau norg veikt®. Sj jgalinant] efekta dalyviai tiesiogiai siejo su VR jrankiy prieinamumu: ,,lentos
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funkcionalumas paskatino imtis iniciatyvos, jutau, kad galiu ‘iS$siskleisti’* (Informantas A) ir net
improvizuoti papildomas vizualines struktiiras, ko gyvame pokalbyje veikiausiai nebiity dare. Kita
vertus, Informantui B VR sukiiré socialinj jautrumg — avatary kiino kalba leido pastebéti kolegos
sutrikimg ir tiesiogiai pasiiillyti pagalba, taip sustiprinant savitarpio paramos elgesj, kurj JD-R
modelyje galime traktuoti kaip papildomg socialin;j iStekliy, maZinantj techninio streso reikalavimus.

Taciau tas pats technologinis pagrindas generavo ir sunkumus kelianc¢ius reikalavimus. Informanto B
patirtimi, ,,pradzioj buvo biski chaoso — kas spaudzia ne ten, kas pasimeta®, 0 Informantas C
pastebéjo, kad patyré technologijy sukelta nuovargj (angl. cybersickness), kuris ,pristabdé jy
dalyvavima*, o virtualios lentos ar valdikliy klaidos kélé neapibréztuma: ,,nezinojo, kur paspaust®
(Informantas E). Sie trikdziai pertraukdavo bendra darbo tékme ir, JD-R terminais, sumazino
pasitelkiamy iStekliy efektyvuma, taip lokaliai menkindami produktyvumo jausmg. Vis délto bendras
modelis rodo, kad VR, nepaisant startiniy techniniy barjery, sustiprina elgsenos darbo vietos kiirima
— nuo spontaniSkos lyderystés iki kolektyvinio saves palaikymo — todél organizacijoms verta
investuoti j iSankstinj techninj pasirengimg ir adaptacinius protokolus, kad klifitiniai reikalavimai
netapty nuolatiniu produktyvumo amortizatoriumi.

Virtualioje realybéje dalyviai akcentavo gerovés iSteklius, kuriy paprastai nesuteikia nei fiziné, nei
»Zoom™ aplinka. Visy pirma, avatary ,,nematoma“ kiino laikysena leido fiziSkai pasiriipinti savimi
nestabdant diskusijos — Informantas C pastebéjo: ,,kai pavargau stovét, tiesiog atsisédau <...> bet as$
galéjau toliau pilnai dalyvauti. Tas lankstumas labai svarbus®. Sis ergonominis pranagumas mazina
fiziologinius darbo reikalavimus ir veikia kaip JD-R modelyje apibréziamas darbo iSteklius,
palaikantis energija ilgesnése sesijose. Antra, pati VR naujové iSprovokavo papildomg vidine
motyvacija. Informanto A patirtimi, ,,Energija suteiké ir tai, kad pati aplinka buvo nauja, skatino
eksperimentuoti, 0 Informantas D dalinosi, kad ,,Esu priprates prie klasikiniy susitikimy ... bet VR
buvo kazkas naujo. Tokia naujumo patirtis veikia kaip asmeninis iSteklius, skatinantis zingeiduma
ir pozityvy efekta, kurie, anot savireguliacijos tyrimy, didina darbuotojy jsitraukimg j darbg. Trecia,
dalyviai gyré erdvés dizaino aiskumg ir patoguma. Informantui C ,,Padéjo — erdvés dizainas. Ji buvo
aiski, funkcionali, patogi, tuo tarpu Informantui E ,,Padéjo tas erdvinis iSdéstymas®. Funkciskai
patogi aplinka suteiké psichologinj sauguma, reikalingg gilesniam dalyvavimui, ir taip dar labiau
stiprino gerove.

Vis deélto VR taip pat atskleidé specifiniy sveikatos sutrikdymo procesy. Vienam informantui
pasireiSké technologijy sukelto nuovargio simptomai: ,Vienas kolega sake, kad jaute
Cybersickness*, tai Siek tiek pristabdé jo dalyvavima“ (Informantas C). Sis fiziologinis diskomfortas
tampa papildomu darbo reikalavimu, mazinan¢iu energija ir potencialiai atgrasanciu nuo tolesnio
jsitraukimo. Be to, techniniai trikdZiai ,,garso kokybé — kartais truputj ‘perdengdavo’ kolegy balsus*
(Informantas C) pertrauké démes; ir trikdé srauto biiseng, kuri VR aplinkoje yra itin svarbi. Taigi VR
suteikia reikSmingy geroveés iStekliy — lankstumo judesiui, naujumo motyvacija ir ergonomiskai
suplanuotg erdve — taCiau kartu sukuria naujus reikalavimus, susijusius su technologijy patikimumu
ir fiziologiniu prisitaikymu. Organizacijoms siekiant maksimaliai iSnaudoti VR potencialg, biitina
derinti ergonomiska virtualios erdvés dizaing su aiSkiomis kibernetinés savijautos gairémis ir
stabiliomis techninémis priemonémis, kad gerovés istekliai nepersverty naujai atsirandanciy riziky.
Be to, svarbu uZtikrinti nuolating vartotojy mokymo ir palaikymo programa, kad darbuotojai suvokty,
kaip koreguoti vaizdo ir garso nustatymus, bei atpazinty ankstyvuosius nuovargio pozZymius.
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4.4, Darbuotoju patirties palyginimas kontaktinéje ir virtualioje realybéje

Zemiau pateiktame paveiksle (zitiréti 8 paveikslg) yra pavaizduotas kontaktinés ir virtualios realybés
darbo aplinky palyginimas pagal penkias darbo vietos kiirimo dimensijas. Kuo linija tarp dimensijos
ir aplinkos ryskesné, tuo dazniau pasikartojanti dalyviy patirtis toje aplinkoje.

Kontakting darbo VR darbo
aplinka aplinka

Darbo prasmés @

keitimas Sysaja su Karjera

Asmeniniy vertybiyir @ —@ Kognityviné
darbo uzduodiy derinimas =

—e Suaves suvokimas

Saves atskleidimas ir o RS Diskusijos poveikis

dalinimasis patirtimi

Darbo prasmés suvokimas &—— Isijautimas | problema

Keitiamas uzduoties
suvokimas

® 1déjy struktiiravimas

UZzduodiy
Vizualiis frankiai Lankstumas

Diskusijos planavimas Vizualizavimo galimybés

Spontaniskas kolegy
palaikymas ir pagalba

Rysio kiirimas

Tiesioginis griztamasis
rysys

Santykiy ® Pagalba kolegoms

Nuomonés iSsakymas

ir i5klausymas Bendravimas su kolegomis

bendroje erdvéje
Kolegy pajautimas

: v LygiavertiSkumas
Sinergijos efektas Y8 5

Griztamojo ry$io prasymas

—® Lyderysté

Procesy tobulinimo sitilymas Elgsenos

Diskusijos perémimas ir

i ; Individuali iniciatyva)
gryzinimas | temy

Saugi, patogi aplinka e-

Gerovés Laisvé keisti kino pozy

Naujos technologijos

EaStmie pak iy ikvépta motyvacija

diskusijos metu

8 pav. Teigiamy tyrimo dalyviy patiréiy palyginimas pagal 5 darbo vietos kiirimo dimensijas (parengti
projekto autorées).
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Kognityvinéje dimensijoje kontaktin¢je aplinkoje iSrySkéjo darbinés prasmeés keitimo ir vertybiy —
uzduociy derinimo praktikos: dalyviai gyvai maté vieni kity reakcijas ir taip gali iSkart koreguoti savo
pozitrj j diskusijos tikslg. VR aplinkoje $i dimensija dar labiau sustipréjo — itin storos linijos rodo,
kad virtuali erdvé skatino karjeros rysSiy kiirimg ir saves suvokimg kaip svarby komandos narj, o
»~diskusijos poveikio* jsivaizdavimas ant lentos ir ,,jsijautimas j problema* tapo gilesni bei daznesni

nei gyvai.

Uzduociy dimensijoje kontaktinéje aplinkoje dominavo uzduoCiy keitimo suvokimas ir vizualls
darbo jrankiai — dalyviai gaudavo griztamajj rysj akis j akj, todél jautési lankstesni. VR aplinkoje,
nors uzduociy planavimas fiziSkai nevyko, bet ypac sustipréjo idéjy struktiiravimas ir vizualizavimo
galimybés: storos linijos rodo, kad galimybé raSyti ant virtualios lentos leido nuosekliau struktiiruoti
diskusijas ir kone be apribojimy eksperimentuoti su darbo eiga.

Santykiy dimensijoje kontaktin¢je aplinkoje pasirodé spontaniSskas kolegy palaikymas, tiesioginis
griztamasis rySys ir bendravimas atviroje erdveje — o tai gerokai padéjo kurti tarpasmeninius rysius.
VR aplinkoje rySio kiirimo ir lygiavertiSkumo linijos buvo dar storesnés, nes virtualiis avatarai
sumazino socialinius barjerus, o pagalbos kolegoms ir bendradarbiavimo ,,bendroje* VR erdvéje
pojitis stiprina pasitikéjima vieni kitais ir beveik panaikina atstumo pojiitj.

Elgsenos dimensijoje gyvais susitikimais vyrauja griztamojo rySio reikalavimas ir diskusijos
tematika, 0 VR aplinkoje — lyderystés ir individualios iniciatyvos stiprinimas: virtualioje erdvéje
dalyviai drasiau perimdavo diskusijos vedimg ir pasitlydavo naujas idéjas, matydami skaitmeninius
lipnius lapelius ant lentos. Sitaip VR suteiké daugiau galimybiy elgesio eksperimentams bei naujoms
iniciatyvoms.

Galiausiai gerovés dimensijoje kontaktinéje aplinkoje svarbiausi buvo saugios, patogios aplinkos
kiirimas ir energijos pakilimas diskusijos metu; VR aplinkoje storos linijos Sioje srityje atspindi laisve
keisti kiino padét] bei motyvacijos pakilimg dél naujos technologijos. ISvados rodo, kad nors gyva
aplinka palengvina ZzmogiSkaja saveika ir padeda greitai adaptuotis, VR suteikia nejprastg jtraukima,
kokio organizuotame biure retai pavyksta pasiekti: virtuali erdvé iSlaisvina tiek kognityvinius, tiek
tarpasmeninius iSteklius, leidzia intensyviau pritaikyti darba saviems poreikiams ir gilesnei
saviraiskai.

Tokiy skirtumy prieZastis — jvairiapusé stimuliacija ir poZzilirio kaita, kurig suteikia virtualus
jsitraukimas: VR mazina fizinius ir socialinius barjerus, leidzia laisvai eksperimentuoti su darbo
struktiira ir stiprina ,,vieno tikslo® jausma. Nauja technologija veikia kaip motyvacinis postiimis,
skatinantis kolegy smalsumg ir noriai dalytis id¢jomis, o galimyb¢ individualizuoti darbo erdve bei
dinamiskai perjungti démesio taSkus pagerina savijautg ir energingumg. Be to, VR suteikia didesne
autonomijg — darbuotojai drgsiau keicia elgsenos modelius ir inicijuoja poky¢€ius, nes virtuali aplinka
garantuoja psichologinj sauguma.

Nors tyrimo dalyviai dalinosi daug teigiamy patirCiy tiek kontaktinéje, tick VR darbo aplinkose,
tadiau tyrimo metu buvo pastebéta ir neigiamy dalyky. Zemiu pateiktame paveikslei (Zitréti 9
paveikslg) yra susistemintos neigiamos dalyviy patirtys kontaktinéje ir VR darbo aplinkose,
suskirstytos pagal penkias darbo vietos kiirimo dimensijas.
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Kontakting darbo VR darbo
aplinka aplinka

Diskusijos prasmingumo &————__ e ~® Techniniai trikdZiai

stoka > b7

\
- ; .
‘,_»——..K()g“n_\ vine M
Pasikartojimo nuovargis ¢——— Nattirahy emoctju trukumas
Diskusijos nukrypimai ’_\.
nuo iemos e . A
—® Uzduotiy @ ® Sudétnga apsiprasti su valdymu

o
f
g

Vizualizacijos nebuvimas e—

Pradinis pozitiny e——___ Pasyviis dalyviai

wSusikirtimas®™ N
__—@Santykiy R

Moderutorés nematymas &———— ® Neformalaus bendravimo

dél staly 8déstymo tritkumas
Ribota iniciatyva dalies dalyviy @ Elgsenos @ -® Mazéjanus produktyvumas
Diskomfortas dél e- @ Geroves ‘:—‘-’\,—\4 — e Bendravimas su kolegomis

baldy 18destymo bendroje erdvége

————a Lymavertiskumas

9 pav. Neigiamy tyrimo dalyviy patirCiy palyginimas pagal 5 darbo vietos kiirimo dimensijas (parengti
projekto autorés).

Kognityvingje dimensijoje kontaktinéje aplinkoje dalyviai dazniausiai skundési diskusijos prasmes
stoka ir pasikartojimo nuovargiu, ta¢iau VR aplinkoje dar rySkiau pasireiské techniniai trikdziai (storu
briikSniu pavaizduota “Techniniai trikdziai”) bei natiiraliy emocijy trikumas — avatary ir valdikliy
ribotumas kliudé dalyviams pasinerti j pokalbj.

Uzduociy srityje gyvame susitikime stipriausiai jautési diskusijos nukrypimai ir vizualizacijos
nebuvimas, tuo tarpu VR aplinkoje dominuojan¢iu sunkumu tapo sudétinga apsiprasti su valdymo
jrankiais (,,Sudétinga apsiprasti su valdymu* pazyméta storesne linija).

Santykiy dimensijoje rySkiausiai kontaktingje aplinkoje pasireiske pradinés ,,susikirtimo* pozicijos ir
moderatorés nematymo dél stalo iSdéstymo (,,Pradinis poZitriy susikirtimas®), o VR erdvéje —
pasyviy dalyviy stigma (,,Pasyvis dalyviai* pavaizduota storesne linija) ir neformalaus bendravimo
stoka, trukdziusi spontaniSkoms jzvalgoms.

Elgsenos srityje kontaktinéje aplinkoje labiausiai kliudé ribota iniciatyva, 0 VR — maz¢jantis
produktyvumas (,,Mazéjantis produktyvumas® — stora linija). Virtuali terpé, nors suteiké naujy
galimybiy, taip pat atémé i$ dalyviy savasties pajautg ir greitg tarpusavio reagavima.

Galiausiai gerovés dimensijoje kontaktinio darbo metu dalyviai jauté fizinj diskomforta dél baldy
18déstymo, tuo tarpu VR aplinkoje kaip didziausia spraga buvo atpazinta bendravimo su kolegomis
bendroje erdveje stoka (storiu briikSniu pavaizduotas ,,Bendravimas su kolegomis bendroje erdvéje*)
— avatarai negal¢jo perteikti Zzmogiskos Silumos, o lygiavertiSkumo pojutis liko tik iliuzija.
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IS viso akivaizdu, kad nors kontaktiné aplinka ir VR turi savo specifiniy nepatogumy, virtualioje
erdve¢je techniniai trikdZziai, jrankiy valdymo sudétingumas, pasyvi dinamika ir socialinio rysio stoka
iSryskéjo ryskiausiai. Jei kontaktiniame susitikime prosvaistés suteikdavo veido iSraiskos, gestai ir
balsy intonacijos, tai VR jas pakeité algoritmai, dél ko dalyviai jautési izoliuoti net stovédami tarsi tg
pacia virtualig patalpa.

4.5. Tyrimo ribotumai

Atliekant §j tyrimg buvo identifikuota keletas reikSmingy ribotumy, kurie gali turéti jtakos rezultaty
interpretacijai ir bendram jy pritaikomumui. Pirmiausia, tyrimo imtis buvo palyginti nedidele —
duomenys surinkti i$ riboto skai¢iaus dalyviy, dalyvavusiy tiek kontaktinése, tiek virtualios realybés
diskusijose. D¢l ribotos imties sumazéja galimybé apibendrinti rezultatus platesnei darbuotojy
populiacijai, o specifinés dalyviy patirtys gali buti nepakankamai reprezentatyvios skirtingy sektoriy
ar organizacijy darbuotojams. Ateities tyrimuose rekomenduojama taikyti didesnes ir jvairesnes
imtis, jtraukiant skirtingy demografiniy, profesiniy bei kultiiriniy grupiy atstovus.

Antra, pastebéta, kad technologinis pasirengimas VR darbo aplinkai buvo ne vienodas. Kai kurie
dalyviai patyré techninius trikdZius, patogumo naudojantis technologijomis stokg ar net fiziologinj
diskomfortg. Sie veiksniai galéjo turéti tiesioginj poveikj dalyviy jsitraukimo lygiui bei jy darbo
vietos kiirimo patirties vertinimui. Norint sumazinti §iy veiksniy jtaka, ateities tyrimuose bty
tikslinga uztikrinti iSankstinj dalyviy pasirengimg VR aplinkai per mokymus ar adaptacijos laikotarpj,
taip pat naudoti pazangesnes ir ergonomiskesnes technologijas.

Trecia, tyrimo metu buvo vertinamas tik momentinis dalyviy jsitraukimas, remiantis jy dalyvavimu
vienkartinése diskusijose. Tai riboja galimybe spresti apie ilgalaikj darbo vietos kiirimo poveikj
darbuotojy jsitraukimui ir organizacinei elgsenai. Ateities tyrimuose rekomenduojama taikyti
ilgalaikius steb¢jimus, vertinant jsitraukimg per kelis laikotarpius bei skirtingy uzduociy
kontekstuose, siekiant patikimiau identifikuoti ilgalaikes tendencijas.

Ketvirta, tyrime gal€jo pasireiksti socialinio pageidaujamumo efektas — dalyviai, zinodami, kad jy
atsakymai stebimi ir analizuojami, galé¢jo samoningai ar nesgmoningai pateikti socialiai priimtinas,
labiau teigiamas nuomones apie savo patirtj. Sj efekta dar sustiprino Hawthorne efektas — Zinojimas,
kad esi stebimas kaip tyrimo dalyvis, daZnai natiiraliai padidina jsitraukima, motyvacija ir pastangas.
Todél stebétas padidéjes dalyviy aktyvumas gali biiti ne tiek natiiralios darbo aplinkos savybés
rezultatas, kiek laikinas reakcijos j stebéjima poveikis. Siekiant mazinti Sias SaliSkumo rizikas, ateities
tyrimuose biity tikslinga naudoti anoniminius duomeny rinkimo metodus, pasléptus steb&jimus ar
ilgalaikius natiiralius eksperimentus, kai stebé¢jimo poveikis mazg¢ja per laika.

Penkta, reikia pazyméti, kad individualios dalyviy savybés — tokios kaip ekstravertiSkumas,
technologinis rastingumas ar inovatyvumo polinkis — galé¢jo reikSmingai paveikti jy patirtis
skirtingose darbo aplinkose. Tai reiSkia, kad jsitraukimo skirtumai gali biti labiau susij¢ su
asmenybeés bruozais, nei su pacia darbo aplinkos forma. Todél rekomenduojama ateities tyrimuose
jtraukti asmenybés bruozy matavimus (pvz., Big Five modelj) ir atlikti papildomas koreliacines arba
moderavimo analizes.

Sesta, svarbu paminéti, kad VR darbo aplinkos poveikis darbuotojy jsitraukimui yra tik pradinis
tyrimy objektas mokslo literatiiroje. D¢l Sios priezasties tiek teorinis pagrindimas, tiek praktiniai
vertinimai yra dar neiSsamis ir fragmentiski. Ateityje biitina vykdyti daugiau empiriniy tyrimy,
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palyginant VR, hibridines ir tradicines darbo aplinkas pagal skirtingus darbuotojy psichologinius ir
veiklos rodiklius.

Septinta, Sio tyrimo analizé rémesi i§ esmés kokybiniais duomenimis (gyvy ir VR diskusijy turinio
analize), kurie, nors ir leidzia giliau suprasti patirtj, riboja galimybe¢ atlikti tikslius statistinius
apibendrinamus. Ateityje rekomenduojama derinti kokybinius ir kiekybinius metodus (pvz., taikant
misriy metody metoda), kad buty galima tiek giliau atskleisti tyrimo dalyvivy patyrimus, tiek atlikti
rezultaty kiekybinj patikrinima.

Apibendrinant, nors $is tyrimas suteiké svarbiy jzvalgy apie darbo vietos kiirimo poveikj darbuotojy
jsitraukimui skirtingose darbo aplinkose, tyrimo ribotumai rodo bitinybe¢ toliau plétoti Sig tema,
taikant didesnes imtis, jvairias darbo konfigiiracijas ir ilgesnio laikotarpio steb&jimus. Tik taip bus
galima tvirciau pagrijsti praktines rekomendacijas, kaip efektyviai taikyti darbo vietos kiirimg siekiant
skatinti darbuotojy isitraukima tiek tradicinése, tiek skaitmeninése darbo aplinkose.

4.6. Diskusija ir rekomendacijos

Atlikto tyrimo rezultatai atskleidé, jog darbo vietos kiirimas, nepaisant darbo aplinkos (kontaktinés
ar virtualios realybés), daro teigiama poveikj darbuotojy jsitraukimui, ta¢iau Sio poveikio pobudis yra
skirtingas priklausomai nuo darbo aplinkos. Kontaktingje darbo aplinkoje dalyviai labiau pabrézé
socialinés sgveikos ir bendradarbiavimo svarbg, nurodydami, kad veido iSraiSkos, gestai ir balsy
intonacijos sustiprino tarpusavio supratimg ir bendradarbiavima, skatino refleksija bei empatijos
ugdyma. Tuo tarpu VR aplinkoje dalyviai labiau akcentavo galimybe lanks¢iau zitiréti j uzduoCiy
atlikima, lankstuma ir laisve jaustis patogiai, bet biti profesionalioje aplinkoje ir spontaniSkus
socialinius rySius bet virtualioje aplinkoje.

Lyginant Siuos rezultatus su literatiiroje pateiktais duomenimis, matoma tam tikra atitiktis.
Pavyzdziui, Hakanen, Bakker ir Schaufeli (2006) tyrimas su Suomijos mokytojais parod¢, jog darbo
iStekliai, tokie kaip pripazinimas, grjztamasis rySys ir tobuléjimo galimybés, yra itin svarbiis
darbuotojy jsitraukimui net esant dideliems darbo reikalavimams. Tai sutampa su pastebéjimais, jog
kontaktin¢je aplinkoje darbuotojai jautési labiau jtraukti dél socialinio palaikymo, o VR aplinkoje
tyrimo dalyviai jauté didesnj pasinérima d¢l kity priezasciy.

Tyrimas taip pat patvirtino JD-R modelio prielaidas, kad darbo reikalavimai ir istekliai yra
pagrindiniai veiksniai, lemiantys darbuotojy jsitraukimag j darba. VR darbo aplinkoje technologiniai
trikdziai ir nepakankamas pasirengimas buvo identifikuoti kaip darbo reikalavimai, mazinantys
isitraukimg i darba. Biitent dél technologiniy trikdziy kai kurie tyrimo dalyviai min¢jo sunkumus ir
maziau efektyvy darba. Tuo tarpu kolegy palaikymas i8kilus nesklandumams tiek kontaktingje, tiek
VR aplinkoje gali biiti suprantamas kaip vienas i§ pagrindiniy darbo istekliy, kuris padeda darba
atlikti sklandZiau.

Pastebéta, kad darbo vietos kiirimo dimensijy realizacija skirtingose darbo aplinkose taip pat skyrési.
Kontaktinéje darbo aplinkoje dominavo santykiy darbo vietos kiirimo dimensija, o VR aplinkoje
dalyviai dazniau patyré kognityvine, uzduociy dimensijas. Taip gali buti todél, kad kai kurie tyrimo
dalyviai akcentavo lankstumg uzduoCiy atlikimo atzvilgiu bei gilesnj uzduoties suvokimg ir
suvokiamg ry§j su diskusijos tema, kas leido stipriau iSreikSti uzduociy ir kognityvine darbo vietos
kirimo dimensijas. Tuo tarpu VR technologijose dar néra pilnai prieinama galimybé¢ keisti veido
1SraiSkas virtualioje erdvéje, todél santykiy dimensija yra labiau iSreikSta biitent kontaktin¢je darbo
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aplinkoje, kur dalyviai gali matyti vieni kity kiino kalba, neverbaliai iSreiSkiamas emocijas ir jvairias
veido mimikas. Tai atitinka teorinius darbo vietos kiirimo modelius, pabréziancius, kad darbuotojai
yra aktyviis savo darbo vietos kiir¢jai, o jy iniciatyvos priklauso nuo aplinkos suteikiamy galimybiy.
Literatiiroje (Bakker & Demerouti, 2007) taip pat pazymima, kad darbuotojai, turintys daugiau darbo
iStekliy, dazniau patys kuria darbo vieta ir taip palaiko savo jsitraukimg net sudétingose salygose.

Svarbu pastebéeti, kad literatiiroje VR aplinkai suteikiamas didziulis potencialas skatinti jsitraukimag
per erdvinio buvimo jausma (Slater, 2009), taciau $is potencialas gali biiti neiSnaudojamas dél
technologiniy arba darbuotojy fiziniy apribojimy. Tyrimo dalyviai dalinosi, kad VR aplinkoje jauté
technologijy sukeliamg nuovargj. Tai sutampa su naujausiais tyrimais (Wiederhold & Riva, 2019),
rodanciais, kad VR poveikis priklauso nuo tiek techninés kokybés, tiek vartotojo pasirengimo. Nors
VR aplinkoje teorinés galimybés darbo vietos kiirimui yra placios, empiriniai rezultatai kol kas
fragmentiski ir rodo, kad technologiniai bei ergonominiai aspektai riboja Siy galimybiy realizacijg.
Nors realizacija dar galima tobulinti, taiau jau dabar VR technologija suteikia galimybe
darbuotojams dirbti erdvéje, kurioje pasinérimas j darba tampa vis lengvesnis. Literatiiroje
pabréziama, kad VR gali suteikti naujy eksperimentavimo formy, tafiau tik esant tinkamam
pasirengimui ir technologiniam palaikymui.

Tolimesniy tyrimy kryptys turéty apimti kelis aspektus. Pirma, reikéty vykdyti tyrimus su didesnémis
ir jvairesnémis imtimis, jtraukiant skirtingy sektoriy, amziaus grupiy ir kultiiriniy konteksty atstovus.
Antra, ypac aktuali kryptis — VR aplinkos tyrimai. Literatiiroje pastebima, kad $i sritis dar tik pradeda
vystytis, 0 VR poveikis darbuotojy jsitraukimui j darbg gali buti dvilypis: viena vertus, sustiprintas
erdvinio buvimo pojtis gali skatinti stipresnj pasinérimg j darbg, Kita vertus, technologiniai trukdziai
gali tapti reikSmingais barjerais. Todé¢l ateityje verta nagrinéti, kokios VR salygos (pvz. darbo laikas,
programin¢ jranga, darbuotojy pasiruoSimas ir t.t.) geriausiai skatina darbo vietos kiirimo veiksmus
bei kaip jos paveikia jvairias jsitraukimo dimensijas.

Apibendrinant, tyrimas papildé esamg literatiirg parodydamas, jog darbo vietos kiirimo nauda néra
universali — ji priklauso nuo darbo aplinkos salygy, kurios gali padéti atskleisti vienas ar kitas darbo
vietos kirimo dimensijas. Sios darbo vietos kiirimo dimensijos taip pat gali stipriai veikti ir
darbuotojy jsitraukimo j darbg dimensijas: energija, atsidavimg ir pasinérimg. Tyrimo jzvalgos gali
buti vertingos imonéms, siekianCioms efektyviai pritaikyti darbo vietos kiirimo strategijas
skirtinguose kontekstuose, ypatingai jZengiant j skaitmeninio darbo aplinkas.

Remiantis tyrimo rezultatais, pateikiamos kryptingos rekomendacijos jmonéms, sickian¢ioms skatinti
darbuotojy jsitraukimg j darba bei darbo vietos kiirimg, tiek kontaktinéje, tick virtualios realybés
darbo aplinkose:

1. Skatinti darbuotojus aktyviai formuoti savo darbo vieta. Darbuotojy jgalinimas aktyviai kurti
ir pritaikyti darbo vieta reiskia, kad jie gali koreguoti darbo uzduotis, santykius su kolegomis
bei savo pozitirj j atlickama darba pagal asmeninius poreikius, gebé&jimus bei stiprigsias puses.
Tai apima tiek fizinés darbo aplinkos pritaikyma, tiek darbo turinio ir socialinés sgveikos
elementy kirimg. Tyrimai rodo, kad tokios galimybés padidina darbuotojy motyvacija,
jsitraukima bei darbo pasitenkinimg. Savo ruoZtu tai mazina darbuotojy kaita, stiprina
organizacinj jsipareigojima ir gerina bendrg organizacijos produktyvuma bei efektyvuma.

2. Integruoti virtualios realybés technologijas | darbo procesus. Virtualios realybés sprendimy
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izoliacijos jausmg ir sumaz€jus; komandiniy rySiy stiprumg. VR technologijos leidzia
darbuotojams dalyvauti interaktyviuose susitikimuose, simuliacijose bei bendradarbiavimo
veiklose, kurios yra artimesnés gyvo bendravimo patirciai. Tokiu biidu sustipréja darbuotojy
priklausomybés komandai jausmas, pageréja démesio koncentracija atliekant uzduotis bei
padidéja jsitraukimas j darba, net ir dirbant nuotoliniu budu.

Plétoti hibridinius darbo modelius, integruojant VR sprendimus. Hibridinis darbo modelis,
jungiantis tradicing biuro aplinkg ir nuotolinj darbg su VR technologijomis, suteikia
darbuotojams didesnj lankstumg organizuojant savo laikg ir darbo vietag. VR integracija
padeda mazinti vienatvés jausma, daznai kylantj nuotolinio darbo metu, ir kuria bendrumo
jausma tarp komandy nariy, net kai jie fiziSkai yra skirtingose vietose. Toks modelis prisideda
prie geresnio darbo ir asmeninio gyvenimo balanso, mazina stresa, stiprina emocing
darbuotojy sveikatg bei ilgainiui padidina lojalumg organizacijai ir darbo motyvacija.
Organizuoti specializuotus mokymus VR technologijy naudojimui. Norint, kad VR
sprendimai darbo aplinkoje biity veiksmingi, biitina uztikrinti, jog darbuotojai gebéty jais
naudotis. Tam reikalingi nuoseklis, jtraukiantys mokymai, kuriy metu darbuotojai jgyja
praktiniy jgiidziy ir technologiniy kompetencijy. Tokie mokymai padidina darbuotojy
pasitikéjimg VR jrankiais, leidZia jiems lengviau integruoti Sias technologijas i kasdienj darba
ir uztikrina didesnj VR naudojimo efektyvuma bei geresnius darbo rezultatus.

. Naudoti VR technologijas mokymuose ir komandy formavime. Virtuali realybé suteikia
galimybe sukurti dinamiSkas, interaktyvias mokymosi aplinkas, kuriose darbuotojai gali
saugiai eksperimentuoti, jsisavinti naujas zinias ir ugdyti jgtidzius be realios zalos ar klaidy
pasekmiy. Tokie mokymai ne tik spartina Ziniy jsisavinima, bet ir didina darbuotojy
isitraukimg, nes mokymosi procesas tampa jdomesnis ir labiau jtraukiantis. Be to, VR gali
biiti naudojama komandinése uzduotyse, kurios stiprina tarpusavio pasitikéjima,
bendradarbiavimg ir padeda sumazinti klaidy skai¢iy kasdienése darbo operacijose.

. Nuolat stebéti ir vertinti darbo vietos formavimo bei VR technologijy poveikj. Siekiant
maksimaliai i§naudoti darbo vietos kiirimo iniciatyvy bei VR sprendimy potenciala, biitina
vykdyti nuolating stebéseng ir poveikio vertinimg. Tai apima darbuotojy apklausas, veiklos
rodikliy analiz¢ bei technologiniy sprendimy efektyvumo vertinimg. Tokia praktika leidZia
organizacijoms laiku pastebéti iSkylancias problemas, prisitaikyti prie besikeicianciy salygy
ir uztikrinti, kad diegiami sprendimai nuolat stiprinty darbuotojy jsitraukima, gerinty darbo
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ISvados

1. Darbuotojy jsitraukimo j darbg samprata ir jos reikSme organizacijoms. Remiantis Schaufeli‘o
ir Bakker‘io (2004) trijy dimensijy modeliu, darbuotojy jsitraukimas j darbg apibréziamas
kaip emociné buisena, kurios pagrindinés dimensijos yra energija, atsidavimas ir pasinérimas.
Isitraukimo lygis yra tiesiogiai susij¢s su darbuotojo motyvacija ir geb¢jimu jveikti darbo
i8sukius, todeél jis yra svarbus veiksnys tiek individualiam, tiek organizacijos naSumui. Darbo
vietos kiirimas, kaip aktyvi darbuotojo iniciatyva keisti darbo uzduotis, santykius arba pozitrj
j darba, suteikia didesne kontrolg ir padeda didinti darbuotojo jsitraukimg j darbg. Darbuotojai,
aktyviai formuojantys savo darbo aplinka, rod¢ aukstesnius jsitraukimo rodiklius nei tie, kurie
dirbo pagal 1§ anksto nustatytas struktiiras.

2. Darbo vietos kiirimas ir jo dimensijos. Darbo vietos kiirimas apima penkias pagrindines
dimensijas: uzduo€iy, santykiy, geroves, kognityvinj ir elgsenos darbo vietos kiirima.
Uzduociy kiirimas leidzia darbuotojams praplésti savo atsakomybes ir imtis naujy projekty,
kas didina darbo prasmés jausma ir motyvacija. Santykiy kiirimas skatina darbuotojus
aktyviau bendrauti su kolegomis ir uzmegzti tvirtus profesinius rysius, kas taip pat stiprina
darbuotojo jsitraukimg. Kognityvinis kiirimas apima darbuotojo darbo vertinimo ir
interpretavimo poky¢ius, kurie padeda atrasti papildoma prasmg ir tikslg savo darbuose .
Tyrimo rezultatai parodé, kad visos Sios dimensijos yra svarbios tiek tradicinéje, tiek
nuotolingje darbo aplinkoje.

3. Kontaktinio, nuotolinio ir virtualios realybés darbo aplinky ypatumai. Tyrimo rezultatai
atskleidé, kad kiekviena darbo aplinka turi savita poveikj darbuotojy jsitraukimui j darba.
Kontaktiné darbo aplinka, kurioje darbuotojai tiesiogiai bendrauja su kolegomis ir vadovais,
suteikia daugiau galimybiy spontaniSkiems pokalbiams ir bendradarbiavimui, kurie padeda
palaikyti auks$ta darbuotojo motyvacija ir jsitraukimg. Taciau, Sis modelis ne visada
garantuoja aukstg jsitraukima — svarbus yra darbo dizainas, vadovavimo stilius ir bendros
organizacijos praktikos. Nuotoliné darbo aplinka, nors ir suteikia daugiau lankstumo ir geresnj
Nuotoliniu biidu dirbantys darbuotojai daZnai pasitelkia kognityvinj darbo vietos kiirima, kad
iSlaikyty motyvacijg ir susitelkimo lygj. Tai apima saves motyvavimg ir darbo prasmes
paieska, siekiant kompensuoti izoliacijos jausmg ir nesant tiesioginiy griztamyjy rysiy.
Tyrimai rodo, kad virtualios realybés aplinka pasizymi unikaliomis savybémis — Cia
darbuotojai gali interaktyviai susikurti savo darbo erdve ir naudotis jvairiais technologiniais
jrankiais, kad padidinty savo produktyvumag ir jsitraukimg. VR aplinkoje darbuotojai gali
susikurti savo avatarus ir pasirinkti, kokia darbo aplinka geriausiai atitinka jy poreikius. Tai
ne tik padeda didinti jsitraukima, bet ir kuria galimybes efektyviau bendradarbiauti
komandoje. Tyrimo metu buvo pastebéta, kad VR aplinkoje darbuotojai jauté mazesnj
démesio atitraukimg ir didesnj pasinérimg j darbo procesa, nes technologiniai jrankiai
sumazino aplinkos trikdZius.

4. Darbo vietos kiirimo poveikis darbuotojy jsitraukimui skirtingy darbo aplinky kontekste.
Tyrimo rezultatai parodé, kad darbo vietos kiarimas turi teigiamg poveikj darbuotojy
jsitraukimui tiek kontaktinéje, tiek nuotolinéje, tiek virtualios realybés darbo aplinkose.
Kontaktinéje aplinkoje darbuotojy isitraukimas stipré¢ja dél socialinio bendravimo ir
griztamojo ryS$io, nuotoliniu biidu — per darbuotojo pastangas kurti darbo prasme ir
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kontroliuoti savo aplinka. VR aplinkoje darbo vietos kiirimas leidzia darbuotojams efektyviai
integruoti technologijas ir sukurti individualizuotas darbo erdves, kurios padidina jy
motyvacija ir produktyvuma . Apibendrinant, tyrimo rezultatai rodo, kad darbo vietos kiirimas
yra esminis veiksnys, didinantis darbuotojy ijsitraukimg visose darbo aplinkose. Taciau
specifiniai jsitraukimo aspektai gali skirtis priklausomai nuo darbo aplinkos tipo —
kontaktin¢je aplinkoje labiausiai vertinamas tiesioginis bendravimas ir grjztamasis rysys,
nuotolin€¢je — darbo prasmés ir darbo proceso kontrolés kiirimas, o VR aplinkoje —
technologijy taikymas darbo vietos individualizavimui ir socialiniy rySiy karimui .
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1. Priedas. ChatGPT sugeneruotas tekstas.
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1.

2.

10.
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Konfidencialumas
Anonimiskumas

Dalyviy sauga ir gerove

. Akademinis saZiningumas

Tyréjo atsakomybé
Metodologinis skaidrumas
Pagarba dalyviy autonomijai
Socialine atsakomybe

Duomeny apsauga
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