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Santrauka

Magistro baigiamajame projekte analizuojamas zmogiskyjy istekliy valdymo praktiky poveikis
darbuotojy jsitraukimui. Sparciai kintancioje organizacinéje aplinkoje darbuotojy jsitraukimas tampa
esminiu konkurencinio pranasumo S$altiniu, todél vis daugiau démesio skiriama priemonéms, kurios
galéty ji skatinti. Viena tokiy priemoniy — sistemingai taikomos zmogiskyjy iStekliy praktikos, kurios
ne tik stiprina darbuotojy lojaluma, bet ir skatina jy motyvacija bei aktyvy jsitraukimg j organizacing
veikla.

Baigiamojo projekto tyrimo objektas — zmogiskyjy istekliy valdymo praktiky poveikis darbuotojy
jsitraukimui. ISkeltas projekto tikslas — nustatyti zmogisSkyjy iStekliy valdymo praktiky poveikj
darbuotojy isitraukimui. Tikslui pasiekti iSkelti uzdaviniai: Apibrézti darbuotojy jsitraukimo
konstruktg, apibrézti zmogiskyjy istekliy praktikas, lemiancias darbuotojy jsitraukimg, parengti
zmogiskyjy istekliy valdymo praktiky, lemianciy darbuotojy jsitraukimg modelj, empiriskai istirti
zmogiskyjy iStekliy praktiky poveikj darbuotojy jsitraukimui.

Darbo struktiira apima teoring darbuotojy jsitraukimo sampratos analizg, pagrindiniy Zmogiskyjy
iStekliy praktiky jvardijimg (atlygis, darbo aplinkos kiirimas, veiklos vertinimas, ugdymas ir karjeros
valdymas, vadovy palaikymas ir grjZztamasis rysys, lankstus darbo organizavimas), taip pat — empirine
Siy praktiky poveikio darbuotojy jsitraukimui analizg. Darbuotojy jsitraukimas tyrime buvo
analizuojamas kaip trijy dimensijy konstruktas: organizacinis jsitraukimas, jsitraukimas j darbag ir
bendras darbuotojy jsitraukimas.

Gauti tyrimo rezultatai parodé, kad darbo aplinkos kiirimas turi stipriausig teigiamg poveikj
darbuotojy jsitraukimui. Taip pat nustatyta, kad darbuotojai dazniau jsitraukia j patj atliekama darba
nei ] pacig organizacija. Koreliaciné analizé atskleidé statistiSkai reikSmingus rySius tarp daugelio
tyrimo kintamyjy, o regresinés analizés rezultatai parodé, kad labiausiai darbuotojy jsitraukima
skatina darbo aplinkos kiirimas.

Baigiamojo darbo rezultatai gali biiti naudingi organizacijoms, siekianCioms stiprinti darbuotojy
jsitraukima pasitelkiant ZmogiSkyjy iStekliy valdymo praktikas. Tyrimas taip pat prisideda prie Sios
srities teorinés plétros Lietuvoje, pateikdamas patikrinta sasajy modeli, kuris gali biiti taikomas
praktikoje.
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Summary

In the master's final project, the impact of human resource management practices on employee
engagement is analyzed. In a rapidly changing organizational environment, employee engagement is
becoming a key source of competitive advantage, thus increasing attention is being paid to measures
that could enhance it. One such measure is the systematic application of human resource practices,
which not only strengthens employee loyalty but also promotes their motivation and active
involvement in organizational activities.

The object of the final project research is the impact of human resource management practices on
employee engagement. The aim of the project is to determine the influence of human resource
management practices on employee engagement. In order to achieve this aim, the following
objectives were set: to define the construct of employee engagement, to define the human resource
practices influencing employee engagement, to develop a model of human resource management
practices influencing employee engagement, and to empirically investigate the impact of human
resource practices on employee engagement.

The structure of the thesis includes a theoretical analysis of the concept of employee engagement, the
identification of key human resource management practices (reward, work environment creation,
performance appraisal, employee development and career management, supervisor support and
feedback, and flexible work organization), as well as an empirical analysis of the impact of these
practices on employee engagement. In the study, employee engagement was examined as a three-
dimensional construct: organizational engagement, job engagement, and overall employee
engagement.

The research findings revealed that creating a favorable work environment has the strongest positive
impact on employee engagement. It was also established that employees tend to be more engaged in
their specific work tasks rather than in the organization itself. Correlational analysis identified
statistically significant relationships between many of the study variables, while the results of the
regression analysis indicated that the creation of a supportive work environment is the most influential
factor in promoting employee engagement.

The results of the final project may be useful for organizations aiming to strengthen employee
engagement through human resource management practices. The study also contributes to the



theoretical development of this field in Lithuania by presenting a validated model of the relationships
that can be applied in practice.
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Ivadas

Aktualumas. Siuolaikinéje ir greitai kintanGioje verslo aplinkoje organizacijos susiduria su
didéjanciais isStikiais, susijusiais su darbuotojy motyvacija, lojalumu bei jsitraukimu. Globalizacija,
technologinés inovacijos ir besikeiiantys darbuotojy lukes¢iai reikalauja naujy sprendimy,
padedanciy organizacijoms islaikyti darbuotojus ir skatinti jy jsitraukimg. Moksliniai tyrimai rodo,
kad jsitrauke¢ darbuotojai ne tik produktyviai atlicka savo uzduotis, bet ir aktyviai prisideda prie
organizacijos tiksly jgyvendinimo, inovacijy kiirimo bei organizacinés kultiiros stiprinimo (Adhikari,
2022; Swarnalatha et al.., 2012). Tuo tarpu organizacijos, kurios nesugeba uztikrinti darbuotojy
jsitraukimo, dazniau susiduria su darbuotojy kaita, mazesniu produktyvumu ir sunkumais pritraukiant
talentus.

Nepaisant ilgametés darbuotojy jsitraukimo analizés, organizacijos vis dar susiduria su isStkiais
efektyviai jgyvendindamos Zmogiskyjy istekliy valdymo praktikas. Siy praktiky poveikis daznai
neatitinka darbuotojy liikkesCiy, o vadovy suvokimas apie jy nauda ne visada sutampa su realia jtaka
darbuotojy motyvacijai ir jsitraukimui (Alzyoud, 2018; Sharafizad et al., 2020). Todél Svarbu
nustatyti, kokios zmogiskyjy istekliy valdymo praktikos yra veiksmingiausios ir kaip jy taikymas gali
prisidéti prie ilgalaikio darbuotojy jsitraukimo skatinimo.

Problemos iStyrimo mastas. Nors darbuotojy jsitraukimas placiai nagrinéjamas jau daugiau nei tris

SV W =

jsitraukimg lemia Zzmogiskyjy iStekliy valdymo praktikos, tokios kaip darbo salygos, mokymosi
galimybés, vadovy palaikymas bei teisinga atlygio sistema (Boxall et al., 2003; Swarnalatha et al.,
2012). Nepaisant to, daugelis organizacijy negeba tinkamai suderinti $iy praktiky, o tai lemia Zemus
jsitraukimo rodiklius. Gallup (2024) duomenimis, tik 23 % darbuotojy pasaulyje yra jsitrauke, o tai
atskleidZia problemos globaly masta.

Baigiamojo projekto tikslas. Nustatyti zmogiskyjy istekliy valdymo praktiky poveikj darbuotojy
jsitraukimui.

Baigiamojo projekto problema. Kokj poveikj zmogiskyjy iStekliy valdymo praktikos daro
darbuotojy jsitraukimui?

Baigiamojo projekto uzZdaviniai:
1. Apibrézti darbuotojy jsitraukimo teorinj konstrukta,
2. Apibrézti zmogiskyjy istekliy praktikas, lemiancias darbuotojy jsitraukima,
3. Parengti zmogiskyjy istekliy valdymo praktiky, lemianéiy darbuotojy jsitraukima, modelj;

.....

Baigiamojo projekto objektas. Zmogiskujy istekliy valdymo praktiky poveikis darbuotojy
jsitraukimui.

Tyrimo metodai. Mokslinés literatiiros analiz¢, kiekybinis tyrimo metodas (anketiné apklausa).

Baigiamo projekto darbo struktira. Darbo struktiira sudaro trys dalys, kurios atitinka
baigiamajame darbe iSkelta tikslg bei uzdavinius. Pirmoje dalyje gilinamasi j teorinius sprendimus

9



zmogiskyjy istekliy valdymo praktiky poveikj darbuotojy jsitraukimui. Antroje dalyje pateikiama
zmogiskyjy iStekliy praktiky poveikio darbuotojy jsitraukimui tyrimo metodologija. Trecioje dalyje
analizuojami atlikto tyrimo rezultatai. Baigiamasis projektas baigiamas iSvadomis ir literatliros
sarasu. Darbe yra 10 lenteliy, 20 paveiksléliy, 72 puslapiai, 51 literatiros $altinis.
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1. Zmogiskuju iStekliu valdymo praktiky poveikis darbuotoju jsitraukimui problemos analizé

Darbuotojy jsitraukimas — tai svarbus Siuolaikinés organizacijos veiklos sékmés veiksnys,
apibréziamas kaip darbuotojo emocinis, kognityvinis ir elgsenos jsipareigojimas siekti organizacijos
tiksly, aktyviai bendradarbiauti bei déti papildomas pastangas darbo vietoje (Schaufeli, 2004).
Isitrauke darbuotojai pasizymi didesniu produktyvumu, yra labiau motyvuoti, lojaliis ir labiau linke
likti organizacijoje ilgesniam laikui (Adhikari, 2022). Tokie darbuotojai ne tik atlieka savo uzduotis,
bet ir virsija lukescCius, prisideda prie naujy idéjy generavimo, gerina klienty patirtj ir stiprina
organizacijos konkurencinj pranasumg.

Globalis tyrimai atskleidzia vis didéjanc¢ig darbuotojy jsitraukimo reik§me. Remiantis Gallup (2024)
organizacijos duomenimis, pasaulyje tik 23 % darbuotojy yra jsitrauke j savo darba, o net 62 %
laikomi nejsitraukusiais. Tuo tarpu 15 % darbuotojy yra aktyviai nejsitrauke — vadinasi, jog jie
samoningai priesinasi organizacijos tikslams. Si situacija sukelia rimty ekonominiy pasekmiy: Gallup
vertinimu, dél nejsitraukusiy darbuotojy pasaulio ekonomika kasmet praranda apie 8,9 trilijono JAV
doleriy.

Aktyviai nejsitrauke darbuoctojai

15.0%

[sitrauke darbuotojai | 23.0%
62.0%
Nejsitrauke darbuotojai

1 pav. Globalus darbuotojy jsitraukimas (Gallup 2024)

Lietuvoje atlikti tyrimai atskleidzia panaSias tendencijas. Organizaqcijos ,,Addelse (2023) atlikta
analiz¢ parod¢, kad darbuotojy jsitraukimas tarp organizacijy labai skiriasi — tik tre¢dalis organizacijy
pasiekia auksta jsitraukimo lygj. Kaip svarbiausi jsitraukima skatinantys veiksniai buvo jvardyti
tiesioginis vadovas, psichologinis saugumas, bendradarbiavimas bei organizacijos jvaizdis. Tuo tarpu
didZiausig neigiama poveikj lemia silpna vidiné komunikacija, ribotos karjeros galimybés,
nepakankamas darbo ir poilsio balansas bei pripazinimo stoka.

Darbuotojy jsitraukimg lemiantys veiksniai glaudZiai susij¢ su organizacijos vykdomomis
zmogiskyjy istekliy valdymo praktikomis. Adhikari'o (2022) atliko empirinj tyrima, siekdamas
nustatyti pagrindinius veiksnius, darancius jtakg darbuotojy jsitraukimui j organizacine veikla. Gauti
rezultatai parode, kad net 85 % respondenty svarbiausiu jsitraukimg skatinanciu veiksniu jvardijo
mokymy ir karjeros galimybes, 82 % — palankig darbo aplinka, 80 % — teisinga atlygj ir pripazinima.
Be to, 78 % darbuotojy pabrézé lankstaus darbo organizavimo svarbg, o 76 % — vadovo ir kolegy
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paramg. Gauti rezultatai leidzia teigti, kad darbuotojai labiausiai vertina ne tik materialines, bet ir
emocines bei profesinio augimo galimybes organizacijoje. Tam pritaria Boxall'is et al. (2016)
teigdamas, kad organizacijos, kurios nuosekliai investuoja j darbuotojy tobuléjima, darbo salygas ir
aiSkias karjeros galimybes, pasiekia didesnj darbuotojy jsitraukima, o kartu — ir greitesnj augima.

Darbo ir gyvenimo balansas

Palanki darbo aplinka 2%

Vadovo ir kolegy parama

85%

Maokymai ir karjeros galimybes

Teisingas atlygis ir pripaZinimas

0 20 40 ] 80 100
Respondentu. ivardijusiu veiksni kaip svarbu. procentas (%)

2 pav. Veiksniai skatinantys darbuotojy jsitraukima (Adhikari 2022)

Swarnalatha et al. (2012) papildo, kad darbuotojy jsitraukimo lygis tiesiogiai priklauso nuo kokybisko
vadovavimo, teisingo atlygio, karjeros ir mokymosi galimybiy, griZtamojo ryS$io, organizacijos
vertybiy bei teisingumo jausmo. Nejsitrauke darbuotojai dazniau praleidzia darbo dienas, patiria
motyvacijos trilkuma, dirba maziau efektyviai ir dazniau pasirenka palikti organizacija, o tai ilgainiui
silpnina organizacijos veiklos rezultatus bei viesajj jvaizdj.

Sie duomenys patvirtina, kad darbuotojy jsitraukimas yra ne tik psichologinis veiksnys, bet ir
strateginis valdymo prioritetas, kuris turi biiti nuosekliai vystomas per zmogiskyjy istekliy valdymo
sprendimus. Todél svarbu tirti, kaip konkre¢ios zmogiSkyjy istekliy praktikos veikia darbuotojy
jsitraukima, ypac atsizvelgiant j jy turinj ir tai, kaip veiksmingai jos taikomos organizacijose.

Darbuotojy jsitraukimo sgvoka ir jg lemiantys veiksniai yra pla¢iai nagrinéjami tiek tarptautiniu, tiek
nacionaliniu mastu. Kaliannan'o (2015) atlikta atvejo analizé, kurioje buvo sieckiama jvertinti
darbuotojy jsitraukimo ir emocinio rySio su organizacija poveikj jos veiklos rezultatams ir
konkurencingumui. Tyrime, kuriame dalyvavo 137 respondentai, buvo taikomas misrus metodas —
anketiné apklausa ir interviu. Rezultatai parodé, kad net 86,9 % respondenty sutiko, jog palanki darbo
atmosfera skatina didesn;j jsitraukima, o 91,4 % iSreiSké pasitenkinimg organizacijoje taikomomis
zmogiskyjy istekliy praktikomis, tokiomis kaip mokymai ir motyvavimo sistemos. Be to, 86,3 %
dalyviy teigiamai jvertino santykius su vadovais kaip vieng svarbiausiy jsitraukimo palaikymo
veiksniy, o 84,4 % darbuotojy pabrézZé organizacijos kultiiros svarbg kuriant jsitraukimo jausma.

PanaSius rezultatus pateikia ir Adhikari's (2022) atliktas tyrimas, kuriame buvo analizuojamos
darbuotojy jsitraukimo priezastys bei jo poveikis organizacijos sékmei. Autorius nustaté tris
pagrindines darbuotojy jsitraukimg lemiancius veiksnius: asmeninius gebéjimus, darbo aplinkg ir
zmogiskyjy istekliy valdymo praktikas. Tyrimo duomenimis, net 78 % respondenty kaip svarbiausia
veiksnj jvardijo lankstaus darbo organizavima, 82 % nurodé palankig ir saugig darbo aplinka kaip
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motyvacijos pagrinda, o 85 % akcentavo mokymy ir karjeros galimybiy svarbg. Taip pat paaiskéjo,
kad 80 % darbuotojy mano, jog teisingas atlygis ir pripazinimas yra esminiai jy jsitraukimo aspektai.

Swarnalatha'as et al. (2012) isskiria kelis esminius darbuotojy jsitraukima skatinan¢ius veiksnius:
aiSkios organizacijos vertybés, kokybiskas vadovavimas, teisinga atlygio sistema, mokymosi
perspektyvos, vadovy bei kolegy palaikymas, teisingumo jausmas organizacijoje ir stipri
organizacin¢ kultiira. Siy veiksniai lemia, ar darbuotojai jausis jtraukti, motyvuoti ir lojaliis
organizacijai.

Svarbiy jzvalgy pateikia ir tyrimai, atlikti Lietuvos kontekste. Organizacijos ,,Addelse* (2023)
tyrimas, apémusi 10 000 darbuotojy i§ jvairiy sektoriy, parodé, kad auksCiausias darbuotojy
isitraukimo lygis sieké 82 %, o geriausiomis organizacijomis buvo laikomos tos, kuriose jsitraukimas
vir$ijo 72 %. Tyrimas identifikavo keturis pagrindinius veiksnius: tiesioginj vadova, organizacijos
ivaizdj, psichologinj saugumg ir bendradarbiavimg. Taip pat buvo nustatyta, kad vien atlyginimo
didinimas néra pakankamas ilgalaikiam jsitraukimui uztikrinti — biitina skatinti pripaZzinimg, augimo
galimybes ir teisingumo jausma.

Valstybés tarnybos darbuotojy 2022 mety apklausos duomenys parodé, kad 63 % darbuotojy jauciasi
patenkinti savo darbu, taciau nepakankamas darbo ir poilsio balansas, ribotos karjeros galimybés bei
atlyginimo lygis buvo jvardyti kaip svarbiausi trukdziai siekiant aukStesnio jsitraukimo (Vileikieneé,
2023). Taip pat, buvo pazyméta, kad darbuotojai teigiamai vertina santykius su kolegomis, prasmingg
darba ir galimybe prisidéti prie organizacijos tiksly jgyvendinimo.

Mboga's et al. (2018) atliktas tyrimas Jungtinése Amerikos Valstijose parodé, kad net 70 %
darbuotojy néra jsitrauke ] savo darba. Tokia situacija lemia darbuotojy kaita, mazéjantj
produktyvumg ir silpnéjan¢ia organizacijos reputacija. Sie rezultatai patvirtina, kad darbuotojy
jsitraukimas yra globali problema, turinti tiesioginj ry$] su organizacijos veiklos efektyvumu ir
darbuotojy gerove.

Nors darbuotojy jsitraukimo tema pastaraisiais metais yra plaiai analizuojama jvairiuose
kontekstuose, dauguma tyrimy koncentruojasi i pavienius veiksnius ar bendro pobiidZio
organizacines aplinkybes, turin¢ias jtakos darbuotojy motyvacijai ir jsitraukimui. Kaliannan'o et al.
(2015) tyrimas parodé, kad darbuotojy jsitraukimui svarbi organizacijos kultiira, vadovo palaikymas
ir tatkomos ZmogiSkyjy iStekliy praktikos. Taciau tyrime nebuvo gilinamasi, kaip Sie veiksniai veikia
kartu ir ar jy jtaka skiriasi tarp skirtingy darbuotojy ar organizacijos daliy. Taip pat ir Adhikari'o,
(2022) tyrime buvo isskirti pagrindiniai darbuotojy jsitraukimg lemiantys veiksniai — darbo aplinka,
asmeniniai gebéjimai bei zmogisSkyjy iStekliy praktikos — taciau nebuvo detaliai analizuojama, kaip
skirtingos zmogiskyjy istekliy valdymo praktikos (organizavimo praktikos — atlygis, veiklos
vertinimas, ugdymas; ir santykiy su darbuotojais praktikos — palaikymas, darbo aplinka, lankstaus
darbo organizavimas) daro poveikj jsitraukimo lygiui skirtinguose kontekstuose. Tyrimas daugiau
démesio skyré bendriems jsitraukimo principams, o ne atskiry praktiniy priemoniy efektyvumui.

Tyrime, atliktame Lietuvoje, organizacija “Addelse,, (2023) nustaté jsitraukimg skatinancius
veiksnius, tokius kaip tiesioginis vadovas, organizacijos jvaizdis ar psichologinis saugumas, ta¢iau
tyrimas neatskleidé, kokig reikSme turi konkrecios Zmogiskyjy iStekliy valdymo praktikos ar jy
taikymo nuoseklumas skirtinguose sektoriuose bei pozicijose. Panasiai ir Valstybés tarnybos tyrimas
atskleidé problemas, susijusias su karjeros galimybémis, pripaZinimu ir darbo-poilsio balansu, taciau
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tyrimas buvo orientuotas j bendrg darbuotojy pasitenkinimo lygj, nevertinant zmogiskyjy istekliy
valdymo praktiky poveikio jsitraukimui (Vileikiené, 2023).

Mokslinéje literatiiroje pastebima, kad dauguma autoriy tyrimus apsiriboja tam tikromis praktikomis
— atlygiu, pripazinimu ar vadovy elgesiu, taciau retai kada analizuojama abiejy zmogiskyjy istekliy
valdymo praktiky grupiy (santykiy su darbuotojais ir organizavimo praktikos) kaip $ie veiksniai
veikia kartu ir koks yra jy bendras poveikis darbuotojy jsitraukimui. D¢l to iSlieka svarbi tyrimy
spraga — néra pakankamai duomeny, kurie padéty suprasti, kurios praktikos yra efektyviausios, kaip
jos veikia Kartu, ir ar jy poveikis skiriasi pagal darbuotojy pareigas, organizacijos tipg ar veiklos sritj
(Alzyoud, 2018; Paul, et al, 2021; Swarnalatha et al., 2012).

Dél $iy priezasCiy butina nuosekliai analizuoti tiek atskiras zmogiskyjy istekliy valdymo praktikas,
tiek jy grupes, vertinant jy konkrety poveikj darbuotojy jsitraukimui. Tai leisty geriau suprasti, kaip
organizacijos galéty strategiSkai derinti personalo valdymo priemones sieckdamos ne tik darbuotojy
pasitenkinimo, bet ir ilgalaikio jsitraukimo bei organizacinés seékmes.

Darbuotojy jsitraukimas vis dazniau jvardijamas kaip vienas i§ pagrindiniy organizacijos s¢kmés
veiksniy, turintis tiesioging jtaka darbuotojy produktyvumui, lojalumui ir organizacijos
konkurencingumui (Adhikari, 2022; Boxall et al, 2016; Gallup, 2024). Nors $i tema daznai
nagrinéjama tiek teorijoje, tiek praktikoje, vis dar triksta i§samiy tyrimy, kurie parodyty, kaip
zmogiskyjy iStekliy praktikos veikia darbuotojy jsitraukima.

Kaip nurodo atlikti tyrimai, darbuotojy jsitraukimas priklauso nuo daugelio vidiniy ir iSoriniy
veiksniy, taciau konkrec¢iy zmogiskyjy iStekliy valdymo praktiky poveikis dazniausiai analizuojamas
atskirais aspektais — pabréziant atskirus aspektus, tokius kaip vadovo palaikymas, atlygis ar
mokymosi galimybés. Dauguma Saltiniy orientuojasi j pavienius rySius, neatsizvelgiant ] tai, kaip
skirtingos praktikos veikia darbuotojus placiau ar tarpusavyje sgveikauja (Addelse, 2023; Paulet et
al., 2021; Vileikieng, 2023).

Ypac triikksta tyrimy, kurie aiskiai iSskirty dviejy tipy zmogiSkyjy istekliy valdymo praktiky —
organizavimo (atlygis, veiklos vertinimas, karjera ir ugdymas) ir santykiy su darbuotojais (lankstaus
darbo organizavimo, vadovo palaikymas ir griztamasis rySys, darbo aplinkos kiirimas) — poveikj
darbuotojy jsitraukimui, bei jvertinty jy efektyvuma skirtinguose organizacijy kontekstuose. Si
problema tampa ypac¢ aktuali Siuolaikinéms organizacijoms, siekianc¢ioms iSlaikyti darbuotojus ir
formuoti stiprig organizacing kulttira, gristg isitraukimu ir pasitikéjimu.

Todél kyla pagrindinis tyrimo klausimas: kaip skirtingos zmogiskujy iStekliy valdymo praktikos —
tiek organizavimo, tiek santykiy su darbuotojais — veikia darbuotojy jsitraukimg ir kokie veiksniai
lemia $iy praktiky veiksminguma organizacijos kontekste? Sios problemos sprendimas padéty ne tik
uzpildyti teoring spraga, bet ir pateikti praktines jzvalgas, kaip tinkamai jgyvendinti ZmogiSkyjy
1Stekliy valdymo politika siekiant sustiprinti darbuotojy jsitraukima.

Darbuotojy jsitraukimo tema iSlieka aktuali tiek mokslinéje literatiiroje, tiek organizacijy praktikoje,
taCiau egzistuojanciuose tyrimuose daznai triiksta iSsamiy jzvalgy apie tai, kaip skirtingos Zzmogiskyjy
1Stekliy valdymo praktikos daro poveikj jsitraukimui skirtinguose organizaciniuose kontekstuose.
Daugelis tyrimy nagrinéja tik atskirus veiksnius arba pateikia bendra darbuotojy jsitraukimo vaizda,
taCiau triksta tyrimy, kurie vienu metu nagrinétu tiek organizavimo, tiek santykiy su darbuotojais
zmogiskyjy iStekliy valdymo praktikas bei jvertinty jy tarpusavio rysius.
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Teoriné tyrimo verté siejama su noru geriau suprasti darbuotojy jsitraukimq ir zmogiskyjy istekliy
valdymo praktikas. Nagrinéjant, kaip skirtingos praktikos veikia darbuotojy emocinj, pazintinj ir su
elgesiu susijusj jsitraukimq, galima ne tik praplésti Sios temos teorinj suvokimgq, bet ir pasiilyti
pagristy idéjy, kaip Sias zZinias taikyti personalo valdyme (Alzyoud, 2018; Schaufeli, 2004).

Praktiniu poziuriu, tyrimas gali biiti naudingas organizacijoms, siekiancioms stiprinti darbuotojy
jsitraukimq ir gerinti personalo valdymgq. Tyrimo duomenys padés geriau suprasti, kurios zmogiskyjy
istekliy praktikos veikia efektyviausiai ir kaip jas taikyti, atsizvelgiant j organizacijos dydj, veiklos
pobiidj ar darbuotojy sudétj. Tai gali padéti priimti pagristus sprendimus, mazinti darbuotojy kaitg,
didinti pasitenkinimq darbu ir kurti ilgalaikj pranasumq. Taip pat tyrimo rezultatai gali padéeti kurti
priemones, kurios stiprinty organizacijos kultirq ir skatinty ne tik darbuotojy jsitraukimgq, bet ir
geresnj vidinj bendradarbiavimg, veiklos efektyvumg bei darbuotojy gerove. Todél sis tyrimas gali
prisidéti prie ilgalaikio organizacijos tvarumo jos viduje.
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2. ZmogiSkuju iStekliy valdymo praktiku poveikio darbuotojy jsitraukimui teoriniai
sprendimai

Siame skyriuje pristatomas darbuotojy jsitraukimo konceptas bei jo dedamosios — darbuotojy
jsitraukimo genezé, darbuotojy jsitraukimo samprata. Toliau pristatomi darbuotojy jsitraukimag
skatinantys veiksniai ir zmogiskyjy istekliy valdymo praktikos, lemiancios darbuotojy isitraukima.

2.1. Darbuotojy jsitraukimo konceptas

Darbuotojy jsitraukimo konceptas — tai teorinis pagrindas, apimantis darbuotojy emocinj, kognityvinj
ir elgesio ry$j su darbu bei organizacija. Jis skirstomas j tris lygmenis: jsitraukimg j darba,
organizacinj jsitraukimg ir asmeninj jsitraukimg. Isitraukimas j darbg atspindi energija ir pasinérima
1 uzduotis (Schaufeli, 2004), organizacinis jsitraukimas reiskia lojaluma ir nora prisidéti prie
organizacijos tiksly (Welch, 2011), o asmeninis jsitraukimas — viding motyvacijg ir savirealizacija
(Kahn, 1990). Sis konstruktas padeda suprasti darbuotojy elgseng ir jy ry$j su organizacija bei
veiksnius, lemiancius jsitraukima, o jo analizé leidzia kurti efektyvias zmogiskyjy istekliy valdymo
praktikas.

2.1.1. Darbuotojy jsitraukimo genezé

Darbuotojy jsitraukimo sgvoka pradéta analizuoti daugiau nei prie$ tris deSimtmecius, taciau ir
Siandien, greitai besikeiciancioje verslo aplinkoje, ji iSlieka itin svarbi. Technologijy pazanga,
sparciai besikeicianti verslo aplinka skatina organizacijas konkuruoti, ta¢iau vien technologiniy ar
materialiniy i$tekliy nebepakanka konkurencijai i§laikyti. Todél vis didesnis démesys kreipiamasi j
organizacijos zmogiskuosius isteklius — darbuotojus. Vis didesn¢ reiksme jgyja darbuotojai —
kompetentingi, energingi ir pasiruo$¢ investuoti savo Zzinias, jguidzius bei patirtj prisidedant prie
organizacijos tiksly jgyvendinimo (Zukauskaité ir kt., 2019).

Mokslingje literatiiroje galima pastebéti jvairiy darbuotojy isitraukimo sampraty apibrézimy,
nepaisant ilgus metus trukusiy tyrimy, autoriai vis dar nesutaria dél bendros sagvokos apibrézimo.
Todél norint geriau suprasti darbuotojy jsitraukimo sampratos esme¢, verta apzvelgti skirtingy autoriy
pozilrius ir jy pateikiamus apibréZimus. Vienas pirmyjy autoriy, pradéjes nagrinéti darbuotojy
jsitraukimo sampratg — Kahn'as (1990), darbuotojy jsitraukimg apibtidina, kaip biiseng, kurioje
darbuotojai j savo darbg jsitraukia trimis lygmenimis: psichologiniu, fiziniu bei emociniu. Taip pat,
pabréziama, kad darbuotojai jsitraukia j darbg, kai jaucia savo atlickamo darbo prasminguma,
pridéting verte ir sauguma iSreiksti save. Bakker'is et al., (2011), Sig samprata papildo, jsitraukima
apibuiding kaip basena, kai darbuotojai jaucia pozityvig, prasmingg su darbu susijusig biiseng. Tai
bisena, kai darbuotojai jaucia energija, jsitraukimg ir norg skirti savo laikg ir déti pastangas darbui,
kurj jie suvokia kaip prasmingg ir reikSminga.

Panasiai darbuotojy jsitraukimg apibiidina ir Saks'as, (2006) teigdamas, jog tai gili psichologiné
busena, kurioje darbuotojas visiSkai susikoncentruoja j savo darbo funkcijas ir noriai jsitraukia j
organizacijos veikla. Pasak jo, jsitrauke darbuotojai yra linke ne tik kruopsciai atlikti savo pareigas,
bet ir demonstruoti auksStesnj produktyvumo lygj, daznai virSydami jiems keliamus likesc¢ius. Jie
noriai imasi naujy iniciatyvy ir jsipareigoja siekti organizacijos tiksly ilgalaikéje perspektyvoje.
Darbuotojy jsitraukimas apibréziamas kaip darbuotojo jsipareigojimas ir aktyvus dalyvavimas
organizacijos veikloje bei vertybiy palaikymas. [sitraukes darbuotojas supranta organizacijos tikslus
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ir bendradarbiauja su kolegomis siekdamas geresniy rezultaty, prisidédamas prie organizacijos
s¢kmés. Tai skatina teigiamg poziiir | darbo aplinkg ir stiprina darbuotojo motyvacija bei lojaluma
organizacijai (Swarnalatha et al, 2012). Wood'as et al. (2020) pritaria Siems poziiiriams ir pabrézia,
kad darbuotojy jsitraukimas skatina darbo efektyvuma ir apima tris esminius elementus:
energinguma, kai darbuotojas pasiryZe¢s investuoti savo pastangas j darba, atsidavima — psichologinis
jsitraukimas, kai darbuotojas jaucia verte ir pasididziavimg savo atliekamu darbu, bei pasinérimg —
kai visa darbuotojo koncentracija skiriama darbui atlikti. Darbuotojy jsitraukimas apibréziamas, kaip
darbuotojo suvokimas, kad jo atliekamas darbas yra prasmingas ir naudingas, kai darbui atlikti
darbuotojas noriai skiria savo pastangas ir laikg rezultatui pasiekti (Bakker et al., 2011; Kahn, 1990;
Saks, 2006).

Plétodami jsitraukimo samprata, kai kurie autoriai pabrézia ne tik asmeninj darbuotojo rysj su darbu
ir tiesioginémis pareigomis, taciau ir platesnj poveikj organizacijai ir visuomenei. Mirvi's (2023)
darbuotojy jsitraukimg apibiiding dar placiau, Kaip buseng, kurios metu darbuotojas jauciasi
organizacijos dalimi ir turi galimybe daryti teigiama poveikj visuomenei, suderindamas socialing ir
asmening tapatybe, gyvenimo tikslus ir atlickamus vaidmenis. Darbuotojy jsitraukimas pasireiskia
tada, kai jie aktyviai dalyvauja darbo procesuose, kai organizacija néra tik atlickamo darbo vieta,
taiau jsitraukimas apimg ir norg bei atsakomybe siekti tiksly prisidedant prie bendros organizacijos
s¢kmés ir jos augimo savo asmeninémis pastangos ir lojalumu. Vadinasi darbuotojas ne tik
produktyviai atlicka savo funkcijas, taciau kartu tampa ir organizacijos atstovu (Chandani el al.,
2016).

Kahn'as (1990) nurodo , kad jsitraukimas pasireiSkia tada, kai darbuotojas psichologiskai ir emociskai
jaucia ry$i su atliekamomis uzduotimis. Akcentuojama, kad darbuotojy jsitraukimas, tai darbuotojo
saves realizacija per darba, kai matoma prasmé atliekamu darbu. [sitraukimas j darbg yra nuolat
besikeiciantis procesas, kurj gali lemti darbuotojo biisena, darbo uzduotys ir organizacijos kultiira
(Welch, 2011). Taip pat, jsitraukimas prilyginamas unikaliam motyvaciniam elementui, kuris
paaiskina darbo efektyvuma placiau nei kiti tradiciniai konceptai, tokie kaip vidiné motyvacija ar
darbo pasitenkinimas. Nurodoma, kad jsitrauk¢ darbuotojai ne tik fiziSkai atliecka savo uzduotis,
taCiau ir emociSkai jsitraukia ] uzduociy atlikimg. Tai fizinio ir emocinio rySio sinergija, kurig
suderinus darbuotojas nukreipia j savo tiesioginj darbg (Rich et al., 2010).

Darbuotojy isitraukimo samprata, tai nuolat besikeiciantis ir pastovaus apibréZzimo neturinti sagvoka ,
kurio samprata ir suvokimas per daugiau nei tris deSimtmecius augo ir plétési (Zr. 1 lentelg).

1 lentelé. Darbuotojy jsitraukimo raida (sudaryta pagal Kuok 2017)

Laikotarpis Samprata Pagrindiniai bruozai
1990 -1996 m. Darbuotojy jsitraukimas — Darbuotojy jsitraukimas kaip fizinis, psichologinis ir emocinis
asmeninis procesas. rySys su atlieckamu darbu. Darbuotojai jsitraukia j darba, kai

jaucia, kad jy atliekamas darbas turi prasme, jauciasi saugis
save iSreiksti bei jaucia savo jdétg indélj j organizacija.

1997-2001 m. Darbuotojy jsitraukimas — Darbuotojy jsitraukimas kaip energijos, darbo pasitenkinimo
prieSingybé perdegimui. ir didesnio veiklos efektyvumo biiseng. Laikoma, kad
jsitraukimas yra priesingybé perdegimui, kai darbuotojai
jauciasi pavarge, nepatenkinti ir nepasiekia auksty rezultaty.

2002-2005 m. Darbuotojy jsitraukimas — Isitraukimas apibiidinamas kaip teigiama biisena, kurig sudaro
teigiama psichologiné biisena. trys esminiai komponentai: energija, atsidavimas darbui ir
pasinérimas.
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2006-2010 m. Dvi dimensijos: démesys ir Isitraukimas apima dvi dalis: démesj — tai, kiek laiko
jsitraukimas. darbuotojas masto apie darba, ir fizinj jsitraukima, kuris
pasireiskia darbuotojo energija ir pastangomis atlikti uzduotis.
2011-2016 m. Socialinis ir kontekstinis Darbuotojy jsitraukimas priklauso nuo organizacijos kuriamos
jsitraukimas j darbg kultiiros, socialiniy veiksniy ir esamos darbo aplinkos.
Vadinasi, kad darbuotojo jsitraukimas priklauso nuo to, kaip
organizacija ir kolegos formuoja darbo aplinka.
2017 m.ir Isitraukimas j darbg - Isitraukimas — trijy elementy konstruktas: intelektinis (darbo
véliau intelektualinis, emocinis ir uzduoéiy atlikimas), emocinis (patiriamos emocijos darbo
fizinis dalyvavimas. aplinkoje) ir fizinis (jégos panaudojimas atliekant darbus)
jsitraukimas.

Zvelgiant j darbuotojy jsitraukimo sampratg ir jos vystymasi bégant laikui, matome, kad pradzioje tai
buvo suvokiama kaip darbuotojo asmeninis rySys su tiesiogiai atliekamomis darbo uzduotimis, kuris
priklausé nuo pacio darbuotojo asmeniniy savybiy. Véliau samprata plétési, apémé ne tik darbuotojo
emocijas ir skiriama energija, bet ir jo mintis, kaip jis suvokia aplinkg ir organizacija bei fizinj
dalyvavimg darbe. Taip pat pastebima, kad darbuotojy jsitraukimas Siuo metu priklauso ne tik nuo
asmeniniy savybiy, bet ir nuo organizacijos kuriamos kultiros, darbo aplinkos ir kolegy
bendradarbiavimo, kitaip tariant, tiek nuo asmeniniu darbuotojo savybiy ir suvokimo, tiek ir nuo
pacios organizacijos indelio (Kuok el at., 2017).

Ankstesniuose baigiamojo darbo skyriuose buvo iSanalizuotas darbuotojy jsitraukimo konceptas bei
literatlira, nagrin¢janti zmogiskyjy iStekliy valdymo praktikas, darancias jtaka darbuotojy
isitraukimui. Ankstesniuose baigiamojo darbo skyriuose buvo iSanalizuotas darbuotojy jsitraukimo
konceptas bei literatiira, nagrinéjanti zmogiskyjy istekliy valdymo praktikas, darancias jtaka
darbuotojy jsitraukimui. Pazymima, jog néra vieno bendro jsitraukimo apibrézimo, zemiau (zr. 2
lentelé) pateikiami mokslingje literatiiroje pateikiami jsitraukimo apibtdinimai.

2 lentelé. Darbuotojy jsitraukimo sampratos apibrézimy apibendrinimas

Autorius

Darbuotojy jsitraukimas

Isitraukimo kryptys

Kahn (1990)

bisena, kurioje darbuotojai j savo darba jsitraukia trimis
lygmenimis: psichologiniu, fiziniu bei emociniu

Isitraukimas j darba / asmeninis
jsitraukimas

darbuotojas visiskai susitelkia j savo darbo vaidmen;j ir
aktyviai dalyvauja organizacijos veikloje.

Bakker (2011) Isitraukimas — buisena, kai darbuotojai jaucia pozityvia, Isitraukimas j darba / asmeninis
prasmingg su darbu susijusig biisena. isitraukimas
Saks (2006) Isitraukimas — gili psichologiné biisena, kurioje Isitraukimas j darba / asmeninis

jsitraukimas

Swarnalatha et al.
(2012)

Isitraukimas — darbuotojo jsipareigojimas ir aktyvus
dalyvavimas organizacijos veikloje bei vertybiy
palaikymas.

Organizacinis jsitraukimas /
asmeninis jsitraukimas

Wood et al. (2020)

Isitraukimas — darbuotojo suvokimas, kad darbas yra
prasmingas, kai jis noriai skiria pastangas ir laikg pasiekti
rezultatams.

Isitraukimas j darbg / asmeninis
jsitraukimas

Mirvis (2023)

Isitraukimas — darbuotojas jauciasi organizacijos dalimi ir
siekia padaryti teigiama poveikj visuomenei,
suderindamas asmening ir socialing tapatybe.

Organizacinis jsitraukimas /
asmeninis jsitraukimas

Welch (2011)

Isitraukimas — nuolat besikeiciantis procesas, jtakojamas
darbuotojo biisenos, darbo uzduodiy ir organizacijos
kulttiros.

Organizacinis jsitraukimas /
asmeninis jsitraukimas
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Chandani et al. Isitraukimas — aktyvus dalyvavimas darbo procesuose, Organizacinis jsitraukimas /
(2016) siekiant organizacijos tiksly ir prisidedant prie asmeninis jsitraukimas
organizacijos s€ékmés.

Rich et al. (2010) Isitraukimas — fizinio ir emocinio rySio sinergija, kurig Isitraukimas j darbg / asmeninis
suderinus darbuotojas nukreipia i savo tiesioginj darba jsitraukimas

Apzvelgus skirtingy autoriy jsitraukimo apibrézimus matoma, jog vieningo sutarimo, kaip
suprantamas darbuotojy jsitraukimas, néra. Vieni autoriai orientuojasi j darbuotojo savybes, Kiti $ig
sgvoka suvokia kaip koncentracija j darbg, kai darbuotojas gali realizuoti save, o dar kiti, kaip
jsipareigojimg organizacijai ir darbg jos labui siekiant bendry tiksly. Ta¢iau autoriy apibrézimuose
matomos pana$ios tendencijos, darbuotojy jsitraukimas skirstomas j: asmeninj jsitraukimg (angl.
personal engagement), jsitraukimga j darbg (angl. work engagement) ir organizacinj jsitraukima (angl.
work engangement).

Svarbu paminéti, kad darbuotojy jsitraukimas néra vien tik motyvacinis veiksnys, skatinantis
aktyviau dirbti — tai strateginis elementas, turintis ilgalaikj poveikj organizacijos sékmei. [sitraukimas
didina organizacijos konkurencinguma, skatina klienty pasitenkinimg ir padeda formuoti teigiama
organizacijos jvaizdj. Darbuotojy jsitraukimas yra organizacijos veiklos rezultatas, taciau jis gali
pasireiksti skirtingais lygiais ir nebiitinai garantuoja teigiama poveikij. Vis délto, pilnai | organizacija
isitrauke darbuotojai yra vienas pagrindiniy veiksniy, lemian¢iy konkurencinj pranaSumg ir
prisidedanciy prie finansinio organizacijos augimo (Chandani et al., 2016; Swarnalatha et al., 2012).
Autoriai i$skiria tris jsitraukimo lygius:

e jsitrauke darbuotojai (angl. engaged employees) — Sis darbuotojy jsitraukimo lygis apima
tokius bruozus kaip: aukstas pasitenkinimas darbu ir stiprus rySys su organizacijos tikslais,
pranoksta lukescius ir yra lojalts, imasi iniciatyvumo, pasiekia auksta nasumo lygi;

e nejsitrauke darbuotojai (angl. not engaged employees) — Sis darbuotojy jsitraukimo lygis
apima tokius bruozus kaip: atlieckamos tik biitinosios uzduotys, néra stipraus rySio su
organizacija, darbuotojai yra atviri kitoms organizacijoms, dirba pagal nustatytas ribas,
nejdeda papildomy pastangy bei nerodo iniciatyvumo;

e atsiskyre darbuotojai (angl. disengaged employees) — nepasitenking darbu, nesijaucia
organizacijos dalimi, darbus atlieka atmestinai, daro neigiamg jtaka aplinkiniams, néra jokio
darbo nasumo.

Darbuotojy isitraukimo lygis yra tiesiogiai susij¢s su organizacijos veiklos efektyvumu. Isitraukusiy
darbuotojy skatinimas gali tapti ilgalaikés organizacijos sekmes pagrindu, tuo tarpu nejsitraukusiy ir
atsiskyrusiy darbuotojy ignoravimas gali sukelti rimty problemy organizacijos viduje ir turéti
neigiamg poveik] jos augimui bei pelningumui (Chandani et al., 2016; Swarnalatha et al., 2012).

Apibendrinant nors néra vieningo sutarimo dél darbuotojy jsitraukimo apibréZimo, taciau galima
teikti, kad jsitraukimas — gili psichologiné biisena, kurioje darbuotojas visiskai susitelkia j savo darbo
vaidmenj ir aktyviai dalyvauja organizacijos veikloje (Saks, 2006). Svarbu paminéti, kad toliau
empirinéje darbo dalyje bus remiamasi Saks ‘o (2006) apibrézimu. Taciau vieningai sutariama, kad
sitraukimas yra svarbus organizacijos elementas, kuris daro tiesiogine jtakq jos veiklos efektyvumui,
konkurencingumui ir augimui. Nors egzistuoja jvairiy darbuotojy jsitraukimo apibrézimy, bendra
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tendencija rodo, kad jsitrauke darbuotojai prisideda prie didesnio produktyvumo, geresnés darbo
atmosferos ir mazesnés darbuotojy kaitos.

2.1.2. Darbuotojy jsitraukimo sampratos

Atsizvelgiant | tai, kad autoriai nagrinédami darbuotojy jsitraukima, jji skirsto j tris skirtingas rusys:
asmeninj jsitraukima, jsitraukimg j darbg ir organizacinj jsitraukima, tod¢l toliau darbe bus
nagrinéjama Siy krypciy sampratos, kurios padés suprasti kokiomis praktikomis geriausiai skatinti
skirtingas jsitraukimo kryptis.

2.1.2.1. Isitraukimo i darbg samprata

Isitraukimo j darbg samprata yra pla¢iai nagriné¢jama tiek literatiiroje, tiek verslo praktikoje. Daugeliu
atveju jsitraukimas j darbg (angl. work engagement) apibiidinamas, kaip darbuotojo koncentracija j
atliekamas uzduotis bei visiSkas pasinérimas j jas. [sitraukimas j darbg laikomas vienu i§ pagrindiniy
rodikliy, kuris atspindi darbuotojo motyvacija ir pasitenkinimg darbu. Tai yra abipusis naudingas
procesas, skatinantis darbuotojo tobuléjima, 0 tai lemia organizacijos efektyvumo augima
(Borkowska et. al, 2017).

Isitraukimas j darba apibiidinamas kaip ilgai trunkanti, teigiama psichologiné bisena, kuri
atsiskleidzia per darbuotojo entuziazma, atsakomybe ir visiska koncentracija vykdant darbo uzduotis
(Bakker rt al., 2018). Kahn'as (1990) taip pat jsitraukima j darbg apibudina, kaip biiseng, Kai
darbuotojas aktyviai dalyvauja darbe, ne tik formaliai atlicka uzduotis, bet jdeda daugiau pastangy ir
susitelkia j veikla. Isitraukes | darbg darbuotojas ne tik efektyviai vykdo savo pareigas, bet ir patiria
pasitenkinimg, vertina savo darbo reik§mg ir daznai virsija jam keliamus luikes¢ius (Borkowska et al.,
2017). Teigiama, kad toks jsitraukimas apima tris elementus — kaip zmogus masto apie savo darba,
kaip jj suvokia, taip pat, kokiu lygiy jaucia emocinj prisiriSima ir kiek asmeniniy pastangy investuoja
atlikdamas uzduotis. Autorius papildo, kad jsitraukimo j darbg buisena yra kintanti, ta¢iau ji néra
laikina biisena, ji yra pastovi ir ilgai trunkanti (Saks, 2006).

Nurodoma, kad darbo jsitraukimg sudaro trys pagrindiniai komponentai, kurie kartu formuoja darbo
jsitraukimo matavimo modelj ( Schaufeli, 2004):

e energija (angl. vigo) — tai darbuotojo pasireiskianti energija darbe, tai gebéjimas islaikyti
darbuotojas deda papildomas pastangas siekiant gauti geriausius darbo rezultatus. Tokie
darbuotojai pasizymi atkaklumu, nepasiduodami siekia uZsibrézty tiksly bei deda visas
pastangas susidoroti su iSkilusiais i§§ukiais;

e atsidavimas (angl. dedication) — tai darbuotojo emocinis rysis su darbu, kai darbuotojas tiki,
kad jo atlickamas darbas turi prasme ir kuria verte. Vadinasi darbuotojas jausdamas atliekamo
darbo prasmingumg jis jaucia kartu ir jkvépimag bei pasididziavimg. Taip pat, atsidave
darbuotojas siekdamas tiksly jgyvendinimo yra pasiruoSes perzengti tiesioginiy pareigy
nustatytas ribas;

e pasinérimas (angl. absorption) — tai darbuotojo visiskas jsitraukimas j atlickamas uzduotis
bei jauCiamas pasitenkinimas darbu. Pasinérimo j darbg metu darbo uzduotys tampa
jtraukiancios, negailima laiko ir darosi sunku nuo jy atsiriboti. Tai taip pat apibiidinama, kaip
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busena, kurioje darbuotojas maksimaliai atlicka savo uzduotis pasiekdamas auksSc¢iausig
produktyvumo lygj ( Schaufeli, 2004):

Pabréziama, kad Siy trijy komponenty derinys yra svarbus, nes jis sukuria visapusiskg jsitraukimo j
darba modelj. Visi komponentai dera ir kartu vienas kitg papildo bei formuoja produktyvia,
motyvuotg ir teigiama aplinkg. Darbuotojas, kuris yra energingas, atsidaves ir pasinéres | darba
maksimaliai prisideda prie organizacijos s¢kmés (Borkowska et al., 2017).

Darbuotojo jsitraukimas j darbg yra jtakojamas jvairiy veiksniy. [sitraukimas skatinamas, kai vyrauja
teigiama darbo aplinka, kurioje darbuotojai jauciasi palaikomi ir turi aiSkiai iSkeltus tikslus,
organizacijos kulttra, kuri yra orientuota | asmeninj darbuotojo tobuléjima bei vienas pagrindiniy
veiksniy — pripazinimas, kai dedamos pastangos j darbg yra pastebimos (Borkowska et al., 2017).
Autorius Bakker'is et al. (2018) papildo, kad jsitraukima lemia veiksniai tokie kaip — zmogiSkyjy
iStekliy valdymo praktikos, nuolatinis darbo uzduociy keitimas ar karjeros planavimas, teigiamai
veikia darbuotojy isitraukimg. Darbo iStekliai, kurie padeda darbuotojui isitraukti j darbg yra —
socialiniai ir organizaciniai veiksniai, kurie padeda pasiekti nustatytus tikslus, taip pat, sumazina
darbo keliamus reikalavimus ir jtampg bei skatina jy asmeninj augima. Bet to, asmeniniai darbuotojo
iStekliai — emocinis atsparumas, gebéjimas valdyti Stresa, teigiamas pozitris, taip pat lemia
darbuotojo jsitraukimg j darba. Darbuotojai, kurie pasitiki savo gebéjimais bei jaucia, kad jy
pastangos turi reik§Smingg poveikj yra labiau skatinami ir motyvuoti (Bakker et al., 2018; Schaufeli,
2012). Todél darbo jsitraukimag priklauso ne tik nuo iSoriniy, taciau ir nuo vidiniy, pacio darbuotojo
savybiy.

Isitraukimas turi tiesioging jtaka organizacijos veiklai, nes tokie darbuotojai yra produktyvesni,
atsparesni stresui, reciau patiria perdegimg ir fokusuojasi i rezultatus, siekdami pranokti lukescius.
[sitraukia darbuotojai daznai bina poky¢ius pradininkais, sitilydami naujas idéjas ir sprendimo biidus,
del $iy priezasCiy, organizacijos sparCiai auga, iSsiskiria rinkoje deél savo idéjy bei iSlaiko
konkurencinj pranasuma (Borkowska et al., 2017). Isitraukimas j darbg ne tik jtakoja asmeninius
darbo rezultatus, taciau lemia darbuotojo bendradarbiavimg. Toks darbuotojas noriai padeda
kolegoms, rodo pavyzdj ir dalyvauja veiklose ne visada susijusiose su tiesioginiu darbu. Svarbu
paminéti, kad toks jsitraukimas turi tiesioging jtaka ir organizacijos klienty pasitenkinimui, nes
jsitraukia darbuotojai yra labiau emociSkai susyja su darbu bei motyvuoti, todé¢l jy teikiamos
paslaugos islieka auks¢iausios kokybés (Schaufeli, 2012).

Apibendrinant, galima teigti, kad jsitraukimo j darbq samprata apibréZiama kaip — teigiama
psichologiné biisena, kuri atsiskleidzia per darbuotojo entuziazmq, atsakomybe ir visiSkq
koncentracijg vykdant darbo uzduotis (Bakker et al., 2018). Svarbu paminéti, kad toliau empirinéje
darbo dalyje bus remiamasi Bakker‘io et al. (2018) apibrézimu. | darbq jsitraukia darbuotojai
pasizymi produktyvumu, energija, atsidavimu ir pasinérimu j darbq, kuris teigiamai veikia
organizacijos veiklos rodiklius. Tai darbuotojo saves realizavimas per atliekamas darbo uzduotis,
matymas prasme ir verte. Tai daugiapakopis reiskinys, kuris apima tiek darbuotojo asmeninj santykj
su darbu, tiek ir pacios organizacijos pastangas sukurti tinkamq darbo aplinkqg. Darbuotojy
jsitraukimas j darbg uztikring efektyvy uzduociy atlikimq ir visisSka koncentracijq, taciau ne maziau
svarbu, kad darbuotojas jausty ir organizacinj jsitraukiq, kuris padeda prisiristi prie organizacijos,
jaustis jos dalimi ir skatina lojalumqg organizacijai.
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2.1.2.2. Organizacinio jsitraukimo samprata

Organizacinis jsitraukimas (angl. organizational engagement) yra neatsiejama organizacijos dalis,
kuri uztikrina darbuotojo emocinj prisiriSima, iStikimybe ir aktyvy jsitraukima j organizacijos veikla.
Organizacinis jsitraukimas, kaip ir jsitraukimas j darba, yra svarbus S$iuolaikiniy organizacijy
veiklose, jis padeda islaikyti talentus ir skatina kiirybiskumg. Organizacinis jsitraukimas sustiprina
darbuotojo ir organizacijos ry$j, kuria palankiag organizacijos aplinka, kurioje vertinama darbuotojy
gerové ir pastangos (Ripoll et al., 2022).

Organizacinio jsitraukimo samprata apibréziama kaip darbuotojo teigiamas pozilris ] organizacija,
jauciamas stiprus rysis su ja bei noras prisidéti prie organizacijos augimo. Pabréziama, kad Sis
jsitraukimas skiriasi nuo jsitraukimo j darbg, kuris apima darbo pasitenkinimg ir fokusavimasi j darbo
uzduotis, tuo tarpu organizacinis jsitraukimas jauciamas placiau, apimantis darbuotojo pojtitj, jog jis
yra organizacijos dalis (Mostafa et al., 2023). Siai minciai pritaria Borkowska et al. (2017),
organizacinj jsitraukimag apibiidindama kaip darbuotojo tapatinamasi su organizacija kaip visuma, $iy
darbuotojy elgesys paremtas organizacijos vertybémis. Tai siejama su darbuotojo emociniu
prisiri$imu ir pasirengimu investuoti pastangas organizacijos labui. Schaufeli's (2012) Sia samprata
praplecia dar placiau, teigdamas, kad toks jsitraukimas apima ne tik kasdienes uzduotis, bet ir
darbuotojo tapatinimasi su organizacijos kultlira ir vertybémis, skatinant didesnj jsitraukimg j
organizacijos gyvenimg. Socialiniy mainy teorija nurodo, kad §is jsitraukimas, tai darbuotojo atsakas
] organizacijos suteikiamus teigiamus iSteklius. Vadinasi, kai darbuotojas jaucia, kad organizacija
ripinasi jo gerove, jis atsako dédamas papildomas pastangas, kurios vir§ija jprastus reikalavimus.
Taigi, organizacinis jsitraukimas apibréziamas darbuotojo psichologinj rysj su organizacija, apimantj
ne tik jo dalyvavima, bet ir asmeninj indélj j organizacijos sékme. (Saks, 2006)

Nurodoma, kad organizacinj jsitraukimg sudaro trys pagrindiniai komponentai, kurie kartu formuoja
organizacinio jsitraukimo modelj (Allen et al., 1990):

o efektyvus jsipareigojimas (angl. affective commitment) — tai emocinis rysys tarp darbuotojo
ir organizacijos, kai egzistuoja teigiamas santykis tarp darbuotojo ir organizacijos vertybiy,
kultaros ir tiksly. Efektyvus jsipareigojimas reiSkia, kad darbuotojas jaucia pasitenkinimag
buidamas organizacijos dalimi, pasilieka organizacijoje ne dél spaudimo, butinybés ar iSoriniy
veiksniy, ta¢iau lieka joje dél vidinio noro ir teigiamo rySio su organizacija. Sis
jsipareigojimas daznai lemia darbuotojo pasididziavimg darbu, auks$tag motyvacijos lygi, kuris
prisideda prie organizacijos nasumo. Efektyvus jsipareigojimas laikomas siekiamiausia
Ipareigojimo forma, nes jis stiprina organizacijos veiklos efektyvumg ir mazina darbuotojy
kaita,

e testinis jsipareigojimas (angl. continuance commitment) — Sis jsipareigojimas kyla i$
darbuotojo suvokimo, kad palikus organizacija jis patirs didelius finansinius ir karjeros
nuostolius. Tai lemia darbuotojo pasirinkimg likti organizacijoje ne dél to, kad nori, o dél to,
kad jauciasi neturintis kity alternatyvy. Sis jsipareigojimas kyla i§ suvokimo, kad jo
investicijos j organizacija — laikas, jgtidziai, pastangos — sudaro reik§mingg verte, kurios
nenori prarasti. Taip pat, testinis jsipareigojimas gali kilti, nes darbuotojas mato ribotas naujo
darbo galimybes arba naujo darbo paieska pareikalauty daug asmeniniy iStekliy ir nuovargio;
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e normatyvinis jsipareigojimas (angl. normative commitment) — tai darbuotojo jausmas, kad
jis privalo likti organizacijoje, nes mano, kad palikti jg buty neteisinga ir nesgzininga, dél
pradéty darby ar dél suvokimo, kad jis privalo atsilyginti organizacijai dél darbuotojui
suteiktos paramos, mokymy ir naudy. Nepaisant to, kad $i jsipareigojimo forma gali lemti
darbuotojo islaikymo rodiklj, vis dél to jos efektyvumas priklauso nuo darbuotojo asmeniniy
pazitiry ir rySio su organizacija. Ta¢iau sujungus normatyvinj ir efektyvy isipareigojimus, kai
darbuotojas nuoSirdziai jauciasi organizacijos dalimi ir jaucig jai padéka uz suteiktas
galimybes, tai gali sukurti tvirtg abipusj rysi, kuris remiasi ne tik kaip darbuotojo pareiga likti
organizacijoje, taciau ir vidiniu noru augti kartu su organizacija (Allen et al., 1990).

Organizacinis jsitraukimas remiasi trimis pagrindiniais komponentais — efektyviu, testiniu ir
normatyviniu jsipareigojimu. Efektyvus jsipareigojimas isrySkéja kai jauciamas emocinis rysis su
organizacija, kuris lemia pasitenkinimg darbu ir skatina pasididziavimg. Tgstinis jsipareigojimas
remiasi daugiau neigiamu aspektu, jis iSrySkéja, kai darbuotojas suvokia jog palikus organizacija
patirs nuostolius. Treciasis — normatyvinis jsipareigojimas, kuris pasireiSkia, kai darbuotojas jaucia
pareigos jausma pasilikti. Taciau visy trijy komponenty visuma formuoja organizacinj darbuotojo
jsitraukima, kuris jtakoja darbuotojo lojaluma (Allen et al., 1990).

Organizacinis jsitraukimas yra orientuotas j darbuotojo ry$j su organizacija — jos strategija, vizija ir
misija. Sis jsitraukimas padeda mazinti darbuotojy kaita, nes prie organizacijos prisiris¢ darbuotojai
joje like pasilikti, nes jaucia stipry tapatumo rysj su pacia organizacija ir jos vertybémis, tikslais. Toks
jsitraukimas ne tik skatina lojaluma, taciau darbuotojai tikédami organizacija ir visuma, tai, jog ji
ripinasi savo darbuotojais, jie tampa organizacijos atstovais, o tai lemia geresne¢ pacios organizacijos
reputacijg (Borkowska et al., 2017). Tam pritaria Mostafa's (2023) teigdamas, kad organizacinis
jsitraukimas yra strategiSkai svarbus Zingsnis, nes tokie darbuotojai savo teigiamomis patirtimis ne
tik tarpusavyje, ta€iau ir su iSoriniais organizacijos klientais, partneriais ir biisimais darbuotojais, taip
stipring organizacijos reputacij ir jvaizdj. Taip pat, jsitraukia darbuotojai nuolat sitilo naujas jédéjas,
bei sprendimus, kaip galima tobulinti jau vykdomus organizacijos procesus, o tai veda prie augancio
efektyvumo ir konkurencinio pranasumo. Svarbu pabrézti, kad tai leidzia darbuotojams buti
atsparesniems organizacijai vykdant pokycius ar patiriant krize¢. Organizacinio jsitraukimo reikSmeé
dar labiau iSrySkéja dél Sio jsitraukimo geroves darbuotojams. Isitrauke darbuotojai maziau patiria
streso, dél ko maze¢ja perdegimo rizika. Todé¢l organizacinis jsitraukimas yra strategiSkai svarbus
veiksnys, siekiant organizacinés sékmés ir augimo (Rich et al., 2010).

Apibendrinant galima teigti, kad organizacinis jsitraukim0 samprata apibréziama, kaip — darbuotojo
psichologine biisena, kurioje jis jaucia rysi su organizacija, Kuris pasireiskia tiek emociniu
prisirisimu, tiek darbuotojo dedamomis asmeninémis pastangomis siekiant bendry organizacijos
tiksly. Tai mainy procesas, kai darbuotojas jaucia atsakomybe ir norq prisidéti prie bendry tiksly, o
tuo tarpu, organizacija suteikia galimybes ir reikiamus isteklius (Saks, 2006). Svarbu paminéti, kad
toliau empirinéje darbo dalyje bus remiamasi Saks ‘o (2006) apibrézimu. Efektyvus, testinis ir
normatyvinis jsipareigojimai formuoja visapusiskq jsitraukimq, tai visy organizacijy siekiamybé, nes
Siy komponenty derinys padeda mazinti stresq ir didina darbuotojy gerove. Taip pat, jsitrauke
darbuotojai teigiamai atsiliepé apie organizacija, tiek esamiems klientams, bisimiems kandidatams
ar partneriams, formuodami teigiamq organizacijos jvaizdy.

Pabréziama, kad jsitraukimo j darbg ir organizacinio jsitraukimo sampratos yra persidengiancios,
ta¢iau ir atskirai vertinamos, nes jos fokusuojasi ] skirtingus jsitraukimo aspektus. Taciau,
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darbuotojams jauciant tiek jsitraukimg j darba, tiek j organizacijg, jauiamas didesnis nasumas ir
lojalumas. Integruojant abu Siuos konstruktus organizacijy Vveikloje yra lengviau valdyti
zmogiskuosius iSteklius (Kuok et al., 2017). Taciau $iy abiejy konstrukty pagrindas slypi
asmeniniame darbuotojo jsitraukime, kuris pasireiskia i§ vidinés motyvacijos, saves realizacijos darbe
ir tikéjimu organizacija (Saks, 2006; Schaufeli, 2004). Tolimesniame skyriuje bus pristatomas
asmeninio jsitraukimo samprata.

2.1.2.3. Asmeninio jsitraukimo samprata

Asmeninis jsitraukimas néra sicjamas su konkrecia organizacija ar darbu, $is jsitraukimas remiasi
vidine emocija, motyvacija ir pa¢ios prasmés suvokimu. Sie aspektai lemia asmens jsitraukima j
skirtingas veiklas, kurios padeda savirealizacijai, asmeniniam augimui bei gyvenimo tiksly siekimui
(Schaufeli, 2004). Taciau asmeninis jsitraukimas, kaip atskiras konstruktas yra pamatas, kuris sukuria
stipry pagrindg tiek jsitraukimui j darba tiek ir ] organizacija.

Pasak Kahn'o (1990), asmeninsis jsitraukimas, tai blisena, kurios metu darbuotojas pilnai panaudoja
fizinius, emocinius ir kognityvinius iSteklius, siekdamas atlikti savo darbo uzdavinius. Autorius
vienas pirmyjy apibréz¢é asmeninio jsitraukimo sampratg, kaip ,,organizacijos nariy saves jtraukimo
prie jy atlickamy vaidmeny darbe®. Vadinasi darbuotojas psichologiskai jsitraukia j veiklas, kurioje
jis pilnai gali atskleisti savo potencialg bei taip prisidéti prie organizacijos sekmes.

Asmeninj jsitraukimg sudaro trys pagrindiniai komponentai (Kahn, 1990):

¢ Fizinis jsitraukimas — tai darbuotojo fizinis aktyvumas ir energijos investavimas i atlickamas
uzduotis.

e Kaognityvinis jsitraukimas — tai darbuotojo sutelkiamas démesys j atlickamg darba, taip pat,
tai atliekamy uzduociy suvokimas, kaip prasmingomis ir turin¢iomis didesng¢ verte;

e Emocinis jsitraukimas — tai emocinis ry$is su darbu ir konkre¢iomis uzduotimis, kuriy
atlikimas leidzia realizuoti asmeninj potencialg (Kahn, 1990).

Asmeninis jsitraukimas suprantamas suprantama kaip asmens asmeniniy iStekliy naudojimas, kuriais
siekiama ne tik efektyviai atklikti uzduotis, taciau ir jgyvendinti gyvenimo tikslus, Kitaip tariant,
realizuoti save (Wood et al., 2020). Zvelgiant j asmeninj jsitraukima platesne prasme, pabréziama,
kad patj jsitraukima reikia vertinti ne tik per darbg, atlickamas uzduotis ar organizacijos tikslus, bet
per darbuotojo asmenine tapatybe, kuria sudaro - vertybés, asmeninai gyvenimo tikslai, ir socialiniai
rySiai. Darbuotojai siekia darbinés veiklos atsizvildami ne tik j materialus isteklius, taciau zvelgia
giliau, ieSkodami darbo kuris atitikty jy vertybes ir leidZia jaustis prasme atlieckamoje veikloje, kuri
prisideda prie prasmés gyvenimo kontekste (Mirvis, 2023).

Sis poziiris parodo, kad asmeninis jsitraukimas tiesiogiai susijes su darbuotojo psichologine ir
emocine gerove, prasmés paieska ir saves realizavimu. Kai darbuotojo profesiné veikla atspindi jo
asmenines vertybes bei gyvenimo tikslus, tai lemia asmening motyvacija ir jsitraukima ne tik j darbo
uzduotis, bet ir j organizacijos tiksly jgyvendinimg. Be to, darbuotojas kuris gali save realizuoti jis
patiria aukstesnj pasitenkinimo lygj bei emocinj rysi su atlickama veikla. Pazymima, kad darbuotojai,
kurie darbo aplinkoje gali laisvai sitilyti idéjas, jauciasi pripazjstami ir vertinami, yra link¢ investuoti
savo fizinius, emocinius ir kognityvinius isteklius j darba ir organizacijos gerove (Rich et al., 2010).
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Analizuojant jsitraukimo i darba, organizacinio ir asmeninio jsitraukimo sampratas, matoma, kad
darbuotojy jsitraukimg lemia jvairts veiksniai, tokie kaip teigiama darbo aplinka, pripazinimas, darbo
istekliai, organizaciné kultiira, vidiné motyvacija ir savirealizacija. Sie veiksniai i$rykina tiek
organizacijos pastangy, tiek darbuotojo asmeniniy savybiy svarbg jsitraukimui. Todé¢l, siekiant
iSlaikyti ir didinti darbuotojy jsitraukimg, butina taikyti tinkamas zmogiskyjy istekliy valdymo
praktikas, kurios padéty suderinti organizacijos ir darbuotojy poreikius. Kitame skyriuje bus
nagrin¢jama zmogiskyjy iStekliy valdymo praktikos, kurios prisideda prie darbuotojy jsitraukimo

Taigi, apibendrinant galima teigti, kad asmeninis jsitraukimas, kaip atskiras konstruktas apima
darbuotojo psichologinés biisenos aspektus, kuris formuoja pagrindg tiek j darbo, tiek j organizacijos
jsitraukimg (Schaufeli, 2004). Toks jsitraukimas pasireiskia tada, kai darbuotojo asmeniniai
gyvenimo tikslai ir vertybés dera su organizacijos tikslais bei vertybémis, skatinant gilesnj rysj,
motyvacijq ir saves realizacijq per darbq. Visiskai jsitraukes darbuotojas jsitraukia tiek fiziskai, tiek
emociskai ir kognityviskai, o tai lemia aukstesnj darbo nasumg bei stipry rySi su organizacija.
Asmeninis jsitraukimas yra psichologinis rysis, kuris kyla is vidinés darbuotojo motyvacijos ir
asmeniniy resursy. Asmenis jsitraukimas yra biitinas ir viso jsitraukimo konstrukto pagrindas, nes be
darbuotojo asmeninio noro ir vidinés motyvacijos jis nebus uZtikrinamas rysis su organizacija nei
jsitraukimas j darbq. Tik asmeninis jsitraukimas leidZia darbuotojui atskleisti savo potencialg, siekti
jgyvendinti savo asmeninius tikslus, save realizuoti ir prisidéti prie organizacijos sékmes.

2.2. Zmogiskuyjy iStekliy valdymo praktikos lemianéios darbuotojy jsitraukima

Toliau pristatomos zmogiSkyjy iStekliy valdymo praktikos lemiancios darbuotojy jsitraukima, kurios
i8siskiria j dvi rasis: zmogiskyjy istekliy valdymo santykiy su darbuotojais praktikos — darbo aplinkos
karimas, lankstus darbo organizavimas bei vadovo palaikymas ir grjztamasis rySys ir ZmogiSkyjy
iStekliy valdymo organizavimo praktikos — atlygis, darbuotojy veiklos vertinimas ir darbuotojy
ugdymas ir grjztamasis rySys. Sios praktikos buvo pasirinktos remiantis tuo, kad jos daZniausiai
jvardijamos kaip turincios reikSmingiausig poveikj darbuotojy jsitraukimui.

2.2.1. Zmogiskyjy istekliy valdymo organizavimo praktikos

Zmogiskyjy istekliy valdymo organizavimo praktikos yra organizacijos procesai, tokie kaip atlygio
sistemos, darbo naSumo vertinimas, aiSkiy darbo standarty jdiegimas bei efektyvi darbuotojy
komunikacija, kuriy tikslas — uztikrinti struktiiriSkai aiSky ir produktyvy darbo organizavima.
Pabreziama, kad Sios praktikos, tinkamai jgyvendintos, prisideda prie darbuotojy jsitraukimo, nes jos
suteikia darbuotojams aiSkumo apie jy pareigas, motyvuoja per atlygio bei pripaZinimo sistemas ir
mazina su darbu susijusig jtampa, taip skatinant produktyvumag ir organizacinj lojalumg (Alzyoud,
2018; Chandani et al., 2016; Saks, 2006). Toliau bus aptariamos zmogiskyjy istekliy valdymo
organizavimo praktikos turin¢ios didziausig poveikj darbuotojy jsitraukimui.

Darbuotojy veiklos vertinimas — viena i$ kertiniy ZmogiSkyjy iStekliy valdymo praktiky, kuri daro
esmin] poveik] darbuotojy jsitraukimui. Veiklos vertinimo procesas padeda darbuotojams geriau
suprasti savo darbo svarbg, objektyviai jsivertinti atlickamy uzduo¢iy efektyvumg bei identifikuoti
asmeninio ir profesinio tobul¢jimo galimybes. Tinkamai jgyvendinta vertinimo sistema ne tik leidzia
nustatyti darbuotojy pasiektus rezultatus, bet ir skatina jy aktyvesnj dalyvavimg organizacijos
veikloje. Kai vertinimas atliekamas nuosekliai, skaidriai ir konstruktyviai, jis prisideda prie didesnio
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darbuotojy pasitik¢jimo savo gebéjimais, motyvuoja siekti aukStesniy rezultaty bei stiprina
darbuotojy ir organizacijos rysj (Anitha, 2014; Schaufeli, 2004).

Svarbu pazyméti, kad veiklos vertinimas teikia nauda ne tik pac¢iam darbuotojui, bet ir visai
organizacijai. Vadovai, remdamiesi vertinimo rezultatais, gali tiksliau nustatyti darbuotojy liikescius,
gebéjimus bei jy tobuléjimo kryptis (Schaufeli, 2004). Sékmingos veiklos vertinimo sistemos
pagrinda sudaro skaidrumas, kokybiskas griztamasis rySys bei aiskiai apibréztos darbuotojy
tobuléjimo ir karjeros galimybés. Kai darbuotojams aisku, kaip vertinamas jy darbas ir kaip tai susije
su jy profesiniu tobuléjimu, jie tampa labiau motyvuoti ir patenkinti savo darbu (Anitha, 2014; Joharat
al., 2024; Kwon et al., 2024; Schaufeli, 2012).

Atlikti tyrimai patvirtina, kad organizacijoje taikomas veiklos vertinimas daro reik§mingg poveikj
darbuotojy jsitraukimui. Aiskiai apibrézti tikslai ir pastovus grjztamasis rySys stiprina darbuotojy
pasitikéjima savimi ir organizacija. Be to, kai darbuotojai jaucia, jog jy pastangos yra pastebimos ir
jvertinamos, o vertinimo rezultatai tiesiogiai daro jtaka atlygiui ar karjerai, jy motyvacija didéja, o
isitraukimas ] organizacijos veiklg tampa intensyvesnis. Nuosekliai vykdomas veiklos vertinimas
padeda darbuotojams geriau suprasti jy jdedamy pastangy j organizacijos svarba, o tai sustiprina jy
pasitenkinimg darbu ir organizacija (Anitha, 2014; Kwon et al., 2024).

Vertinimo procesas turi biiti orientuotas j ugdyma, o ne tik j vertinimg. (Kwon'as (2024) pabrézia,
kad , kai veiklos vertinimas derinamas kartu su darbuotojy ugdymu, tai padeda nuolat mokytis,
stiprinti jgiidzius ir ilgainiui labiau jsitraukti j darba. Tokia sistema padeda kurti pasitikéjimu grista
organizacijos kultiirg ir uztikrinti konkurencinj pranaSuma. Be to, saziningas ir asmeniskai pritaikytas
griztamasis rysys, pateikiamas po vertinimo, turi esming reikSme¢. Kai vadovai teikia aiskig ir tikslinga
informacijg apie darbuotojy pasiektus rezultatus bei tobulintinas sritis, darbuotojai jauciasi jtraukti
tobul¢jimo procesa, prisiima atsakomybe¢ uz savo rezultatus ir labiau vertina organizacijos parama.
PrieSingai, neobjektyvus ar nenuoseklus vertinimas gali mazZinti motyvacija ir pasitikéjima
organizacija (Schaufeli, 2004).

Veiklos vertinimas yra ne tik darbuotojy atlickamo darbo kontrolés, bet ir motyvacijos bei ugdymo
priemoné. Sios praktikos jgyvendinimo kokybé yra itin svarbi darbuotojy jsitraukimui. Skaidri, aiski
ir s3zininga vertinimo sistema, kuri susieta su darbuotojy profesinio augimo galimybeémis, stiprina jy
pasitikéjimg organizacija ir padeda uztikrinti jy lojalumg (Anitha, 2014; Johar et al., 2024; Kwon et
al., 2024). Tokie procesai taip pat kuria pozityvig organizacijos kulttirg. Kai darbuotojai jaucia, kad
ju veikla vertinama teisingai, remiantis vienodais kriterijais, didéja pasitikéjimas vadovais bei
kolegomis, 0 organizacijos aplinka tampa atviresné bei paremta tarpusavio bendradarbiavimu. Aiskiai
apibrézti vertinimo kriterijai ir skaidri jy taikymo praktika didina pasitikéjima visa sistema ir suteikia
darbuotojams aiskumo dél jy profesinés padéties (Gupta et al., 2019).

Be to, veiklos vertinimas skatina rezultaty siekimu grjsta darbo aplinka. Darbuotojai aiskiai supranta,
kad jy pastangos turi jtaka ne tik jy atlyginimui ar karjerai, bet ir bendrai organizacijos sékmei (Johar
et al. (2024). Gerai struktiiruota vertinimo sistema tampa svarbia priemone stebéti darbuotojy
Tokiu budu veiklos vertinimas tampa svarbia organizacijos strategijos dalimi, padedancia ne tik
darbuotojams tobuléti, bet ir uztikrinanc¢ia nuosekly ir pastovy organizacijos augimg. Nepaisant
veiklos vertinimo svarbos ir teigiamo poveikio darbuotojy jsitraukimui, §i praktika gali turéti ir tam
tikry trilkumy, ypac jei ji néra tinkamai jgyvendinama. Pagrindiniai i8Stikiai:
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e Nesgziningas vertinimas — kai vertinimo kriterijai néra aiskiai apibrézti arba vadovai remiasi
subjektyviais jsptdziais, darbuotojai gali jaustis nesaziningai jvertinti, o tai mazina jy
motyvacija (Anitha, 2014).

o Nepakankamas griZtamasis rysys — jei darbuotojai negauna aiskios informacijos apie savo
darbo kokybe ir tobuléjimo galimybes, jie gali jaustis nejvertinti ir nesuprasti, ko i8 jy tikimasi
(Johar et al., 2024).

e Biurokratija — kai kurios organizacijos taiko pernelyg sudétingas ir formalias vertinimo
sistemas, kurios reikalauja daug laiko ir pastangy tiek i§ vadovy, tiek 1§ darbuotojy, taciau
neturi realaus poveikio jy kasdieniam darbui (Gupta et al., 2019).

e RysSio su atlygiu trakumas — jei darbuotojai nemato aiSkios veiklos vertinimo vertés ar
sgsajos su jy atlyginimu ar karjeros augimu ar kita motyvacine priemone, gali susidaryti
ispudis, kad veiklos vertinimas yra tik formalumas ir neprisideda prie jy motyvacijos
didinimo, nes néra jokios jtakos jy pastangy jvertinimui ( Schaufeli, 2004)

VW —

darbuotojy isitraukimui, biitina taikyti strateginius sprendimus. Tai apima aiskiy ir sgzininga
vertinimo kriterijy nustatyma, reguliary bei aiSky griztamaji rysj, darbuotojy jtraukima j vertinimo
procesa ir sgsajos su atlygiy uztikrinima (Anitha, 2014). Kai darbuotojai zino, kaip jy veikla yra
vertinama, kaip tai susij¢ su organizacijos tikslais bei kokios jy tobul¢jimo galimybés, didéja jy
motyvacija, pasitenkinimas darbu bei jsitraukimas ] organizacijos veikla. Gerai struktiruota,
sgzininga ir skaidri veiklos vertinimo sistema tampa neatsiejama darbuotojy profesinio augimo ir
ilgalaikés organizacijos sékmés salyga.

Taigi, norint, kad veiklos vertinimas biity ne tik formali procediira, bet ir reali darbuotojy jsitraukimo
skatinimo praktika, organizacijos turi imtis strateginiy veiksmy. Efektyvus veiklos vertinimas
reikalauja skaidrumo, aiskios komunikacijos, darbuotojy jtraukimo ir rysio su realiomis paskatomis
(Anitha, 2014). Kai darbuotojai supranta, kokiais kriterijais jie yra vertinami, kaip jy veiklos
rezultatai siejasi su organizacijos tikslais ir kokios galimybés jiems suteikiamos tobuléti, jy
motyvacija ir jsitraukimas didéja. Skaidrus ir struktiruotas veiklos vertinimo procesas leidzZia
organizacijoms ne tik geriau jvertinti darbuotojy litkescius, bet ir prisidéti prie jy profesinio augimo
bei ilgalaikés organizacijos sékmes.

Atlygis - zmogiskyjy iStekliy valdymo kontekste atlygio sistema yra viena i§ esminiy praktiniy
priemoniy, tiesiogiai veikian¢iy darbuotojy motyvacija, pasitenkinimg darbu ir, svarbiausia, jy
jsitraukimg ] organizacijos veiklg. Atlygis — tai ne vien tik piniginé kompensacija uz darba, bet
visapusiSka sistema, apimanti tiek finansinius, tiek nefinansinius aspektus, kurie, veikdami kartu,
sukuria pridétine verte darbuotojo patir¢iai (Kwon et al., 2024; Schaufeli, 2004)

Finansinis atlygis, Zinoma vis dar iSlieka pagrindiniu darbuotojy motyvacija lemianéiy veiksniy, kuris
uztikrina ne tik materialinj stabiluma, bet ir vidin] saugumo jausma, o §is yra biitina saglyga darbuotojo
psichologinei gerovei. Finansinis atlygis veikia kaip pagrindiné apsaugos nuo iSoriniy grésmiy forma
— kai darbuotojas zino, kad jo poreikiai bus patenkinti, jis jauciasi saugus, maziau patiria nerimo ir
streso. Tokios salygos sudaro pagrindg darbuotojy isitraukimui, nes tik patenkintas baziniy poreikiy
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lygmuo leidZia darbuotojui susikoncentruoti j profesinj tobuléjimg ir organizacinj tikslus (Schaufeli,
2004).

Finansinio atlygio sistemos elementai yra jvairiis. Pagrindinis atlyginimas — tai darbuotojo ménesiné
ar valandin¢ alga, kuri atspindi jo pareigybe, atsakomybiy lygj ir darbo rinkos situacijg. Premijos uz
rezultatus — tai papildomi finansiniai paskatinimai, dazniausiai skiriami uz pasiektus individualius,
komandos ar organizacijos tikslus. Jos stiprina rezultaty siekimo motyvacijg ir gali skatinti
konkurencinga, taciau produktyvig ir teigiama kultiirg. Papildomos iSmokos, tokios kaip priedai uz
vir§valandzius, kelionés iSlaidos ar metinés premijos, kuria darbuotojui jausma, kad jo pastangos yra
matomos ir vertinamos. Taip pat, sveikatos draudimas ar kitos ilgalaikés garantijos, tokios kaip
pensijy kaupimo programos, kurias sitilo organizacija, yra atlygio sistemos dalis, kuri prisideda prie
darbuotojo jsitraukimo didinimo. Sios atlygio sistemos priemonés darbuotojui rodo, kad organizacijai
rupi ne tik darbuotojo atlickamas darbas, taciau ir jo ilgalaiké gerové, o tai lemia pasitikéjimg ir
teigiamg pozitirj j organizacija (Gupta et al., 2019). Sveikatos draudimas, nors neretai priskiriamas
finansiniam atlygiui dél materialios vertés, kuri mazina darbuotojo finansines islaidas, tuo paciu
atlieka ir nefinansing funkcija, nes sustiprina emocinj sauguma, bei kuria j darbuotojo gerove linkusia
organizacijos kultiirg (Gupta et al., 2019; Schaufeli, 2004). Svarbu taikyti ne tik finansinj atlygio
sistema, taciau ir nefinansing, tam, kad bty pasiekti geriausi jsitraukimo rezultatai.

Zvelgiant j §iuolaikine darbo rinka, vis daugiau reikimés jgyja nefinansinés darbo formos, vis daugiau
organizacijy supranta, kad tik finansinio saugumo uZztikrinimas nebéra pakankamas, privaloma
investuoti ir | darbuotojo gerove. Nors nefinansing atlygio formas tiesiogiai neprisideda prie
darbuotojy pajamy, taciau jy poveikis motyvacijai ir jsitraukimui daznai bina lygiavertis arba
didesnis nei piniginés priemonés. Nefinansiné atlygio sistema apima jvairius aspektus, tokius kaip:
darbo lankstumas, profesinio tobuléjimo galimybés, pripaZinimas, emocinis palaikymas,
organizacijos kultiirg, darbo prasmés suteikimas ir darbuotojo jtraukimas ] sprendimy priémima
(Gupta et al., 2019). Nefinansinis atlygis svarbus tuo, kad padeda formuoti ilgalaikj darbuotojo
emocin] ry§j su organizacija. Tokie aspektai kaip galimybé mokytis, dalyvauti mokymuose ar
ugdymo programose stiprina darbuotojo jausma, kad organizacija investuoja j jo augima, o tai skatina
abipusj pasitikéjimg ir lojalumg (Kwon et al., 2024). Viesas pripazinimas, padékos uz pasiekimus,
karjeros galimybiy matymas ir reguliarus grjZtamasis rySys kuria darbuotojui svarbos ir vertinimo
jausma, o tai yra vieni i§ svarbiausiy jsitraukimg lemianciy emociniy veiksniy (Johar et al., 2024).

Sios priemonés taip pat padeda sukurti psichologiskai saugia aplinka, kurioje darbuotojas gali jaustis
drasiai, i§sakyti idéjas ir buti iSgirstas. Pasak Schaufeli'o (2004), tokie emociniai iStekliai mazina
darbuotojy perdegimo rizika, padeda iSlaikyti viding motyvacija ir palaiko ilgalaikj organizacinj
jsipareigojimg. D¢l to nefinansinis atlygis, nors ir néra materialus, veikia kaip stiprus ilgalaikés
motyvacijos ir jsitraukimo Saltinis, kuris ypac svarbus organizacijoms, siekian¢ioms kurti lojalia,
atsakingg ir vertybémis grjstg kulttirg.

Johar'o et al. (2024) atliktas tyrimas nurodo, kad atlygis tampa ilgalaikio darbuotojy jsitraukimo
Saltiniu tik tuomet, kai atlygio sistema yra aiskiai suformuota, saziningai administruojama ir taikoma
nuosekliai visoje organizacijoje. Tokia sistema ne tik uztikrina teisingumo pojitj tarp darbuotojy, bet
ir formuoja abipusj pasitikéjima tarp darbuotojo ir organizacijos. Kai darbuotojai supranta, uz kg yra
atlyginami, kaip sprendziamos premijy ar priedy skyrimo procesai, jie maziau abejoja organizacijos
ketinimais, stipriau tapatinasi su ja ir jaucia stipresnj emocinj jsipareigojimg. Pasitikéjimas
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organizacija, kaip viena 18 jsitraukimo formy, ¢ia tampa tarsi atlygio sistemos pasekme: kuo daugiau
skaidrumo ir aiSkumo — tuo didesnis lojalumas ir noras prisidéti prie organizacijos s¢kmés.

Netinkamai jgyvendinama atlygio sistema gali sukelti reik§mingy neigiamy pasekmiy tiek darbuotojo
psichologinei gerovei, tiek organizacijos veiklos rezultatams. Atlygis tampa darbuotojy jsitraukimo
Saltiniu tik tuo atveju, kai jis yra aiSkiai apibréztas, teisingas ir taikomas visiems vienodai. PrieSingu
atveju, jei atlygio sistema darbuotojy yra suvokiama kaip neskaidri ar diskriminuojanti, ji kelia
nepasitenkinima, silpnina pasitikéjima vadovybe ir mazina organizacinj jsipareigojima (Johar et al.,
2024). Atlygio neteisingumas vercia jausti nesauguma — darbuotojai nebejaucia, kad jy pastangos yra
vertinamos, o tai veda prie motyvacijos sumaZz¢jimo, emocinio atsiribojimo ir galiausiai —
sumazéjusio jsitraukimo. (Schaufeli, 2004).

Gupta‘s et al. (2019) savo tyrime nurodo, kad nesgziningai taikomas atlygis skatina darbuotojy
nepasitenkinima, kuris ilgainiui pasireiskia padidéjusiu darbuotojy kaita, daznesnémis pravaikstomis,
mazéjanciu produktyvumu. Tuo metu vidinis pasiprieSinimas, netylus atsitraukimas nuo pareigy ar
atsisakymas bendradarbiauti su vadovais tampa signalu, kad darbuotojas prarado vidinj rysj su
organizacija ir gali planuoti palikti uzimamas pareigas.

Apibendrinant galima teigti, kad netinkamai jgyvendinama ir neteisinga atlygio sistema kelia
tiesioging grésme darbuotojy jsitraukimui. Ji smarkiai silpnina organizacijos ir darbuotojo santykj,
silpnina pasitikéjimqg, mazina darbo produktyvumg ir ilgainiui atsiliepia organizacijos rezultatams
bei reputacijai (Gupta et al.., 2019; Johar ir kt., 2024). Todél efektyvi atlygio sistema turi biiti ne tik
konkurencinga, bet ir socialiai teisinga, aiskiai suprantama darbuotojams bei nuolat vertinama ir
atnaujinama pagal organizacijos tikslus ir darbuotojy poreikius.

Darbuotojy ugdymas ir karjeros valdymas - Siuolaikinéje organizacijy aplinkoje darbuotojy
ugdymas ir karjeros valdymas tampa neatskiriamais veiksniais, daranciais reikSminga jtaka
darbuotojy jsitraukimui, pasitenkinimui darbu bei ilgalaikiu lojalumu organizacijai. Bedarkar'as
(2014) teigia, kad darbuotojy jsitraukima skatina tokios praktikos, kaip ugdymo galimybés ir karjeros
vystymas. Sios praktikos prisideda prie darbuotojy augimo, tobuléjimo bei leidzia jausti, kad
darbuotojas yra svarbus paciai organizacijai. Atliktame tyrime paZymima, kad darbuotojui
suteikiamos ugdymo galimybés leidzia tobulinti jy jgiidzius, didina gebéjima prisitaikyti prie pokyc¢iy
bei skatina palankiag aplinka naujoms idéjoms. Taip pat, kai darbuotojai mato, kad organizacija noriai
investuoja ] jy tobul¢jimg ir ugdyma, tai formuoja abipusj pasitikéjima bei stipring emocinj rysi su
organizacija (Chandani et al., 2016). Tuo tarpu, karjeros valdymas yra ne tik darbuotojy augimo
planavimo priemoné, taiau tai taip pat yra strateginis organizacijos jrankis, padedantis didinti jy
produktyvuma, motyvacija bei pasitikéjima savimi. Tyrimai nurodo, darbuotojy ugdymas ir karjeros
valdymas yra tarpusavyje susijusios ir viena kita papildancios praktikos, kurios formuoja abipusius
naudy veiksnius — kai organizacija investuoja j darbuotoja, o darbuotojas j savo darba, taip pasiekiama
geriausiy rezultaty (Kwon et al., 2024). Todé¢l toliau darbuotojy ugdymas ir karjeros valdymas bus
nagrinéjami kaip viena Zmogiskyjy iStekliy praktika, kuri, tiesiogiai veikia darbuotojy jsitraukimag bei
organizacijos gebéjimg prisitaikyti prie kintanc¢ios aplinkos (Chandani et al., 2016).

Darbuotojy ugdymas yra itin reikSminga Zmogiskyjy valdymo praktiky, padedanciy didinti
darbuotojy kompetencijas, produktyvuma bei jsitraukima. Si praktika apima jvairius formalaus ir
neformalaus mokymosi btdus, kurie leidZia darbuotojams tobulinti Zinias, jgidZius ir poZidrj,
reikalingus sékmingam darbui organizacijoje. Formalus ugdymas apima mokymus, seminarus ir
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kursus, kurie yra organizuojami strukttiruotai, daznai naudojant iSorinius mokymy tickéjus. Tuo tarpu
neformalus mokymasis vyksta darbo vietoje per kasdieng¢ patirtj, kolegy bendradarbiavima,
mentoryste, vadovy griztamajj rysj ar savarankiska mokymasi. Sios formos papildo viena kita ir
leidzia darbuotojams mokytis ne tik teoriskai, bet ir praktiskai (Kwon et al., 2024).

Pazymima, kad darbuotojai, turintys galimybe¢ nuolat tobuléti, jau¢ia didesnj pasitikéjimg savimi ir
matomas didesnis darby atlikimo efektyvumas. Tac¢iau ugdymas yra efektyvus tik tada, kai jis yra
pritaikytas prie organizacijos strateginiy tiksly ir atitinka darbuotojy poreikius (Kwon et al., 2024).
Tam pritaria Bakker'as et al. (2018) nurodydamas, kad ugdymas yra veiksmingesnis tuomet, kai jis
yra orientuotas ne tik j darbuotojy profesiniy jgtidziy tobulinima, bet ir j jy asmeninius gebéjimus ir
turimus poreikius. Kai darbuotojai mato, aiskias jy ugdymo perspektyvas ir jy nauda, jie labiau
isitraukia j darbo procesus, didéja jy pasitikéjimas organizacija ir maz¢ja darbuotojy kaita.

Siekiant, kad darbuotojy ugdymo programos biity veiksmingos, svarbu atsizvelgti j kelis svarbiausius
veiksnius (Kwon et al., 2024):

1. AiSkus rysys su organizacijos strategija — ugdymas turi biiti orientuotas ] organizacijos
tikslus ir atitikti darbuotojy poreikius.

2. Pritaikymas pagal individualius poreikius — skirtingi darbuotojai turi skirtingus
mokymosi poreikius, todél ugdymo programos turéty biiti pritaikytos prie asmeniniy
darbuotojy siekiy.

3. Technologijy pritaikymas — e. mokymai ir skaitmeninés ugdymo platformos leidzia
darbuotojams mokytis patogiu metu ir tempu.

4. Vadovy jsitraukimas — vadovai turi skatinti darbuotojus mokytis ir padéti jiems pritaikyti
naujus jgiidZius praktikoje.

5. Nuolatinis griZtamasis rySys — vertinant ugdymo programas ir jy poveikj darbuotojy
veiklai, organizacijos gali tobulinti savo ugdymo strategijas ir uztikrinti jy efektyvuma.

Darbuotojy ugdymas yra neatsiejama organizacijos strategijos dalis, kuri skatina darbuotojy
jsitraukimg. Investavimas j darbuotojy tobuléjimg ne tik didina jy darbo efektyvuma, bet ir padeda
organizacijoms i§likti konkurencingoms greitai besikei¢iancioje rinkoje. Todél organizacijos, kurios
nuosekliai ir kryptingai vykdo ugdymo programas, gali tikétis geresniy veiklos rezultaty ir stipresnio
darbuotojy jsitraukimo (Kwon et al., 2024).

Svarbu atkreipti démesj ir j karjeros valdyma — kita glaudZiai susijusig praktika, kuri ne tik papildo
ugdymo procesus, bet ir suteikia darbuotojams kryptj bei tikslg jy asmeniniame augime. Jei ugdymas
padeda jgyti reikiamas kompetencijas, tai karjeros valdymas leidzia Sias kompetencijas tikslingai
panaudoti ilgalaikiame profesiniame kelyje.

Karjeros valdymas yra strateginis procesas, kurio metu organizacijos suteikia galimybes
darbuotojams planuoti savo profesinj augima, jgyti naujy jgadziy ir siekti aukstesniy pareigy. Si
praktika ne tik suteikia darbuotojams aiskesnes profesines kryptis, bet ir didina jy jsipareigojima
organizacijai bei motyvacijg (Kwon et al., 2024). Karjeros valdymas — tai ne tik priemoné, leidzianti
darbuotojui matyti savo augimo kryptj, bet ir strateginis zmogiskyjy iStekliy valdymo jrankis, kuris
stiprina darbuotojy jsitraukima bei motyvacija. Kaip pazymi Bedarkar'as et al. (2014), galimybé

30



planuoti karjera didina darbuotojo savivertg ir skatina jj aktyviau dalyvauti organizacijos veikloje.
Tinkamai organizuotas karjeros valdymas ne tik mazina darbuotojy kaita, bet ir prisideda prie
inovacijy kulttiros kiirimo, nes darbuotojai, matydami savo profesing ateitj organizacijoje, yra labiau
linke sitilyti naujas idéjas bei imtis atsakomybés (Johar et al., 2024).

Kita vertus darbuotojy karjeros planavimas tampa neatsiejama organizacijos gebéjimo prisitaikyti
prie aplinkos pokyciy salyga. Kai darbuotojai jaucia, kad organizacija palaiko jy profesinj augimg ir
vertina jy indélj, susiformuoja stipresnis emocinis rySys su darbdaviu, did¢ja pasitenkinimas darbu ir
organizacinis lojalumas. Tai leidzia formuoti tvarig, inovatyvig ir j pokycCius orientuotg organizacing
kultarg (Johar et al., 2024). Todél organizacijos, kurios nuosekliai investuoja j darbuotojy karjeros
valdyma, ne tik stiprina savo konkurencinj pranasuma, bet ir kuria pagrindg ilgalaikiam darbuotojy
jsitraukimui bei organizacijos sékmei (Bedarkar et al., 2014; Johar et al., 2024; Schaufeli, 2004).

Taigi, darbuotojy ugdymas ir karjeros valdymas yra tarpusavyje susijusios praktikos, kurios stiprina
darbuotojy jsitraukimq, motyvacijq ir lojalumq organizacijai. Ugdymas padeda tobulinti darbuotojy
kompetencijas, o karjeros valdymas suteikia krypti iy gebéjimy panaudojimui. Kai organizacijos
investuoja j Sias sritis, o darbuotojai mato aiskias augimo galimybes, formuojasi abipusis
pasitikéjimas ir siekis prisidéti prie organizacijos sekmes.

2.2.2. Zmogiskuyjy iStekliy valdymo santykiy su darbuotojais praktikos

Zmogiskyjy istekliy valdymo santykio su darbuotojais praktikos yra apibréziamos kaip orientuotos j
darbuotojus kaip vertingiausig organizacijos turta, akcentuojant jy tobuléjima, jsitraukimg ir
lojaluma. Sios praktikos pabrézia kokybinius valdymo aspektus, tokius kaip pasitikéjimas,
komunikacija ir darbuotojy jtraukimas j organizacijos procesus. Jy tikslas — skatinti ilgalaikj
darbuotojy motyvavimg ir emocinj ry$j su organizacija (Shrestha, 2020). Toliau bus aptariamos
zmogiskyjy iStekliy valdymo santykiy su darbuotojais praktikos turin€ios didziausig poveikj
darbuotojy jsitraukimui.

Vadovy palaikymas ir griZtamasis rySys daro reikSminga poveikj darbuotojy jsitraukimui, nes
formuoja saugia, pasitikéjimu grista darbo aplinka, skatinancig darbuotojus aktyviai jsitraukti }
organizacing veikla. Kuvaas'o (2014) atliktame tyrime nustatyta, kad vadovy poziiiris j zmogiskyjy
isStekliy praktikas bei jy elgesys turi tiesioginj rysj su darbuotojy vidine motyvacija, organizaciniu
jsipareigojimu bei ketinimu pasilikti organizacijoje. Sis rysys grindziamas darbuotojy suvokimu, kad
vadovas juos palaiko — ir tai ne tik skatina jy profesinj jsitraukima, bet ir formuoja emocinj rysj su
organizacija.

Tinkamas griztamasis rySys laikomas vienu svarbiausiu vadovo gebé¢jimy, kuris gali sustiprinti
darbuotojy pasitikéjimg savimi, paskatinti jy augimg bei skatinti darbo efektyvuma (Boon et al.,
2011). Vadovo geb¢jimas tinkamai perteikti pastabas ir jzvalgas lemia tai, kaip darbuotojas priima
informacijg apie savo veiklg ir kokius veiksmus nusprendzia atlikti toliau. Grjztamasis rySys, kuris
yra reguliarus, aiSkus, konstruktyvus, pagrjstas faktais ir orientuotas j darbuotojo tobul¢jima, sukuria
darbuotojui galimybe geriau suprasti savo veiksmus, jvertinti jy poveikj bei siekti aukstesniy veiklos
rezultaty. Tokia rySio forma ne tik padeda darbuotojams suvokti, kaip jy darbas prisideda prie bendry
organizacijos tiksly, bet ir stiprina pasitikéjimu grista santykj tarp vadovo ir darbuotojo. Atliktas
tyrimas atskleid¢, kad darbuotojai, kurie nuolat sulaukia kokybiSko griztamojo rysio i§ vadovy,
dazniau pasizymi didesniu darbo efektyvumu, patiria daugiau pasitenkinimo darbu bei rodo didesnj
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jsitraukimg ] organizacijos tiksly jgyvendinimg. Tai rodo, kad griztamasis rySys atlieka ne tik
informacing, bet ir motyvacine bei ugdomaja funkcija, reikSmingai prisidedancia prie darbuotojy
profesinio ir asmeninio augimo (Anitha, 2014).

Svarbu pazyméti, kad vadovo palaikymas neturi apsiriboti tik profesiniais vertinimais. Vienas i8
svarbiausiy veiksniy, lemianc¢iy darbuotojy jsitraukimg, yra psichologinis saugumas — jausmas, kad
darbuotojas gali biiti savimi, reiksti nuomong, nesulaukdamas neigiamo vertinimo. Tokj sauguma
kuria biitent vadovai, kurie geba sukurti palaikancia, pasitiké¢jimu grista aplinka, skatinancia
darbuotojy atviruma, kirybiskuma (Xu et al., 2010). Vadovy gebéjimas palaikyti darbuotojus tampa
ypac svarbus sparciai kintancioje darbo aplinkoje, kur labai reikalingas emocinis stabilumas ir aiSkus
bendravimas. Darbuotojai, kurie jaucia stipry rysj su savo vadovu, dazniau sitilo naujas idéjas, rodo
iniciatyvg ir noriai daro daugiau nei reikalauja jy pareigos. Tokie darbuotojai jauciasi matomi,
vertinami, o tai stiprina jy emocinj jsitraukima j organizacijos veikla (Johar et al., 2024).

Grjztamasis rySys — tai ne tik vertinimas, bet ir darbuotojy tobuléjimo bei motyvavimo priemoné.
Kwon'as (2024) pabrézia, kad pastovus ir tikslingas vadovo grjztamasis rySys padeda darbuotojams
geriau suprasti savo stiprigsias bei tobulintinas sritis, skatina mokymasi ir profesinj augimg. Toks
bendradarbiavimas skatina darbuotojus aktyviau dalyvauti darbo veikloje — jie labiau jsitraukia j
uzduotis, noriai prisiima atsakomybe uz savo veiksmus ir stengiasi nuolat tobulinti savo veiklos
rezultatus. Be to, darbuotojai, kurie sulaukia aiSkaus ir pastovaus vadovy palaikymo, dazniau btina
labiau motyvuoti, jauia didesnj pasitike¢jimg savimi ir labiau jsitraukia j darba. Kuo daugiau
palaikymo jie gauna, tuo aktyviau ir atsakingiau dirba. Tai ypa¢ iSrySkéja tada, kai vadovas ne tik
bendrauja aiskiai ir profesionaliai, bet ir parodo ZzmogisSka démesj — isklauso darbuotojo nuomone,
atsizvelgia j jo poreikius bei pasitilymus ir suteikia daugiau laisvés priimant sprendimus.

Remiantis Schaufeli'o (2004) darbo reikalavimy — istekliy modeliu (JD-R), darbuotojy jsitraukimag
lemia ne tik darbo pobidis ar kriivis, bet ir turimi istekliai. Sie iStekliai gali bati tiek fiziniai, tiek
emociniai ar socialiniai, o vienu 1§ svarbiausiy laikomas vadovo palaikymas. Vadovo parama
priskiriama prie Zmogiskyjy iStekliy, kurie padeda darbuotojui efektyviau susidoroti su kasdieniais
188ukiais, stiprina pasitikéjimg savimi, skatina viding motyvacijg ir ilgainiui prisideda prie geresniy
darbo rezultaty. Be to, Sie iStekliai atlieka apsauging funkcija — jie padeda sumazinti streso poveik] ir
uzkirsti kelig perdegimui. Tyrimai rodo, kad darbuotojai, kurie gauna pastovy vadovo palaikyma,
geba lengviau prisitaikyti prie kintan¢ios aplinkos, jaucia didesnj emocinj stabilumg bei yra labiau
orientuoti j organizacijos tiksly siekimg (Mostafa et al., 2023).

Svarbu pabrézti, kad darbuotojy jsitraukimas néra vien darbuotojo atsakomybé — tai abipusis
procesas, kuriame itin svarbus vadovo vaidmuo. Vadovas, kuris deda pastangas ne tik formaliai
vadovauti, tadiau ripinasi ir teigiama darbuotojo savijauta, skatina tobuléti bei augti profesinéje
karjeroje, ne tik kuria palankig organizacing atmosfera, bet ir tiesiogiai stiprina darbuotojy rysj su
organizacija. Tokioje aplinkoje formuojasi tarpusavio pasitikéjimu grindziami santykiai, kurie
ilgainiui lemia tiek darbuotojy produktyvuma, tiek jy lojalumg (Anitha, 2014). Be to, vadovy elgesys
yra daznai laikomas kaip organizacijos atspindziu, todél jy palaikymas atspindi ir pacios organizacing
kultorg. Atliktas tyrimas parodé, kad organizacijose, kuriose vadovai aktyviai komunikuoja su
darbuotojais, dalijasi informacija ir pripazjsta bei pastebi darbuotojy jdedama darba, todél pastebimas
didesnis pasitenkinimas darbu, maZesné darbuotojy kaita ir auksStesnis jsitraukimo lygis. Tokiose
organizacijose darbuotojai jauciasi matomi, iSgirsti ir vertinami (Mostafa et al., 2023).
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Griztamasis rySys ypac svarbus ir kaip nuolatinio tobuléjimo priemoné. Kaip nurodo Schaufeli's
(2004), kai darbuotojai jaucia, kad jy pastangos matomos ir vertinamos, auga jy jsipareigojimas ir
jsitraukimas ] darbg. Priesingu atveju, organizacijos, kuriose vadovai nesuteikia pastovaus ir
konstruktyvaus grjztamojo rySio arba tai daro tik jausdami tam pareiga, rizikuoja susidurti su
darbuotojy demotyvacija, atsiribojimu ir mazéjanciu darbo efektyvumu.

Apibendrinant galima teigti, kad vadovy palaikymas ir griztamasis rysys — tai neatsiejami darbuotojy
jsitraukimo veiksniai, kuriy poveikis apima ne tik darbuotojy emocine gerove, bet ir jy darbo
rezultatus bei organizacinj lojalumg. Siy veiksniy nuolatinis stiprinimas yra vienas is svarbiausiy
zingsniy siekiant ilgalaikés organizacijos sékmeés.

Darbo aplinkes kiirimas - vis daugiau démesio skiriama ne tik formalioms zmogiskyjy istekliy
praktikoms, ta¢iau vis dazniau yra pastebima aplinka ir sglygos, kuriose darbuotojai dirba kasdien bei
kaip Sioje aplinkoje darbuotojai jauciasi ir dirba. Tod¢l nagrinéjant darbo aplinka, kaip zmogiskyjy
istekliy praktika pastebima, kad ji i§siskiria j dvi kryptis — tiek fizine, tiek ir psichologing. Si praktika
uztikrina jsitraukimg ] organizacijos veiklg. Butent §i praktika formuoja darbuotojo patirtj nuo
pirmosios darbo dienos. Mokslinéje literatiroje vis plac¢iau akcentuojama, kad darbuotojo suvokimas
apie darbo aplinkos kokybe formuoja jo emocinj ry§j su organizacija bei norg jsitraukti i jos veikla
(Mostafa et al., 2023; Saks, 2006).

Darbuotojo patirtj apima visas darbuotojo kelias organizacijoje, nuo jdarbinimo iki i§¢jimo. Si patirtis
tai néra tik techniniai ir formalieji aspektai, tai apima ir organizacijos geb¢jima kurti teigiamg ir
palankig darbo aplinkg darbuotojams, kurioje atsizvelgiama i skirtingus ir individualius darbuotojy
poreikius. Taip pat, kuriama pozityvi kulttira, kurioje skatinamas bendradarbiavimas, palaikymas ir
karjeros vystymo galimybés. Tokia aplinka padeda darbuotojui jaustis vertinamam, emociskai
saugiam ir turéti aiSky savo vaidmens suvokimg (Basar, 2024). Toliau bus aptariama tiek fizin¢, tiek
psichologiné darbo aplinka bei jy jtaka didinant darbuotojy jsitraukima.

Fiziné darbo aplinka, kaip ZmogiSkyjy iStekliy praktika, taip pat yra svarbi darbuotojo patirties dalis.
Ji apima darbo viety ergonomika, apSvietima, oro kokybe, triukSmo lygi, informaciniy technologijy
prieinamumg bei bendra darbo infrastruktiirg. Pasak fiziné aplinka, kuri leidzia darbuotojui augti ir
jaustis patogiai, tampa svarbiu resursu — ji mazina stresg, didina produktyvuma ir stiprina darbuotojo
norg likti organizacijoje (Basar, 2024). Atliktas Tamaseviciaus ir kt. (2020) tyrimas nurodé, kad
Lietuvoje organizacijos vis dazniau investuoja ] darbuotojy sveikatos patikrinimus, patogias ir
sveikatai palankias darbo vietas, taip kurdamos saugig ir prie darbuotojy poreikiy pritaikyta aplinka.
Tokie organizacijy poelgiai leidzia darbuotojams jausti, kad jais yra ripinamasi, o tai skatina
pasitikéjima organizacijg, didina jsitraukimg bei motyvuoja siekti organizacijos tiksly. Taciau svarbu
uztikrinti ne tik fizinés darbo vietos ergonomiskuma, svarbu pasirtpinti ir psichologiskai saugia darbo
atmosfera.

Psichologiné darbo aplinka, kaip ZmogiSkyjy iStekliy praktika jgyvendinama per konkrety
organizacijos veikimg: Skatinamas bendradarbiavimas, darbuotojams teikiamas griztamasis rysys,
skatinama atvira pokalbiams kulttira, palaikomi ir planuojami darbuotojy individualiis tobul¢jimo
planai bei skatinama lyderysté. Biitent tokie veiksniai skatina darbuotojy emocinio saugumo jausma
ir pasitik€jima organizacija. Biitent teigiama psichologiné darbo aplinka leidzia darbuotojams jaustis
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1Sgirstiems, matomiems ir vertinamiems, o tai prisideda prie jy noro labiau jsitraukti j darbg ir imtis
iniciatyvos (Tamasevicius ir kt., 2020).

Tokiu budu tiek psichologinés, tiek fizinés darbo aplinkos praktikos yra neatsiejama zmogiskyjy
iStekliy valdymo strategijos dalis. Jos veikia teigiamai tik tada, kai taikomos kartu — kaip visuma.
Sios praktikos ne tik motyvuoja darbuotojus, bet ir kuria ilgalaike verte, stiprina rysj su organizacija,
mazina darbuotojy kaitg bei didina pasitenkinimg darbu.

Kai fiziné ar psichologiné darbo aplinka néra integruojama j organizacija, kaip zmogiskyjy istekliy
praktika, tai sukelia reikSmingas pasekmes tiek darbuotojui, tieck organizacijai. Kai néra skiriamas
démeésis Sios praktikos jgyvenimui darbuotojai jau¢ia palaikymo trikumg — jie nesijaucia vertinami,
pastebimi ir girdimi, o jy asmeniniai poreikiai ar lukesciai ignoruojami. Tai sukuria prastg darbuoto
patirt], kuri neapima bendradarbiavimo, priklausymo organizacijai jausmo ar profesinio augimo
galimybiy. [lgainiui tai veikia darbuotojy vidinius resursus, tokius kaip pasitikéjimas, produktyvumas
ir motyvacija. Sis resursy netekimas veda prie emocinio i$sekimo, perdegimo bei sumaZéjusio
jsitraukimo — darbuotojas vis labiau tolsta nuo organizacijos tiksly ir vertybiy. Sie veiksniai néra
greitai pasireiskiantys, jie vystosi isléto, kai darbuotojas negauna grjztamojo rysio, nemato aiskios
karjeros perspektyvos, patiria organizacinj neteisinguma arba susiduria su abejingu vadovy elgesiu.
Tokiais atvejais pradeda formuotis darbuotojy emocinis atitolimas, kai darbuotojai nebenori siekti
organizacijos tiksly ar prisidéti prie bendros komandos sékmés, o ilgainiui darbuotojai palieka
organizacijg. Psichologinio nesaugumo jausmas, vadovy palaikymo nebuvimas, organizacijos
vertybiy neatitikimas tampa lemiamais veiksniais, kurie formuoja neigiama darbo patirti. Kai
darbuotojo poreikiai yra ignoruojami, veda prie darbuotojo nuolatinio nepasitenkinimo, kuris
ilgainiui perauga prie darbuotojo produktyvumo sumazéjimo (Basar, 2024). Tadiau, ne tik
psichologiné darbo aplinka, bet ir fizin¢ gali sukelti neigiamus darbuotojy potyrius.

Tinkamos fizinés darbo aplinkos neuZtikrinimas taip pat turi reikSmingy pasekmiy darbuotojo darbo
patir¢iai. Darbo vietos, kurios neatitinka net menkiausiy ergonomikos ar sveikatos standarty - prastos
darbo priemonés, prastas apSvietimas, ar prastos darbo salygos, lemia ne tik fizinj diskomforta, bet ir
tiesiogiai mazina darbuotojy produktyvuma, sukelia nuovargj bei sveikatos problemas. Netinkamoje
fizingje darbo aplinkoje, kai néra uZtikrinama tinkama fiziné darbo aplinka, darbuotojai nebegali
darbuotojai nebegeba susikoncentruoti j atlickamg veikla, daro klaidas, o darbo efektyvumas mazéja.
(Basar, 2024). Pazymima, kad Lietuvoje vis dar yra organizacijos, kurios apriipina darbuotojy darbo
vietas tik minimaliomis priemonémis, o investavimas ] darbo viety atnaujinimg ir pritaikyma
patogesniam darbui laikomas nereligingu. Tai neigiamai veikia darbuotojy jsitraukima, nes
darbuotojai nesijaucia, kad organizacija juos vertina. Labai svarbu, kad darbo aplinka neatitolty ir
nuo Siuolaikiniy darbo standarty — néra galimybés dirbti nuotoliu, triikksta naujy technologijy, kurios
palengvety darba, tokiu atveju darbuotojai ne tik fiziSkai pavargsta, bet ir emociskai atitolsta nuo
organizacijos. Svarbu darbuotojui uztikrinti lankstumg ir komfortg (Tamasevicius ir kt., 2020).

Taigi, darbo aplinka, tiek fiziné, tiek ir psichologiné, yra svarbi zmogiskyjy istekliy valdymo praktika,
kuri daro poveikj darbuotojui bei jo jsitraukimui nuo pirmos darbo dienos. Nors pastebima, kad
didelis démesys buvo skiriamas formalioms Zmogiskyjy istekliy valdymo praktikoms, taciau vis
daugiau tyrimy rodo, kad kasdiené darbuotojo patirtis darbo aplinkoje lemia jo emocinj rysj su
organizacija bei lojalumq. Darbo aplinka prisideda prie vidiniy resursy kaupimo, kurie daro poveikj
darbuotojo produktyvumui ir psichologiniam atsparumui
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Lankstaus darbo organizavimas kaip zmogiSkyjy iStekliy valdymo praktika tampa vis aktualesne
organizacijos strategijoje, siekiant ne tik padidinti darbuotojy jsitraukima, bet ir uztikrinti jy ilgalaike
gerove bei lojaluma. Si praktika apima jvairias priemones, leidZian¢ias darbuotojams derinti
profesinius ir asmeninius jsipareigojimus, kartu stiprinant jy emocinj rys$j su organizacija. Bedarkar'as
etal. (2014) nurodo, kad lankstus darbo organizavimas yra svarbus veiksnys skatinantis darbuotojy
jsitraukimg. Galimybé suderinti darbg su asmeniniu gyvenimu tiesiogiai prisideda prie darbuotojo
produktyvumo ir profesinés sékmés. Lankstaus darbo organizavimas padeda darbuotojui iSsaugoti
vidinius resursus — energija, démesio sutelkimg ir emocinj stabilumg, kurie yra bitini aktyviam
dalyvavimui organizacijos veikloje.

Kaip ir kitos zmogiSkyjy iStekliy praktikos, $i praktika néra vien teoriné — ji jgyvendinama per aiskiai
apibréztas, praktines priemones, tokias kaip: lanksc¢ios darbo valandos, galimybé dirbti nuotoliniu
budy, apmokamos Seimos atostogos, vaiky priezitros paslaugos darbo vietoje ar net galimybé
trumpinti darbo dieng be finansiniy nuostoliy. Sios priemonés ne tik padeda darbuotojams lengviau
derinti darbg su Seimos jsipareigojimais, bet ir siuncia aiSkia zinut¢ darbuotojams, kad organizacijai
rapi zmogus ne tik kaip darbuotojo atlickamos darbo funkcijos, taciau ir tai, kad organizacijai rupi
darbuotojo asmeninis gyvenimas (Bedarkar et al., 2014).

Lankstaus darbo organizavimas yra neatsiejamas nuo darbuotojo jsitraukimo. Basar'as et al. (2024)
teigia, kad darbuotojai, kurie jaucia organizacijos palaikyma, lengviau susidoroja su kasdieniu stresu,
islaiko daugiau energijos ir pasitikéjimo. Sie psichologiniai istekliai padeda ne tik atlikti darbo
uzduotis, bet ir kurti stipresnj rys$j su organizacija. Kai darbuotojas mato, kad jo asmeniniai poreikiai
yra gerbiami, jis labiau pasitiki organizacija ir tampa labiau jsitraukes i organizacijos veiklg. Tam
pritaria ir Shrestha's (2020), atliktas tyrimas nurodé, kad j darbuotojy gerove linkusios Zzmogiskyjy
iStekliy praktikos, tarp kuriy ir lankstaus darbo organizavimo palaikymas, kuria bendradarbiavimy ir
palaikymy gristag organizacijos kultiira. Tokiose organizacijose darbuotojai jauciasi vertinami ir
saugis, todél jie yra linke ilgiau pasilikti organizacijoje ir labiau stengtis atliekant darbo uzduotis.
Abu autoriai sutaria, kad tokios lankstaus darbo organizavimo priemonés kaip lankstus darbo grafikas
ar galimybé dirbti nuotoliniu biidy yra naudingos ne tik paciam darbuotojui, ta¢iau ir organizacijai.
Siy priemoniy integravimas j kasdienj darba padeda i§vengti perdegimo, mazina darbuotojy nuovargj
bei kaitg. Tokiu biidy didina darbuotojy lojaluma ir pacios organizacijos reputacijg. Svarbu ir tai, kad
organizacijoje lankstaus darbo organizavimo praktika biity jgyvendinama nuosekliai ir biity pastovi
bei nepertraukiama, tokiu bidy kuriama pasitikéjimy grista organizacijos kultiira. Tinkamai
jgyvendinama praktika darbuotojui nurodo vertybinj organizacijos pozilr} ] Zmogy ir didina
jsitraukimg (Basar, 2024; Shrestha, 2020).

Siy priemoniy taikymas organizacijose priklauso ne tik nuo taisykliy ar nustatyty tvarky, bet ir nuo
to, ar organizacija supranta bei atsizvelgia j darbuotojy poreikius ir vertybes. Boon'as (2011) teigia,
kad lankstaus darbo organizavimas veikia efektyviausiai tuomet, kai darbuotojo likesc¢iai sutampa su
organizacijos vertybémis (angl. person—organization fit) ir kai darbo sglygos atitinka asmeninius
darbuotojo poreikius (angl. person—job fit). Tokiose situacijose darbuotojai jauciasi gerai, yra labiau
patenkinti darbu, maziau patiria streso ir rec¢iau svarsto apie i$¢jimga i§ darbo.

Sias idéjas organizacijos jgyvendina labai praktiskai — suteikdamos darbuotojams daugiau lankstumo.
Tai gali biti galimybé dirbti nuotoliniu ar misSriu biidu, prisitaikyti darbo laikg ar net sumazinti kriivj
pagal asmening situacija. Ta¢iau organizacijai netinkamai ar visiSkai netaikant $ios praktikos gali kilti

reik§mingy sunkumy.
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Kai organizacija neskiria démesio lankstaus darbo organizavimui, tai gali turéti neigiamy pasekmiy
tiek paciam darbuotojui, tiek visai organizacijai. Schaufeli's (2004) remdamiesi darbo reikalavimy—
iStekliy modeliu (JD-R), teigia, kad darbuotojai, kurie patiria daug spaudimo darbe, bet negauna
pakankamai pagalbos ar lankstumo i§ organizacijos, dazniau pavargsta emociskai, jaucia perdegima
ir ilgainiui praranda motyvacija. Tokie darbuotojai tampa maziau jsitrauke, nebenori rodyti
iniciatyvos, jy darbo rezultatai prastéja, o kai kurie net pasirenka iseiti i§ darbo. Taip pat, pasitaiko
atvejy, kai organizacijos vieSai skelbia, kad turi lankstaus darbo organizavimo priemones, taciau
negeba jy tinkamai jgyvendinti — apie jas per mazai komunikuoja darbuotojams, néra taikomos
praktikoje arba Sio priemonés yra prieinamos ne visiems organizacijos darbuotojams. Tokiais atvejais
darbuotojai pradeda abejoti organizacijos vertybémis. Darbuotojai pradeda jausti nepasitenkinima,
kyla nepasitikinéjimo jausmas vadovais ir ilgainiui jvyksta atsiribojimas nuo organizacijos. Tai
tiesiogiai mazina jy jsitraukima, norg bendradarbiauti ir ilgainiui blogina bendrg atmosfera darbe
(Shrestha, 2020). Kai darbuotojas nejaucia, kad organizacija riipinasi jo pusiausvyra tarp darbo ir
asmeninio gyvenimo, jis gali grei¢iau pavargti, nebesijausti vertinamas ir prarasti rysj su savo darbu.
Tuo paciu, organizacija rizikuoja prarasti motyvuotus Zzmones ir susidurti su didesne darbuotojy kaita
bei maz¢jancia darbo kokybe.

Lietuvos kontekste $i tema taip pat aktuali. Kaip nurodo Tamasevicius ir kt. (2020), vis daugiau
organizacijy Lietuvoje pradeda taikyti lankstaus darbo organizavimg palaikancias priemones, taciau
Sis procesas dar néra pakankamai iSplétotas. Kai kurios organizacijos jau siilo galimybe dirbti
nuotoliniu biidu arba taiko lanksc¢ius darbo grafikus, taiau nemaza dalis vis dar laikosi tradicinio
darbo modelio — su fiksuotomis darbo valandomis ir ribotu lankstumu. Tokia situacija mazina
darbuotojy galimybes prisitaikyti prie asmeniniy ar Seimos poreikiy, o tai turi jtakos ir jy emocinei
savijautai darbe. Jei zmogus negali lanksciai derinti darbo su kitomis svarbiomis gyvenimo sritimis,
ilgainiui jis gali jaustis pavarges, nusivyles ir maziau motyvuotas. Tal maZina jsitraukimg j darbo
veiklas ir silpnina ry§j su organizacija. Atliktas tyrimas nurodé, lankstaus darbo organizavimo
praktika Lietuvoje daznai laikoma papildoma privilegija, o ne biitina Zmogiskyjy iStekliy valdymo
strategijos dalimi. D¢l to organizacijos ne visada sukuria palankia aplinka ilgalaikiam darbuotojy
lojalumui ar pasitikéjimu gristiems santykiams. Kad Sios priemonés veikty, jos turi biiti taitkomos ne
tik formaliai, bet ir nuoSirdziai, atsizvelgiant j realius darbuotojy poreikius. Lietuvos organizacijoms
svarbu §ig praktika vertinti ne kaip papildoma nauda, o kaip strateging priemoneg, padedancig stiprinti
darbuotojy rysj su organizacija ir uztikrinti ilgalaikj veiklos efektyvuma.

Taigi, lankstaus darbo organizavimas yra svarbi Zzmogiskyjy istekliy praktika, kuri daro tiesioging
jtakg darbuotojy jsitraukimui, gerovei ir lojalumui organizacijai. Kai darbuotojai turi galimybe
derinti darbg su asmeniniu gyvenimu, jie jauciasi labiau vertinami, islaiko vidinius resursus ir
aktyviau dalyvauja organizacijos veikloje. Tinkamai jgyvendintos priemonés, tokios kaip lankstus
darbo grafikas ar nuotolinis darbas, padeda kurti pasitikéjimu gristq kultiirg, mazina perdegimg ir
darbuotojy kaitq. Priesingai, kai 5i praktika netaikoma ar veikia tik formalial, darbuotojai gali patirti
stresq, nusivylimq ir atsiriboti nuo organizacijos.

2.3. Zmogiskyjy iStekliy valdymo praktiky poveikio darbuotojy jsitraukimui teorinis modelis

Ankstesniuose baigiamojo darbo skyriuose buvo i$analizuotas darbuotojy jsitraukimo konceptas bei
literatiira, nagrinéjanti Zzmogiskyjy iStekliy valdymo praktikas, darancias jtaka darbuotojy
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jsitraukimui. Remiantis analizuota literatiira parengta zmogiskyjy istekliy valdymo praktiky poveikio
darbuotojy jsitraukimui teorinis modelis (zZr. 3 pav.).

3 paveiksle pateikta tyrimo teorinis modelis sudaryta i$ trijy dedamyjy: zmogiskyjy istekliy valdymo
organizavimo praktiky (kuri apima atlygio, veiklos vertinimo, ugdymo ir karjeros valdymo
praktikas), zmogiskyjy istekliy valdymo santykio su darbuotojais praktiky (kuri apima vadovy
palaikymg ir grjztamajj ry$j, darbo aplinkos kiirimg ir darbo ir lankstaus darbo organizavimo
praktikas) bei darbuotojy jsitraukimu (kuri apima jsitraukimg j darbg bei organizacinj jsitraukima).
Modelyje pateiktos zmogiskyjy iStekliy valdymo praktikos buvo atrinktos atlikus literatiiros analize
ir nustacius, kad Sios praktikos autoriy yra dazniausiai minimos kaip turincios didziausig poveikj
darbuotojy jsitraukimui.

# "\,

s ZmogiSkuju iStekliy valdymo \‘.
organizavimo praktikos i
/ e Atlygis \
s Veiklos - _— - —
vertinimas i ',"‘ Darbuotojy isitraukimas Y
1 i ‘I
e Darbuotojy i
ugdymas i / \
karjeros valdymas . . .
\ / i s Isitraukimas i
H darbg

- .

) * Organizacinis
s Zmogiskuyjy iStekliy valdymo b 1sitraukimas

] T

santykiy su darbuotojais praktikos

/ s Vadovo \ i. \ / |
palaikymas ir . /
griztamasis ry&ys Tl e

e Darbo aplinkos
kirimas

e Lankstaus darbo
organizavimas

- /

3 pav. Zmogiskyjy istekliy valdymo praktiky poveikis darbuotojy jsitraukimui teorinis modelis (sudaryta
projekto autorés)

Modelis leidzia daryti prielaida, kad tikslingai ir lygiagreciai taikant tiek Zmogiskyjy istekliy valdymo
organizavimo praktikas, tiek zmogiskyjy iStekliy valdymo santykio su darbuotojais praktikas,
organizacijoje galima skatinti tiek darbuotojy jsitraukimg i darba, tiek jy organizacinj jsitraukima.
Nors teorinéje dalyje buvo iSskirtas ir asmeninis jsitraukimas, empirinéje tyrimo dalyje pasirinkta
nagrinéti tik jsitraukima j darbg ir organizacin;j jsitraukima. Taip yra todél, nes asmeninis jsitraukimas
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labiau priklauso nuo individualiy darbuotojo savybiy, o organizacijos taikomos zmogiskyjy iStekliy
valdymo praktikos tiesiogiai gali daryti jtaka bitent jsitraukimui j darba ir organizaciniam
jsitraukimui, kurie labiau atspindi darbuotojy saveika su organizacijos aplinka ir jos kuriamomis
salygomis.
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3. ZmogiSkuju iStekliy valdymo praktiky poveikio darbuotojuy jsitraukimui tyrimo
metodologija

Siame skyriuje pristatomas empirinio tyrimo dizainas, aptariami tyrimo metodai bei instrumentai,
tyrimo eiga, tyrimo etika ir duomeny Saltiniai.

3.1. Tyrimo strategija ir metodai

Tyrimui atlikti pasirinkta kiekybinis tyrimo metodas skirtas iSanalizuoti jsitraukimo raiSka
organizacijoje ir kaip taikomos zmogiskyjy istekliy valdymo praktikos skatina jy jsitraukimg. Tyrimo
duomenys buvo surinkti pasitelkiant anketing apklausg X organizacijoje. X organizacija pasirinkta
zinant, kad baigiamojo projekto teoriniy sprendimy analizéje nagrinéti aspektai (atlygio, veiklos
vertinimo, darbuotojy ugdymo ir karjeros valdymo, vadovy palaikymo ir griztamojo rySio, darbo
aplinkos kuirimo, lankstaus darbo organizavimo praktikos) yra taikomi organizacijoje.

Tyrimo tikslas. Atskleisti zmogiskyjy istekliy valdymo praktiky poveikj darbuotojy jsitraukimui.
Tyrimo uzZdaviniai:

1. Istirti darbuotojy jsitraukimo j darbg ir organizacinio jsitraukimo raiSkg organizacijoje;

2. Istirti zmogiskyjy istekliy valdymo praktiky raiska organizacijoje;

3. Istirti Zzmogiskyjy iStekliy valdymo santykiy su darbuotojais ir zmogiskyjy iStekliy valdymo
organizavimo praktiky poveikj darbuotojy jsitraukimui j darbg ir organizacinj jsitraukima.

Tyrimo objektas: Zmogiskyjy istekliy valdymo praktiky poveikis darbuotojy jsitraukimui.

Anketiné apklausa raStu. Anketiné apklausa raStu turinio pozitriu apims Santykio su darbuotojais
zmogiskyjy istekliy praktikas — darbo aplinkos kiirima, lankstaus darbo organizavimg bei vadovo
palaikyma ir griztamajj ry$j bei zmogiskyjy istekliy organizavimo praktikas — atlygj, darbuotojy
veiklos vertinima, darbuotojy ugdyma ir karjeros valdyma.

Tyrimo eiga
Tyrimo eiga sudaro keturios dedamosios:
1. Tyrimo klausimyno suformulavimas;
2. Apklausos vykdymas;
3. Duomeny analizg¢;
4. Rezultaty interpretavimas.
Tyrimo instrumentas

Kiekybinio tyrimo instrumentas (Zr. 1 priedg) — anketa, sukurta nustatyti zmogiskyjy istekliy valdymo
praktiky poveiki darbuotojy jsitraukimui. Anketa sudaryta remiantis moksline literatiira bei uzsienyje
atliekamais patikimais standartizuotais klausimynais (ir skalémis).
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3 lentelé. Magistro projekto klausimyno struktiira (sudaryta projekto autorés)

Tyrimo dimensijos Tyrimo Kkriterijus Klausimy formulavimo Saltiniai Teiginiai
klausimyne
Darbuotojy jsitraukimas | Organizacinis jsitraukimas | Organizacinio jsitraukimo vertinimo 1-6

skalé (Saks, 2006)

Isitraukimas j darba Utrechto jsitraukimo j darba 7-23
(energingumas, klausimynas ( Schaufeli et al.., 2006)
atsidavimas darbui,

pasinérimas j darbg)

Zmogiskyjy istekliy Atlygis Pasitenkinimo atlygiu naudy skalé, 24 -38
valdymo organizavimo atlygio struktiiros skalés, atlygio
praktikos padidinimo skalé (Heneman et al.,
1985)
Darbuotojy ugdymas ir Karjeros tiksly progreso skalé, 81-92
karjeros valdymas profesiniy gebéjimy tobulinimo skalé,

paaukstinimo skalé (Weng et al., 2018)

Veiklos vertinimas Veiklos vertinimo kongruencijos skalé: | 39 - 55
asmens ir aplinkos dermés vertinimas
(Whiting et al., 2008)

Zmogiskuyjy iStekliy Vadovy palaikymas ir Kopenhagos psichosocialiniy veiksniy | 56 - 68
valdymo santykio su grjZtamasis rySys vadovy palaikymo skalé, kokybés
darbuotojais praktikos vadovavimo skalé IT (COPSOQ-II)

(Burr et al., 2007), Darbo aplinkos
vertinimo lyderystés ir vadybos skalé
(Ahrens et al., 2020)

Darbo aplinkos kiirimas Darbo aplinkos vertinimo emociné ir 69 - 80
psichologiné skalé, darbo salygy skalé,
asmeniniy santykiy ir jmonés jvaizdzio
skalés (Ahrens et al., 2020)

Lankstaus darbo Kopenhagos psichosocialiniy darbo ir 93-99
organizavimas Seimos konflikto skalé¢ II (COPSOQ-
I1) (Burr et al., 2007) Darbo aplinkos
vertinimo darbo ir gyvenimo skalé
(Ahrens et al., 2020)

Demografiniai veiksniai | Uzimamos pareigos Sudaryta projekto autorés 100
Darbq sta.i_as_ 101
organizacijoje
Amzius 102
Lytis 103
I$silavinimas 104

Empirinio tyrimo klausimynas (Zr. 1 priedg) buvo sudarytas siekiant jvertinti kokj poveikj darbuotojy
jsitraukimui daro zmogiskyjy istekliy valdymo praktikos organizacijoje. Klausimyng sudaro keturios
pagrindinés dalys, atspindincios tyrimo dimensijas: socialiniai demografiniai veiksniai, darbuotojy
jsitraukimas, zmogiskyjy iStekliy valdymo organizavimo praktikos ir zmogiskyjy istekliy valdymo
santykiy su darbuotojais praktikos. 3 lenteléje pateiktas anketos teiginiy skirstymas pagal tyrimo
Kriterijus ir naudotus matavimo instrumentus.
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Pirmoji klausimyno dalis vertina darbuotojy jsitraukima. Si dimensija i$skaidyta j dvi dalis:
organizacinj jsitraukimg ir jsitraukimg i darbg. Organizacinis jsitraukimas matuojamas remiantis
Saks'o (2006) organizacinio jsitraukimo vertinimo skale (1 - 6 klausimai). Isitraukimas j darba
skirstomas | tris dalis: energinguma, atsidavimg darbui ir pasinérima j darba (7 - 23 klausimai), kurie
vertinami pagal Utrechto jsitraukimo j darba klausimyna (Schaufeli et al., 2006).

Antroji klausimyno dalis nagrinéja zmogiskyjy istekliy valdymo organizavimo praktikas, kuriose
i§skiriami trys kriterijai. Atlygio vertinimui taikomos Heneman'o et al., (1985) pasitenkinimo atlygiu
naudy, atlygio struktiiros ir atlygio padidinimo skalés (24 — 28 klausimai). Darbuotojy ugdymo ir
karjeros valdymo vertinimui remiamasi Weng'o et al., (2018) karjeros tiksly progreso, profesiniy
gebéjimy tobulinimo ir paaukstinimo skalémis (81 - 92 klausimai). Veiklos vertinimas matuojamas
remiantis Whiting'o et al., (2008) veiklos vertinimo kongruencijos skale (39 - 55 klausimai).

Trecioji klausimyno dalis skirta zmogiskyjy istekliy valdymo santykiy su darbuotojais praktiky
vertinimui. Joje vertinami Sie kriterijai: vadovy palaikymas ir grjZztamasis rysys (56 - 68 klausimai),
darbo aplinkos kurimas (75-87 klausimai) ir darbo bei asmeninio gyvenimo dermés uztikrinimas (93
- 93 klausimai). Sie aspektai vertinami pasitelkiant COPSOQ-II skale (Burr et al., 2007) bei (Ahrens
at el., 2020) darbo aplinkos vertinimo skales.

Ketvirtoji klausimyno dalis skirta socialiniy demografiniy veiksniy nustatymui. Ji apima
informacijg apie respondenty uzimamas pareigas, darbo staza organizacijoje, amziy, lytj ir
i§silavinima (100 — 104 klausimai). Sie teiginiai buvo suformuluoti projekto autorés.

Klausimyno teiginiai vertinami naudojant 7 baly Likerto skale, kur aukStesni balai reiskia stipresnj
atitinkamos savybés pasireiSkima.

Tyrimo imtis. Planuojant kiekybinj tyrima, butina i$siaiSkinti, kiek respondenty turés dalyvauti
tyrime, kad gauti tyrimo duomenys biity laikomi patikimi, todél buvo apskaiiuota tyrimo imtis
naudojant Sia Paniott‘o formule:

n=1/(A*+1/N) @)
Kur:
n — imties dydis,

A — leistina paklaida,

N — tiriamos visumos skaicius.

ReikSmeés:

A — paklaida 0,05;

n — tiriamos visumos skaicius.

Taigi, kai paklaida yra 0,05 ir N yra 160, gaunama tyrimo imtis:
n = 1/(0.052+1/160) = 115

Taigi, tyrimui atlikti bus apklausiami ne maziau nei 115 respondenty.
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3.2. Tyrimo etika

Siekiant atlikti etiskg tyrima, buvo remiamasi Europos Komisijos gairémis (European Commission,
2018) ir Bendruoju duomeny apsaugos reglamentu (European Parliament and Council, 2016).

Saziningumo principas. Tyrimas buvo atlickamas laikantis sgziningumo principo, uztikrinant, kad
surinkti duomenys biity pateikti tiksliai, duomeny analizé — atlikta nesaliskai, o rezultatai — pateikti
objektyviai, vengiant duomeny iSkraipymo ar manipuliacijos.

Duomeny konfidencialumo uztikrinimas. Buvo uztikrinta, kad visi surinkti tyrimo duomenys biity
naudojami tik moksliniais tikslais. Duomenys nebuvo perduoti treCiosioms Salims be aiSkaus
respondenty sutikimo. Konfidencialumas buvo uztikrinamas tieck duomeny rinkimo, tiek saugojimo,
tiek analizés metu.

AnonimiSkumo principas. Tiriamyjy anonimiskumas buvo garantuojamas: jokie asmeniniai
identifikaciniai duomenys (vardai, pavardés, darbo viety pavadinimai) nebuvo renkami ar vieSinami.
yrimo duomenys buvo pateikti apibendrintai — pateikiami tik bendri rezultatai (vidurkiai, procentai),
todél i$ jy negalima nustatyti atskiry asmeny tapatybés. Taip siekiama apsaugoti respondenty
privatumg ir sumazinti bet kokig galimg zalg. AnonimiSkumas buvo palaikomas viso tyrimo proceso
metu — nuo duomeny rinkimo iki rezultaty publikavimo.

Duomeny apsauga pagal GDPR reglamenta. Tyrimas bus vykdomas laikantis Europos Parlamento
ir Tarybos reglamento (ES) 2016/679 (GDPR) reikalavimy, kurie reglamentuoja asmens duomeny
tvarkyma ir saugojima. Tyrimo dalyviams buvo pateikta informacija apie jy teises (prieiga prie
duomeny, teis¢ juos iStaisyti, iStrinti ar apriboti tvarkyma), o duomeny saugojimo praktikos buvo
organizuotos taip, kad biity iSvengta duomeny praradimo ar neteisétos prieigos.

3.3. Duomeny analizés metodai.

Gauti kiekybiniai duomenys bus apdorojami taikant jvairius statistinés analizés metodus ir technikas:
apraSomaja statistikg, vidurkiy palyginimus, dazniy analize, koreliacing ir regresing analizeg.
ApraSomoji statistika bus naudojama respondenty atsakymy pasiskirstymui, vidurkiy ir standartiniy
nuokrypiy apibiidinimui. DaZniy analizés metodas bus taikomas siekiant apibendrinti visy anketos
klausimy duomenis ir nustatyti daZniausiai pasitaikancius atsakymy variantus.

Koreliaciné analizé bus taikoma siekiant nustatyti rysio stiprumg ir kryptj tarp Zmogiskyjuy iStekliy
valdymo praktiky ir darbuotojy jsitraukimo rodikliy. Regresiné analiz¢ bus naudojama siekiant
nustatyti prognozuojamg zmogiskyjy iStekliy praktiky poveikj darbuotojy jsitraukimui bei jvertinti
atskiry veiksniy reikSminguma.

Duomeny analize bus atliekama naudojant IBM SPSS Statistics 29 for Windows programing jrangg.
3.4. Tyrimo skaliy patikimumas ir validumas

Tyrime taikyty matavimo skaliy patikimumas buvo vertinamas naudojant Kronbacho alfa koeficienta,
kuris parodo vidinj teiginiy suderinamumg. Remiantis Vaitkevi¢iumi (2006), Kronbacho alfa
reikSmés virsijancios 0,7 ribg yra laikomos pakankamomis, o reik§més virs 0,8 ar 0,9 — labai geromis.

4 lentelé. Kronbacho alfa koeficiento reik§miy interpretavimas
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Kronbacho alfa koeficiento reikSmé Patikimumo vertinimas

a >0,90 Labai geras patikimumas

0,80-0,90 Geras patikimumas

0,70-0,79 Pakankamas patikimumas

a <0,70 Nepakankamas patikimumas (reikalingas tobulinimas)

Kaip rodo (zr. 5 lentelg) duomenys, visos taikytos skalés atitiko rekomenduojamus patikimumo
kriterijus. Organizacinio jsitraukimo skalés Kronbacho alfa buvo 0,933, jsitraukimo j darbg — 0,876,
kas leidZia teigti, kad darbuotojy jsitraukimo matavimas yra patikimas. Zmogiskyjy istekliy valdymo
organizavimo praktiky skalés — atlygio (0,950), darbuotojy ugdymo ir karjeros valdymo (0,962) bei
veiklos vertinimo (0,947), taip pat pasizyméjo aukstu patikimumu.

Zmogiskyjy istekliy valdymo santykiy su darbuotojais praktiky skalése taip pat buvo pasiekti auksti
kronbacho alfa koeficientai: vadovy palaikymo ir grjiztamojo rysio (0,921) bei darbo aplinkos kiirimo
(0,947). Lankstaus darbo organizavimo skalés patikimumas buvo kiek zemesnis, taciau laikoma
pakankamai patikima — 0,731.

Skaliy validumas buvo vertinamas pagal tai, ar klausimynas atitiko teorijoje apraSytas sgvokas ir kaip
gerai jis matavo nagrin¢jamus reiskinius. Kaip pazymi Zydzianaité ir kt. (2017), turinio validumas
grindZiamas klausimy tinkamumu vertinamam konstruktui, tod¢l pasirinktos skalés atitiko tyrimo
objekta ir tikslus.

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

Tyrimo dimensijos Skalés pavadinimas N (teiginiy skai¢ius) | Kronbacho alfa koeficientas
Darbuotojy jsitraukimas | Organizacinis 6 0,933

jsitraukimas

Isitraukimas j darba 17 0,876

(energingumas,
atsidavimas, pasinérimas j

darbg)
Zmogiskyjy istekliy Atlygis 15 0,950
valdymo organizavim
a dy- © organizavimo Darbuotojy ugdymas ir 13 0,962
praktikos .
karjeros valdymas
Veiklos vertinimas 17 0,947
Zmogiskyjy istekliy Vadovy palaikymas ir 12 0,921
valdymo santykio su grjZtamasis rySys
darbuotojais praktikos Darbo aplinkos kiirimas 12 0,947
Lankstaus darbo 8 0,731

organizavimas

Siekiant giliau suprasti tiriamy konstrukty tarpusavio sgsajas ir jvertinti, kokie veiksniai daro poveikj
darbuotojy jsitraukimui, tyrime taikyta koreliacing ir regresine analiz¢:

Koreliacija — tai statistinis rySys tarp dviejy ar daugiau kintamyjy. Atlickant koreliacijos analize
siekiama nustatyti, ar tarp tiriamyjy kintamyjy egzistuoja priklausomybe, kokia yra jos kryptis
(teigiama ar neigiama) ir stiprumas (Vaitkevi¢ius, 2006). Koreliacijos koeficientas dazniausiai
Zymimas raide ,,r* ir jgyja reikSmes nuo —1 iki +1. Teigiama koreliacija reiSkia, kad augant vieno
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kintamojo reikSméms, didé¢ja ir kito kintamojo reikSmés, o neigiama koreliacija rodo atvirkstinj rysj.
Jei koreliacijos koeficientas artimas nuliui, tai rodo, kad rySys tarp kintamyjy yra silpnas arba jo visai
néra (Kardelis, 2002). Koreliacijos analizé naudojama pirminiam rysiy tarp kintamyjy jvertinimui.

Regresiné analizé — tai statistiné technika, skirta nustatyti priklausomybe tarp vieno priklausomo
kintamojo ir vieno ar keliy nepriklausomy kintamyjy (Kardelis, 2002; Vaitkevicius, 2006). Regresija
leidzia prognozuoti priklausomo kintamojo reikSmes, remiantis nepriklausomy kintamyjy
reikSmémis, bei jvertinti, kiek stipriai nepriklausomi kintamieji veikia priklausoma kintamajj.
Pagrindiniai regresinés analizés tipai yra tiesiné vienkartiné regresija, tiesiné daugybiné regresija ir
logistiné regresija, priklausomai nuo tyrimo tikslo ir duomeny pobiidzio. Regresiné analiz¢ yra placiai
naudojama tyrimuose, kuriuose siekiama modeliuoti reiSkinius ir nustatyti priezastinius rySius tarp
tiriamyjy veiksniy.
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4. Zmogiskujy iStekliy valdymo praktiky poveikio darbuotoju jsitraukimui tyrimo rezultaty
analizé

Atlikus empirinj tyrima, Siame skyriuje pristatomi gauti rezultatai, kurie padés atsakyti j suformuotus
tyrimo uzdavinius bei padés pasiekti tyrimo tikslg.

4.1. Demografinés respondenty charakteristikos

Tyrime dalyvavo 119 X organizacijos darbuotojy. Tyrimo atlikimo metu organizacijoje dirbo 160
darbuotojy, i§ kuriy 75 (63 proc.) moterys ir 44 (37 proc.) vyrai, todél atsako rodiklis sieké 74,38
proc. Sis rodiklis rodo pakankamga respondenty aktyvuma, leidZiantj pagrjstai analizuoti tyrimo
rezultatus bei daryti apibendrinimus. Tyrimu buvo siekiama nustatyti, kokj poveikj zmogiskyjy
iStekliy valdymo praktikos daro darbuotojy isitraukimui. Siekiant uztikrinti iSsamig analize,
apklausos metu taip pat buvo renkama informacija apie respondenty demografines charakteristikas:
amziy, isilavinimas, pareigy lygj ir darbo staza organizacijoje. Sie kintamieji leidzia vertinti, kaip
jsitraukimas ir ZmogiSkyjy itekliy valdymo praktikos vertinamos skirtingose darbuotojy grupése.

Gauty duomeny pasiskirstymas pagal minétus demografinius rodiklius pateikiamas 3 — 6
paveiksluose. Sie duomenys yra reik§mingi tolesnéje analizéje, kurioje siekiama nustatyti statistinius
ry$ius tarp ZmogiSkyjy iStekliy valdymo praktiky ir darbuotojy jsitraukimo lygio.

m ki 30 m.

H31-40 m.

m41-50m.
Nuo 51 m.

4 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy, proc.

Remiantys tyrimo apklausos duomenimis matoma (Zr. 4 pav.), kad daugiausia tyrime dalyvavo 31—
40 mety amziaus grupés respondentai — jie sudaré 31 proc. visy apklaustyjy. Antroje vietoje pagal
dalyvavimo aktyvumga buvo iki 30 mety respondentai — 26 proc. bei 41-50 mety amzZiaus intervalui
priklausé 15 proc. dalyviy, o 51 mety ir vyresni sudaré — 13 proc. Gauti rezultatai rodo, kad tyrime
dominavo jaunesnio ir vidutinio amziaus darbuotojai, o vyresni nei 50 mety sudaré santykinai
mazesne tyrimo imties dalj.
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H Maziau nei 1 m.
BNuol-5m.
m6-10m.
m11-15m.

B Daugiau nei 15 m.

5 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza organizacijoje, proc.

Tyrimo duomenimis (zr. 5 pav.), dauguma respondenty nurodé organizacijoje dirbantys nuo 1 iki 5
mety — $ig grupe sudaré net 49 proc. visy apklaustyjy . Antroje vietoje remiantis apklausos rezultatais,
buvo darbuotojai, turintys 6-10 mety darbo stazg — jie sudaré 32 proc. MaZesng¢ dalj sudaré tyrimo
dalyviai, dirbantys organizacijoje trumpiau nei 1 metus (7 proc.), o ilgesnj nei 10 mety stazg turinéiy
darbuotojy pasiskirstymas buvo vienodas — po 6 proc. sudaré 11-15 mety ir daugiau nei 15 mety
dirbantys darbuotojai. Sie rezultatai leidzia daryti prielaida, kad tyrimo imtj daugiausia sudaré
vidutinio staza organizacijoje turintys darbuotojai, o ilgalaikiai organizacijos nariai bei naujai
isidarbing darbuotojai sudaré santykinai mazesng¢ tyrimo dalyviy dalj.

M Techninis darbuotojas
M Specialistas

H Vadovas

6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas, proc.
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Tyrimo metu, respondenty buvo klausiama kokias pareigas uzima esamoje organizacijoje. Dauguma
tyrime (zr. 6 pav.) dalyvavusiy respondenty uzima nevadovaujamas pareigas — jie sudaré 73,88 proc.
visy respondenty. Tuo tarpu 26,12 proc. apklaustyjy sudaré¢ darbuotojai, einantys vadovaujamas
pozicijas. Sie rezultatai atskleidzia, kad didzioji dalis tyrimo imties sudaryta i§ specialisty ar kity
vykdomasias funkcijas atliekanc¢iy darbuotojy. Toks pasiskirstymas leidzia vertinti, kaip taikomos
zmogiskyjy iStekliy valdymo praktikos yra suvokiamos skirtingy pareigybiy atstovy.

14

Vidurinis
Profesinis

Aukstasis

80

7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima, proc.

Respondenty buvo prasoma nurodyti savo iSsilavinimo lygj. Didzioji dalis (zr. 7 pav.) apklaustyjy
nurodé turintys aukstaji iSsilavinimg — §ig grupe sudaré 80 proc. visy tyrimo dalyviy. Profesinj
i§silavinima turéjo 14 proc. respondenty, o vidurinj i$silavinimg nurodé 6 % apklaustyjy. Rezultatai
rodo, kad tyrimo imtj sudaré auksStesn¢ kvalifikacijg turintys darbuotojai, kuriy iSsilavinimo lygis
leidzia manyti, kad jie turi pakankamai kompetencijy jvertinti organizacijoje taikomas zmogiskyjy
iStekliy valdymo praktikas bei samoningai reflektuoti savo jsitraukimg j darbg ir organizacija.

4.2. ApraSomoji tyrimo rezultaty analizé

Siekiant nustatyti Zmogiskyjy iStekliy valdymo praktiky poveikj darbuotojy jsitraukimui, buvo
tiriamos Zzmogiskyjy iStekliy valdymo praktikos (atlygis, ugdymas ir karjero valdymas, veiklos
vertinimas, lankstaus darbo organizavimas, darbo aplinkos kiirimas, vadovy palaikymas ir
griztamasis rysys), darbuotojy jsitraukimas j darbg ir organizacinis jsitraukimas.

Darbuotojuy jsitraukimo apraSomoji analizé. Bendras organizacijos darbuotojy jsitraukimas
vertintas remiantis dviem skalémis — organizacinio jsitraukimo ir jsitraukimo j darba. Visos sub-
dimensijos matuotos intervaline Likerto skale, iSreikSta skaiciais nuo 1 ,,visiSkai nesutinku‘ iki 7
,»visiSkai sutinku. Galutiniai kiekvienos skalés rezultatai apskaiciuoti kaip visy ja sudaranciy teiginiy
jver¢iy suma (Zr. 7 pav.).
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strauimas  arbs [ s s:

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

8 pav. Darbuotojy isitraukimo vertinimo skaliy skalés teiginiy vidutiniai jverciai.

Atlikus bendrg darbuotojy jsitraukimo vertinima, paaiskéjo, kad jsitraukimo j darbg skalé (Zr. 8 pav.)
buvo jvertinta aukstesniu vidurkiu (5,53) nei organizacinio jsitraukimo skalé (5,27). Sie rezultatai
rodo, jog respondentai labiau jaucia emocinj jsitraukimg j savo tiesioginj darba nei | pacia
organizacijg. Tai gali atspindéti aukstg profesinj atsidavimg ir motyvacija, ta¢iau tuo paciu nurodo
apie silpnesnj prisiri§ima prie organizacijos.

Esu labai jsitraukes j $ig organizacija. [N 5,30

Blvimas $ios organizacijos nariu mane dziugina. [N 5,62

Bldamas Sios organizacijos nariu as jausiuosi
,,gyvas”

Man yra ,,pakeliui” su $ia organizacija. | 568

Vienas is man jdomiausiy dalyky yra jsitraukti j tai,
kas vyksta Sioje organizacijoje

Bati Sios organizacijos nariu yra labai patraukiu [N 5,60

. 5,49

e 548

510 520 530 540 550 560 570 5,80

9 pav. Organizacinio jsitraukimo vertinimo skalés teiginiy vidutiniai jverciai.

Remiantis gautais organizacinio jsitraukimo rezultatais (zr. 9 pav.) matyti, kad auksciausiu vidurkiu
(5,68) pasizyméjo teiginys Man yra ,,pakeliui“ su Sia organizacija, kuris rodo, kad daugelis
respondenty jauciasi artimi Siai organizacijai. Kiek zemesni jverCiai teiginiams Buvimas Sios
organizacijos nariu mane dziugina (5,62), Biiti Sios organizacijos nariu yra labai patrauklu (5,60) ir
Biidamas Sios organizacijos nariu a$ jauciuosi ,,gyvas (5,49). Siek tiek Zemesni buvo vertinimai
teiginiy Vienas is man jdomiausiy dalyky yra jsitraukti j tai, kas vyksta Sioje organizacijoje (5,48) ir
Esu labai jsitraukes j Sig organizacijg (5,30).
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As visuomet dirbu atkakliai, net kai kas nors
nesiseka.

Manau, kad mano darbe gausu isSakiy. NG 5,32

5,65

DidZiuojuosi darbu, kurj dirbu. NG 5,42
Esu savo darbo entuziastas. [ -1/

Manau, kad mano darbas yra labai prasmingas ir
tikslingas.

Man sunku atsitraukti nuo darbo.  [NNENENEGEGEGEGEENNN 4,48

——— 5,47

Esu jsitraukes i veiklg, kai dirbu. [N 5,62
A% galiu labai ilgai dirbti neatsitraukdamas. [N 4,99
Esu pasinéres j savo darba. [N 548
Dirbdamas pamirstu visg kitg aplink. [N 5,02
Kai dirbu, laikas béga nepastebimai. [IINNNENEGEGEGEGEEEEE 5,383

Savo darbe as viska iStveriu, net kai yra labai
sunku

Darbe esu labai atsparus psichologiskai. [ 4,93

T 5,26

A3 galiu dirbti ilgai be pertraukos. [[NNNENEGEGEGEEE 5,00
Atsikéles rytais noriu eiti i darba. [N 5,15
Dirbdamas jauciuosi stiprus ir gyvybingas. [N 5,22
Savo darbe trykitu energija. [N 514

0,00 1,00 200 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00

10 pav. Isitraukimo j darbg vertinimo skalés teiginiy vidutiniai jverciai.

Remiantis jsitraukimo j darbg rezultatais (zr. 10 pav.), matyti, kad darbuotojai labiausiai pritaré
teiginiui Kai dirbu, laikas béga nepastebimai (vidurkis — 5,83). Taip pat aukstu vertinimo vidurkiu
buvo jvertinti teiginiai Manau, kad mano darbe gausu issikiy (5,82) ir AS visuomet dirbu atkakliali,
net kai kas nors nesiseka (5,65). Tai rodo, kad dauguma darbuotojy jaucia susitelkimg ir motyvacija
dirbdami. Kiek Zemesni jvertinimai buvo skirti emocing biiseng darbe atspindintiems teiginiams,
pavyzdziui, Man sunku atsitraukti nuo darbo (4,48), Esu labai atsparus psichologiskai (4,93) ar As
galiu dirbti ilgai be pertraukos (5,00). MaZziausiai respondenty pritaré teiginiui Esu jsitraukes j veiklg,
kai dirbu (4,48), kas gali reiksti, kad ne visi jaucia visiSkg pasinérimg j atlickamg darbg.

4.2.1. Zmogiskujy istekliy valdymo organizavimo praktiky aprasomoji analizé

Siekiant jvertinti, kaip darbuotojai suvokia organizacijoje taikomas zmogiskyjy iStekliy valdymo
organizavimo praktikas, buvo iSskirtos trys pagrindinés praktikos: atlygis, veiklos vertinimas bei
ugdymas ir karjeros valdymas. Kiekviena i$ praktiky buvo vertinama naudojant septynbale Likerto
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skale, kurioje 1 reiSké visiskai nesutinku, 0 7 — visiskai sutinku. Galutiniai Kiekvienos praktikos
vertinimo rezultatai apskaiciuoti sudedant jg sudaranciy teiginiy jvercius (zr. 10 pav.).

gdymas r karieros vadyrnas | 5 oo
Veikios vertinimas | s>
aeves I 5 os

0,00 100 200 3,00 4,00 5,00 6,00

11 pav. Zmogiskyjy istekliy valdymo organizavimo praktiky skalés teiginiy vidutiniai jveréiai.

Kaip rodo pateikti rezultatai (zr. 11 pav.), respondentai auksciausiu vidurkiu jvertino veiklos
vertinimo praktikg (5,32). Atlygio praktika jvertinta vidutiniSkai (5,05), o ugdymo ir karjeros
valdymo praktika (5,00). Visi vidurkiai virSija skalés teorinj vidurkj (4 balai), o tai leidzia daryti
prielaida, kad darbuotojai palankiai vertina organizacijoje taikomas praktikas.

Mano atlyginimas atitinka mano darbo krivi ir atsakomybes. [N 4,49
Manau, kad kitu pareigybiy atlyginimai jmonéje yra nustatyti I 92

teisingai ir skaidriai.

Jmoneé suteikia pakankamai informacijos apie atlyginimo I s 03

politika ir susijusius klausimus.

|monéje atlyginimai yra valdomi aiskiai ir teisingai, remiantis I 493

nustatytais kriterijais.

Manau atlyginimy skirtumai tarp skirtingy pareigy yra I .79

pagrjsti ir sgZiningi.

jmonés atlyginimy politika yra nuosekli ir aiski. [ NG 4,96
Jmonés atlyginimy struktira yra aigki ir skaidri. [ NREREEEGEG 5,00
Vadovo jtaka mano atlyginimui yra teisinga ir skaidri. [N 5,05
Gaunu pakankamai informacijos apie atlyginimo padidinimo I o

procesg jmonéje.

Atlyginimo padidinimai, kuriuos gavau anksciau, buvo I 489

teisingi ir atitiko mano darbo rezultatus.

Mano paskutinis atlyginimo padidinimas buvo pagrjstas ir - T

sgziningas.

Esu patenkintas mano gaunamy papildomy naudy kiekiu. [ INREGGEGEE 5,39
Mano gaunamy papildomy naudy verté atitinka mano e s 33

|Gkescius.

o DK S, KT O K a0 e & 51

papildomoms naudoms (pvz., sveikatos draudimu,

Esu patenkintas savo gaunamomis papildomomis naudomis I 5,70

(pvz., sveikatos draudimu, mokymai ir t.t).

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

12 pav. Atlygio praktikos skalés teiginiy vidutiniai jverciai.
50



Atlygio praktika. Respondentai geriausiai jvertino teiginius (Zzr. 12 pav.), susijusius su
papildomomis naudomis. Auks¢iausi balai buvo matomi teiginiams Esu patenkintas savo
gaunamomis papildomomis naudomis (5,70), Esu patenkintas suma, kurig jmoné skiria mano
papildomoms naudoms (5,51) ir Mano gaunamy papildomy naudy verté atitinka mano likescius
(5,33). Tai rodo, kad respondentai geriau vertina ne piniginj, o papildomg atlygj. Aukstesniais balais
taip pat buvo jvertinti teiginiai apie atlyginimo strukttiros aiSkumg ir vadovo jtaka (apie 5,00-5,05).
Silpniausiai buvo jvertintas teiginys Mano atlyginimas atitinka mano darbo krivvj ir atsakomybes
(4,49), o likusiy teiginiy vidurkiai svyravo tarp 4,79 ir 5,05. Tai leidZia daryti prielaida, kad nors
bendra atlygio sistema vertinama palankiai, dalis darbuotojy pasigenda didesnio teisingumo piniginio
atlyginimo paskirstyme.

Veiklos vertinimo kriterijai yra tinkami ir atitinka
darbuotoju veiklos ivertinima.

Mano organizacijoje veiklos vertinimas yra lankstus ir

atsizvelgia i objektyvias klittis, kurios nepriklausé nuo

Veiklos vertinimo sistema tinkamai pabrézia komandinj

darba. T .04

Veiklos vertinimo sistema labiau akcentuoja teigiamus

veiklos aspektus nei neigiamus.
Man aisku, kaip vertinamas mano asmeniniu tiksly
igyvendinimas procentais.

Darbuotojams suteikiamas tinkamas mokymas, kaip
aktyviai dalyvauti veiklos vertinimo procese.

Organizacijoje yra aiskios vertinimo gaires, kuriu mokomi

vadovai.
Veiklos vertinimai atliekami siekiant nustatyti darbuotojy
karjeros kelius organizacijoje.
Mano organizacijoje vertinimo procesas yra skaidrus ir
sgziningas.
Darbuotojai vertinami pagal tai, kaip sékmingai jie
pasiekia nustatytus asmeninius tikslus.
Visi darbuotojai yra vertinami, nepaisant uzimamu pareigy
ar darbo stazo.
Veiklos vertinimo sistema vertina ne tik galutinj rezultata,
bet ir mano pazanga.
Pries galutinj vertinima, galiu atlikti savo veiklos
savivertinima.
Veiklos vertinimo sistema padeda darbuotojams nustatyti
su darbu susijusius tikslus.
Po veiklos vertinimo gaunu aisky grjztamajj rysi apie savo
rezultatus.
Veiklos vertinimas naudojamas darbuotoju mokymo
poreikiams nustatyti.
Veiklos vertinimo (metiniai pokalbiai) sistema padeda
jvertinti darbuotoju pasiekimus ir pripaZinti ju pastangas.

T 5,37
T 5,39

I 5,36
I 5,46
T 5,29
T 5,22
I 4,98
T 5,40
T 5,50
T 5,47
I 5,32
I 5,34
T 5,50
T 5,32
5,12
I 5,43

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

13 pav. Veiklos vertinimo praktikos skalés teiginiy vidutiniai jverciai.

Veiklos vertinimo praktika. Kaip rodo pateikti rezultatai (zr. 13 pav.), respondentai geriausiai
vertino teiginius, susijusius su vertinimu pagal darbo rezultatus. Auksc¢iausig vidurki matomas
teiginiuose Darbuotojai vertinami pagal tai, kaip sékmingai jie atlieka darbg (5,50) ir Veiklos
vertinimo sistema padeda darbuotojams tobuléti (5,50). Taip pat aukstai jvertintas teiginys apie aiSky
griztamajj rysj po vertinimo — 5,32. Kiti palankiai vertinti aspektai buvo aisklis vertinimo kriterijai
(5,37), skaidrumas (5,40) ir darbuotojy jtraukimas j procesa. Silpniausiai jvertintas teiginys Veiklos
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vertinimai atliekami siekiant nustatyti darbuotojy ugdymo poreikius (4,98), taciau visi vidurkiai
virsijo teorinj vidurkj, o tai rodo, kad veiklos vertinimo sistema darbuotojams yra suprantama ir
vertinama teigiamai.

Mano karjeros perspektyvos Sioje
Joros Pelnery ; I 4,32

organizacijoje yra aiskios ir motyvuojancios.

Sioje organizacijoje, a$ kylu karjeros laiptais _ 399

greiciau nei tikéjausi.

Palyginti su kitomis organizacijomis, mano _ 499

dabartiné pozicija atitinka mano karjeros.

Mano paaukstinimo galimybés sioje
paauie o B9 IMVOSS SO I 434

organizacijoje yra geros.

Mano darbas leidZia man nuolat tobulinti _ 5 40

savo profesinius gebéjimus.

Dirbdamas Sioje organizacijoje sukaupiau _ 542

daugiau patirties nei ankstesnése...

Mano dabartiné darbo vieta suteikia man _ 541

galimybe gilinti savo Zinias mano srityje.

Mano darbas skatina mane nuolat tobulinti _ 5 37

naujus, su darbu susijusius, jgudZius.

Dabartinis darbas suteikia man geras
—— 518

galimybes pasiekti mano karjeros tikslus.

Mano dabartinis darbas suteikia pagrindg _ 510

mano karjeros tiksly igyvendinimui.

Mano dabartinés pareigos yra svarbios _ 533

mano profesiniam augimui.

Mano dabartiné darbo pozicija padeda man _ 513

siekti karjeros tiksly.

0,00 1,00 200 3,00 4,00 5,00 6,00

14 pav. Ugdymo ir karjeros valdymo praktikos skalés teiginiy vidutiniai jverciai.

Ugdymo ir karjeros valdymo praktika. Kaip matyti pateikty rezultaty (zr. 14 pav.) auks$ciausiai
jvertinti teiginiai buvo tie, kurie susij¢ su profesiniu tobuléjimu ir patirties kaupimu - teiginiai Mano
darbas leidzia man nuolat tobulinti savo profesinius gebéjimus (5,40), Mano dabartiné darbo vieta
suteikia man galimybe gilinti savo Zinias (5,41) ir Dirbdamas Sioje organizacijoje sukaupiau daugiau
patirties nei ankstesnése (5,42) jvertinti aukSciausiai. Tai rodo, kad darbuotojai teigiamai vertina
galimybes tobuléti. Zemesniais balais buvo jvertinti teiginiai apie karjeros kilimo galimybes, ypa¢
Sioje organizacijoje as kylu karjeros laiptais greiciau nei tikéjausi (3,99) ir Mano karjeros
perspektyvos Sioje organizacijoje yra aiskios ir motyvuojancios (4,32). Likusiy teiginiy vidurkiai
svyravo tarp 5,10 ir 5,37, o tai rodo vidutiniSkai teigiamg vertinima.

4.2.2. Zmogidkyjy idtekliy valdymo santykiy su darbuotojais praktiky apraSomoji analizé

Siekiant jvertinti, kaip darbuotojai suvokia organizacijoje taikomas zmogiskyjy iStekliy valdymo
santykiy su darbuotojais praktikas, buvo i$skirtos trys pagrindinés praktikos: Darbo ir asmeninio
gyvenimo dermeés uZztikrinimas, darbo aplinkos kiirimas, vadovo palaikymas ir grjztamasis rysys.
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Kiekviena i§ praktiky buvo vertinama naudojant septynbale Likerto skale, kurioje 1 reiské visiskai
nesutinku, o 7 — visiskai sutinku. Galutiniai kiekvienos praktikos vertinimo rezultatai apskaiciuoti
sudedant ja sudaranciy teiginiy jvercius (zr. 14 pav.).

Darbo ir asmeninio gyvenimo dermés _ 415

uztikrinimas
Drabo aplikes korimas - | 5,37
Vadovo palaikymas ir griztamasis rysys [ R 3!

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 500 6,00

15 pav. Zmogiskyjy istekliy valdymo santykiy su darbuotojais praktiky skalés teiginiy vidutiniai jveriai.

Remiantis zmogiskyjy istekliy valdymo santykiy su darbuotojais tyrimo rezultatais (zr. 15 pav.)
matoma, kad respondentai geriausiai jvertino darbo aplinkos kiirimo praktika, kurios vidurkis sieké
5,37. Siek tiek Zemiau buvo jvertintas vadovo palaikymas ir grjztamasis ry$ys — 5,31. MaZiausiai
palankiai darbuotojai vertino darbo ir asmeninio gyvenimo dermés uztikrinima, kurio jvertinimas
sudare 4,15. Tai rodo, kad organizacijoje labiausiai vertinamas jaukios, palaikancios darbo aplinkos
kiirimas, o asmeninio gyvenimo ir darbo pusiausvyros tema vertinama prasciau.

Mano vadovas skatina darbuotojy jsitraukimg i
sprendimy priemima.
Vadovai uZztikrina teisingg ir skaidrig
komunikacija.
Organizacijoje vadovai aktyviai dalyvauja
darbuotojy ugdyme.
Mano vadovas motyvuoja mane siekti geresniy
rezultaty.
Organizacijoje vyrauja skaidri ir saZininga
lydéryste.
Mano vadovas vertina mano indél;j i
organizacija.
Vadovai skatina darbuotojy augima ir
tobuléjama.

Mano vadovas palaiko mane mano darbe. [N 5,66

Mano vadovas nurodo aiskius darbo tikslus ir
|Gkescius.

Mano vadovas efektyviai sprendzia konfliktus. [INNENEGEGEEENEN 5,26

A 5,23
I 5,34
I 5,20
I 5,29
I 5,22
5,50
5,37

I 5,36

Mano vadovas gerai planuoja darba. [N 5,22

Mano vadovas skiria démési darbuotoju
pasitenkinimui darbu.
Mano vadovas uztikrina geras tobuléjimo
galimybes.

——— 5,16
5,24

0,00 1,00 200 3,00 400 500 6,00

16 pav. Vadovo palaikymo ir grjztamojo rySio praktikos skalés teiginiy vidutiniai jverciai.
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Vadovo palaikymo ir griZtamojo rySys. Gauti duomenys rodo (zr. 16 pav.), auks¢iausiai jvertino
teiginj Mano vadovas palaiko mane mano darbe (5,66). Taip pat palankiai buvo vertinami teiginiai
apie indélio pripazinimg - Mano vadovas vertina mano indélj j organizacijq (5,50) ir skatinima
tobuléti - Vadovai skatina darbuotojy augimgq ir tobuléjimg(5,37). Aukstus balus gavo ir teiginiai apie
aiskiy tiksly nurodyma, komunikacija bei sprendimy priémima. Zemiausiai jvertinti teiginiai buvo
Mano vadovas skiria démesj darbuotojy pasitenkinimui darbu (5,16) ir Mano vadovas gerai planuoja
darbg (5,22), taCiau ir Sie jvertinimai virSijo teorinj vidurkj. Bendras pasiskirstymas rodo, kad
darbuotojai teigiamai vertina vadovo palaikymg ir rysio su vadovu kokybe.

Mano organizacijos jvaizdis visuomenéje

yra teigiamas.

AS jauciuosi gerbiamas ir jvertintas savo
organizacijoje.

Organizacija palaiko teigiamg ir sveikg
darbo atmosfera.

Mano darbo aplinkoje skatinamas
bendradarbiavimas.

Mano santykiai su kolegomis yra draugiski

I 5,72
A 5,38
I 557
5,79
— 5,05

ir palaikantys.

Mano darbo vieta apripinta visomis
reikalingomis darbo priemonémis.

— 6,06

Mano darbo vieta yra ergonomiskai
pritaikyta mano poreikiams.

A—— 5,73

Turiu galimybe gauti pagalba, jei patiriu
emociniy sunkumy darbe.

— 493

Mano organizacija uztikrina emocine
paramga darbuotojams.

A 5,00

Mano darbas leidZia man islaikyti gera
psichologine savijauta.

I— a8

Jauciu emocinj komfort¢ savo darbo vietoje.

I 5,02

Mano darbas nesukelia pernelyg didelio
streso.

I 1

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00

17 pav. Darbo aplinkos kiirimo praktikos skalés teiginiy vidutiniai jverciai.

Remiantis respondenty jvertinimais (zr. 17 pav.), palankiausiai jvertinama fiziné¢ darbo aplinka.
AuksSc¢iausias vidurkis buvo teiginiui Mano darbo vieta apripinta visomis reikalingomis darbo
priemonémis (6,06), o taip pat aukStai jvertinti teiginiai apie gerus santykius su kolegomis (5,95),
skatinamg bendradarbiavima (5,79), ergonomiska darbo vieta (5,73) ir teigiama darbo atmosferg
(5,57). Tuo tarpu zemiausi balai buvo skirti teiginiams, susijusiems su emocine parama ir savijauta:
Mano darbas nesukelia pernelyg didelio streso (4,44), Mano darbas leidzia man islaikyti gerq
psichologing savijautg (4,88) ir Turiu galimybe gauti pagalbg, jei patiriu emociniy sunkumy darbe
(4,93). Tai rodo, kad darbuotojai teigiamai vertina fizing darbo aplinkg, taiau emocinés gerovés
srityje jie pasigenda daugiau palaikymo.
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Mano asmeninis gyvenimas uzima tiek daug
mano laiko, kad tai daro neigiama poveikj
mano darbui.

Mano asmeninis gyvenimas i$ manes atima
tiek daug energijos, kad tai daro neigiama _ 2,70

poveikj mano darbui.
Darbas is manes atima tiek daug energijos,

kad tai daro neigiamg poveikj mano
asmeniniam gyvenimui.

Daznai jauciu konflikta tarp darbo ir
asmeninio gyvenimo, kai noreciau bati _ 3,44

abiejose vietose vienu metu.

Mano darbo grafikas yra lankstus ir leidZia

prisitaikyti prie asmeniniy poreikiy. >,60

AS galiu suderinti savo darbg su asmeniniu
gyvenimu.

Mano darbas leidZia man turéti pakankamai
laiko Seimai ir laisvalaikiui.

0,

o

0 1,00 200 3,00 400 5,00 6,00

18 pav. Lankstaus darbo organizavimo praktikos skalés teiginiy vidutiniai jveréiai.

Lankstaus darbo organizavimo praktika. Pateikti rezultatai rodo (zr. 18 pav.) kad, respondentai
palankiausiai jvertino teiginius, susijusius su darbo lankstumu ir galimybe suderinti darbg su
asmeniniu gyvenimu. Auks¢iausial vertinami teiginiai As galiu suderinti savo darbg su asmeniniu
gyvenimu (5,67), Mano darbo grafikas yra lankstus ir leidZia prisitaikyti prie asmeniniy poreikiy
(5,60) ir Mano darbas leidzia man turéti pakankamai laiko Seimai ir laisvalaikiui (5,58). Tuo tarpu
Zemiausiai buvo jvertinti teiginiai, kurie rodo, kad asmeninis gyvenimas trukdo darbui — Mano
asmeninis gyvenimas uzima tiek daug mano laiko, kad tai daro neigiamq poveikj mano darbui (2,72)
ir Mano asmeninis gyvenimas i§ mangs atima tiek daug energijos, kad tai daro neigiamq poveikj
mano darbui (2,70). Tai rodo, kad darbuotojai teigiamai vertina lankstumg ir galimybe derinti
gyvenimo sritis, ta¢iau maziau jaucia, kad viena sritis trukdo kitai.

4.3. Koreliacinés tyrimo analizés rezultatai

Tyrime analizuojami rysiai tarp darbuotojy jsitraukimo (organizacinio , jsitraukimo j darbg ir bendro
jsitraukimo) bei zmogiskyjy iStekliy valdymo praktiky. Siekiant jvertinti Siy kintamyjy tarpusavio
rysius, buvo atlikta Spearman‘o koreliacijos analizé. Sis metodas pasirinktas dél savo tinkamumo
vertinant nezymiai nukrypstan¢iy nuo normalumo duomeny tarpusavio priklausomybés.

Koreliacinés analizés tikslas — nustatyti, ar egzistuoja statistiSkai reikSmingi rySiai tarp Zzmogiskyjy
iStekliy valdymo praktiky (atlygis, darbuotojy ugdymas ir karjeros valdymas, vadovy palaikymas ir
griZztamasis rySys, darbo aplinkos kiirimas, lankstaus darbo organizavimas) bei skirtingy darbuotojy
jsitraukimo formy. Gauti rezultatai padeda geriau suprasti, kurios praktikos labiausiai susijusios su
darbuotojy jsitraukimu j organizacing veikla.
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6 lentelé. Darbuotojy jsitraukimo ir zmogiskyjy istekliy valdymo praktiky kintamyjy koreliacijos
koeficientai.

Kintamasis Or gamz.acmls Isitraukimas j darba Fendras.
isitraukimas jsitraukimas
Zmogiskujy Atlygis 0,590%** 0,561** 0,590%*
;S:gel;;‘i‘g\f‘iﬁ%m" Veiklos vertinimas | 0,737** 0,556%* 0,583**
raktikos ;

P Darbuotojy ugdymas | sogue 0,645** 0,662**

ir karjeros valdymas
Zmogiskyjy Vadovo palaikymas ir o " "
istekliy valdymo griZtamasis rysys 0,722 0,535 0,564
santykiy su -
darbuotojais Ef"r.bo aplinkos 0,696%* 0,649%* 0,665%*
praktikos urimas

Lankstaus darbo

organizavimas 0,163 0,146 0,130

** p < 0,01. Koreliacija reikSminga esant 0,01 lygiui.
*p < 0,05. Koreliacija reikSminga esant 0,05 lygiui.

Analizuojant koreliacinius rySius tarp organizacinio jsitraukimo ir zmogisSkyjy iStekliy valdymo
praktiky (zr. 6 lentelg), pastebéta, kad stipriausi statistiSkai reikSmingi ry$iai nustatyti tarp veiklos
vertinimo (r = 0,737, p < 0,01), vadovo palaikymo ir griztamojo rysio (r = 0,722, p < 0,01) bei
darbuotojy ugdymo ir karjeros valdymo (r = 0,688, p < 0,01). Sie rezultatai leidZia teigti, kad
darbuotojy poziliris j organizacija susijes su aiSkia grjZztamojo ry$io sistema ir galimybémis
profesiniam tobuléjimui.

Tyrimo duomenys atskleidé ir reikSmingus jsitraukimo j darba rySius su Zzmogiskyjy iStekliy
praktikomis. Si jsitraukimo forma labiausiai koreliuoja su darbo aplinkos kiirimu (r = 0,649, p < 0,01),
darbuotojy ugdymu ir karjeros valdymu (r = 0,645, p < 0,01) ir atlygiu (r = 0,561, p < 0,01). Tai
patvirtina, jog darbuotojai, jau€iantys organizacijos pastangas uZtikrinti kokybiskas darbo salygas bei
motyvacing sistema, labiau jsitraukia j kasdienes darbo uzduotis.

Kalbant apie bendra jsitraukimag, nustatyta, kad stipriausi koreliaciniai rySiai egzistuoja tarp darbo
aplinkos kirimo (r = 0,665, p < 0,01), darbuotojy ugdymo ir karjeros valdymo (r = 0,662, p < 0,01)
ir veiklos vertinimo (r = 0,583, p < 0,01). Tai rodo, kad §ios praktikos turi reikSmingg jtakg bendram
darbuotojo santykiui su organizacija ir darbu.

Tuo tarpu lankstus darbo organizavimo rySys su jsitraukimu buvo statistiSkai nereikSmingas arba
silpnas. Sis aspektas koreliavo tik su bendru jsitraukimu (r = 0,130) ir jsitraukimu j darba (r = 0,146),
ta¢iau rySiai nepasieké reikSmingumo ribos, o su organizaciniu jsitraukimu rySys buvo itin silpnas (r
=0,163).

Apibendrinant galima teigti, kad zmogiskyjy istekliy valdymo praktikos yra reikSmingai susijusios
su darbuotojy jsitraukimo formomis. Ypac stipris rySiai nustatyti tarp darbuotojy ugdymo ir karjeros
valdymo, darbo aplinkos kairimo, veiklos vertinimo ir visy trijy jsitraukimo formy. Sie rezultatai
patvirtina, kad tikslingai formuojamos zmogiskyjy istekliy valdymo praktikos gali prisidéti prie
aukstesnio darbuotojy jsitraukimo lygio, o tuo paciu ir geresniy organizacijos rezultaty.
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4.4. Regresinés tyrimo analizés rezultatai

Norint jvertinti, kokj poveikj zmogiskyjy iStekliy valdymo praktikos daro darbuotojy jsitraukimui,
buvo atlikta regresin¢ analiz¢, apimanti tris priklausomus kintamuosius — organizacinj jsitraukima,

isitraukimg ] darba ir bendra darbuotojy isitraukimg. Buvo atliktas regresinés analizés modeliy
tinkamumo vertinimas:

e kaip zmogiskyjy iStekliy valdymo organizavimo ir santykiy su darbuotojais praktikos veikia

organizacinj jsitraukima;

e kaip zmogiskyjy iStekliy valdymo organizavimo ir santykiy su darbuotojais praktikos veikia
jsitraukima j darba;

e kaip zmogiskyjy iStekliy valdymo organizavimo ir santykiy su darbuotojais praktikos veikia
bendra darbuotojy jsitraukima.

7 lentelé. Regresinés analizés modeliy tinkamumo vertinimas.

Priklausomas kintamasis R2? F p
Organizacinis jsitraukimas 0.592 19.99 0,000
Isitraukimas j darba 0.443 10.959 <0,001
Bendras darbuotojy jsitraukimas 0.544 16.422 <0,001

Pateikti regresijos modeliy tinkamumo rodikliai (Zr. 7 lentele) parodé¢, kad visi trys modeliai yra
statistiSkai reikSmingi (p < 0,001). Organizacinio jsitraukimo modelis pasizyméjo didZiausiu
determinacijos koeficientu (R* = 0,592), net 59,2 % organizacinio jsitraukimo variacijos gali buti
paaiskinama zmogiskyjy iStekliy valdymo praktikomis. [sitraukimo j darbg modelis paaisSkino 44,3

% rezultato dispersijos, o bendro darbuotojy jsitraukimo modelis — 54,4 %.

8 lentelé. Zmogiskyjy istekliy valdymo dimensijy ir organizacinio jsitraukimo regresijos koeficientai.

Nestandartizuoti Standartizuoti | Standartizuoti | Reik§mingumo
koeficientai koeficientai koeficientai lygmuo
Nepriklausomas kintamasis B Standartiné | t p
paklaida

Zmogiskyjy Atlygis 0.125 0.113 0.143 1.104 0.273
iStekliy .
valdymo Ve',('.(l(.)s 0.116 0.136 0.109 0.854 0.395
organizavimo vertinimas
praktikos Darbuotojy 0.097 0.104 0.124 0.937 0.351

ugdymas ir

karjeros

valdymas
Zmogiskyjy Vadovo -0.032 0.127 -0.038 -0.255 0.799
iStekliy palaikymas ir
valdymo griZtamasis
santykiy su rySys
darbuotojals "y o 0.405 | 0.153 0.389 2.64 0.01
praktikos .

aplinkos

kiirimas
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Lankstaus -0.029 0.086 -0.029 -0.332 0.741
darbo
organizavimas

Rezultatai atskleidzia (Zr. 8 lentelg), kad i§ visy analizuoty Zmogiskyjy iStekliy valdymo praktiky,
reikSmingg poveikj organizaciniam darbuotojy jsitraukimui turéjo tik darbo aplinkos kiirimas ( =
0,389; p = 0,01). Tai rodo, kad jauki, saugi, darbuotojui palanki darbo aplinka stiprina jo emocinj rysj
su organizacija ir skatina didesn; jsitraukimg j organizacines veiklas. Tuo tarpu kiti veiksniai, tokie
kaip atlygis (fp = 0,143; p =0,273), veiklos vertinimas (f = 0,109; p = 0,395), darbuotojy ugdymas ir
karjeros valdymas ( = 0,124; p = 0,351), vadovo palaikymas ir griztamasis rySys (f = - 0,038; p =
0,799) bei lankstus darbo organizavimas (p = -0,029; p = 0,741), nors kai kurie i8 jy turéjo teigiamus
B koeficientus, statistiSkai reikSmingos jtakos organizaciniam jsitraukimui neparod¢ (p > 0,05).

9 lentelé. Zmogiskyjy istekliy valdymo dimensijy ir jsitraukimo j darba regresijos koeficientai.

Nestandartizuoti Standartizuoti | Stjudento Reik§mingumo
koeficientai koeficientai koeficientas | lygmuo
Nepriklausomas | B Standartiné B t p
kintamasis paklaida
Zmogiskyjy | Atlygis 0.09 0.09 0.116 1.0 0.320
iStekliy .
valdymo Ve|tI_<I(_)s 0.103 0.108 0.11 0.957 0.341
organizavimo vertinimas
praktikos Darbuotojy 0.154 0.082 0.222 1.868 0.065
ugdymas ir
karjeros
valdymas
Zmogiskyjy | Vadovo -0.157 0.101 -0.206 -1.555 0.123
iStekliy palaikymas ir
valdymo grjZtamasis
santykiy su rysys
darbuotojais "y 0.479 0.122 0.52 3.934 0.000
praktikos .
aplinkos
kiirimas
Lankstaus 0.064 0.069 0.072 0.934 0.353
darbo
organizavimas

Rezultatai rodo (zr. 9 lentelg), kad tarp zmogiskyjy istekliy valdymo praktiky reik§mingiausig poveikj
darbuotojy jsitraukimui j darbg tur¢jo darbo aplinkos kiirimas (f = 0,52; p = 0,000). Tai leidZia teigti,
kad palankios darbo sglygos motyvuoja darbuotojus aktyviau jsitraukti j savo uzduotis. Be to,
pastebéta, kad darbuotojy ugdymas ir karjeros valdymas taip pat tur¢jo teigiama poveikj (f = 0,222),
nors $is poveikis buvo statistiSkai nereik§mingas (p = 0,065), taciau artimas reikSmingumo ribai.

IS Zmogiskyjy istekliy valdymo santykiy su darbuotojais praktiky, vadovo palaikymas ir grjztamasis
rySys turéjo neigiama, bet nereikSmingg poveikj jsitraukimui (f = -0,206; p = 0,123), o lankstaus
darbo organizavimas neparodé reikSmingos jtakos (B = 0,072; p = 0,353). Tuo tarpu atlygis (f =
0,116; p = 0,32) ir veiklos vertinimas ( = 0,11; p = 0,341) taip pat nebuvo statistiSkai reikSmingi
prognozuojant darbuotojy jsitraukima.
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Tyrimo rezultatai leidzia daryti prielaida, kad i§ analizuoty zmogiSkyjy istekliy valdymo praktiky
didziausig reikSmingg poveikj darbuotojy jsitraukimui i darba turi darbo aplinkos kiirimas, o
darbuotojy ugdymas ir karjeros valdymas, nors ir netapo reikSmingu, gali bliti paminétas kaip svarbus
aspektas, prisidedantys prie darbuotojy motyvacijos augimo.

10 lentelé. Zmogiskyjy istekliy valdymo dimensijy ir bendro darbuotojy jsitraukimo koeficientai.

Nestandartizuoti Standartizuoti | Standartizuoti | Reik§mingumo
koeficientai koeficientai koeficientai lygmuo
Nepriklausomas | B Standartiné B t p
kintamasis paklaida
Zmogiskyjy | Atlygis 0.099 0.084 0.132 1.180 0.241
istekliy -
valdymo Veltl_dt.)s 0.107 0.101 0.117 1.058 0.293
organizavimo vertinimas
praktikos Darbuotojy 0.139 0.077 0.207 1.808 0.074
ugdymas ir
karjeros
valdymas
Zmogiskyjy | Vadovo -0.124 0.094 -0.169 -1.321 0.1900
iStekliy palaikymas ir
valdymo griZtamasis
santykiy su rysys
darbuotojais "y 0.46 0.114 0.516 4.043 0.000
praktikos .
aplinkos
kiirimas
Lankstaus 0.04 0.064 0.047 0.622 0.535
darbo
organizavimas

Rezultatai (zr. 10 lentele) rodo, kad i§ analizuoty Zmogiskyjy istekliy valdymo praktiky statistiskai
reikSmingg poveiki bendram darbuotojy jsitraukimui tur¢jo tik darbo aplinkos kiirimas (f = 0,516; p
<0,001). Sis rezultatas atskleidzia, kad darbuotojams svarbios komfortiskos darbo salygos, saugumo
jausmas bei palanki organizaciné atmosfera, kurie skatina jy aktyvesnj isitraukimg j darbo veiklas ir
stiprina ry$j su organizacija.

Kitos analizuotos ZmogiSkyjy iStekliy valdymo organizavimo praktikos — atlygis (B = 0,132; p =
0,241), veiklos vertinimas ( = 0,117; p = 0,293) ir darbuotojy ugdymas bei karjeros valdymas (p =
0,207; p = 0,074) — neparodé statistiskai reik§mingo poveikio bendram darbuotojy jsitraukimui. Nors
kai kurios i8 Siy praktiky, ypa¢ darbuotojy ugdymas ir karjeros valdymas (B = 0.207; p = 0.074), rodé
teigiamg poveikio kryptj ir artéjima prie reikSmingumo ribos, statistiskai reikSmingo poveikio vis del
to neparodeé.

Analizuojant zmogiSkyjy istekliy valdymo santykiy su darbuotojais praktikas, nustatyta, kad vadovo
palaikymo ir grjztamojo rySio dimensija ( = —0,169; p = 0,190) neturéjo statistiSkai reikSmingo
poveikio darbuotojy jsitraukimui. Be to, pastebétas neigiamas regresijos koeficientas leidzia daryti
prielaida, kad darbuotojai vadovy palaikymag ir griztamajj ry$j gali vertinti kritiSkai arba nesieti jo su
asmenine motyvacija ir jsitraukimu. Tai gali biiti susij¢ su nepakankama komunikacijos kokybe,
formalumu arba netinkamu vadovy pozitiriu j darbuotojy palaikymg. Taip pat tyrimo rezultatai
parodé, kad lankstaus darbo organizavimo praktikos (f = 0,047; p = 0,535) statistiskai reikSmingo
poveikio darbuotojy jsitraukimui neturéjo. Sis rezultatas leidzia daryti prielaida, kad lankstus darbo
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organizavimas tiriamoje organizacijoje néra pakankamai iSvystytas arba darbuotojai jj suvokia kaip
iprastas darbo salygas, todél jis neveikia kaip motyvacinis veiksnys.
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19 pav. Zmogiskujy istekliy valdymo praktiky kintamyjy santykiné jtaka darbuotojy jsitraukimui

Paveiksle (zr. 19 pav.) pateiktame modelyje spalvos Zymi darbuotojy jsitraukimo tipa, kuriam
daromas poveikis: zalia spalva Zymi jsitraukimg j darba, oranziné€ — organizacinj jsitraukima, juoda —
bendrg jsitraukimg arba rySius, kurie buvo statistiSkai nereikSmingi. Be to, linijos tipas atspindi
poveikio reikSminguma: pilna stora linija Zymi statistiSkai reikSminga poveikj (poveikis pasitvirtino),
pilna linija — tendencija (poveikis nepasitvirtino, ta¢iau matoma teigiama tendencija), o punktyriné —
statistiSkai nereik§minga poveikj (poveikis nepasitvirtino).

Apibendrinant galima teigti, kad atlikta regresiné analizé atskleidé (zr. 19 pav.) aisky vieno
zmogiskyjy iStekliy valdymo praktikos elemento — darbo aplinkos kiirimo — poveiki darbuotojy
isitraukimui. Rezultatai patvirtino, kad komfortiska, saugi ir darbuotojy poreikius atliepianti darbo
aplinka statistiSkai reikSmingai prisideda prie didesnio jy jsitraukimo tiek ] atliekamas darbo
funkcijas, tiek j pacig organizacija. Tai leidZia teigti, kad darbuotojy jsitraukima stipriausiai lemia ne
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tik tiesioginés darbo uzduotys ar teikiamas atlygis, bet ir bendra organizaciné atmosfera bei emocinis
darbuotojy rysys su darbo aplinka.

Nors kitos analizuotos zmogiskyjy iStekliy valdymo praktikos — atlygis, veiklos vertinimas,
darbuotojy ugdymas ir karjeros valdymas, lankstus darbo organizavimas — parodé teigiama, taciau
statistiSkai nereikSminga poveikj darbuotojy jsitraukimui, vadovy palaikymo ir grjztamojo rySio
praktika pasizyméjo neigiamu, bet taip pat nereikSmingu poveikiu. Vis délto, darbuotojy ugdymo ir
karjeros valdymo praktika iSsiskyré teigiama poveikio kryptimi ir tendencija j reikSminguma, ypac
jsitraukimo j darba ir bendro darbuotojy jsitraukimo atveju. Sie rezultatai gali bati siejami su tuo, kad
minétos praktikos organizacijoje néra pakankamai jgyvendinamos, formalizuotos arba darbuotojai jy
nevertina kaip svarbiy savo darbo motyvacijos Saltiniy. Be to, pastebéta, jog vadovy palaikymo ir
griztamojo rysio praktika galéjo biiti suvokiama kaip nepakankamai konstruktyvi ar net neefektyvi,
kas gal€jo lemti jos neigiamg poveikio kryptj.

Gauti rezultatai leidzia daryti iSvada, kad organizacijoms, siekian¢ioms didinti darbuotojy
jsitraukima, ypatinga démes;j reikéty skirti darbo aplinkos gerinimui, stiprinant tiek fizinius darbo
salygy aspektus, tick darbuotojy emocinés gerovés uztikrinimg. Taip pat svarbu atkreipti démesj |
zmogiskyjy istekliy valdymo praktiky nuosekluma, sistemingg taikyma ir aiskiag komunikacijg su
darbuotojais, kad praktikos biity suvokiamos kaip realios motyvacijos ir jsitraukimo skatinimo
priemonés.

4.5. Tyrimo rezultaty aptarimas ir moksliné diskusija

Teorinéje dalyje buvo iSskirta, kad darbuotojy jsitraukimg gali lemti jvairios zmogiskyjy iStekliy
praktikos: darbuotojy ugdymas ir karjeros valdymas, darbo aplinkos kiirimas, veiklos vertinimas,
lankstus darbo organizavimas, atlygis bei vadovy palaikymas ir grjZztamasis rySys. Buvo teigiama,
kad Sios praktikos veikia kaip jsitraukima skatinantys veiksniai, stiprinantys darbuotojo ry$i su
organizacija ir atliekamu darbu.

Empirinio tyrimo rezultatai parode, kad ne visos Sios praktikos tur¢jo vienodg poveikj. Tyrimo metu
paaiskéjo, jog didZiausig jtaka darbuotojy jsitraukimui turi darbo aplinkos kiirimas, kuris stipriausiai
koreliavo su visomis jsitraukimo formomis — j darbg, organizaciniu ir bendru darbuotojy jsitraukimu.
Sis rezultatas atitinka teorinj teiginj, kad psichologiné ir fiziné darbo aplinka daro didele jtaka
darbuotojo emocinei savijautai. Tokia sgsaja leidzia teigti, kad darbuotojams svarbus ne tik atliekama
darbo funkcija, bet ir santykiai su kolegomis, vadovais bei bendra organizacijos atmosfera ir kultiira.

Darbuotojy ugdymo ir karjeros valdymas taip pat iSsiskyré teigiama poveikio kryptimi, artima
reikSmingumui, ypac jsitraukimui j darbg ir bendram darbuotojy jsitraukimui, todél §i praktika gali
biti laitkoma potencialiai svarbiu darbuotojy jsitraukimo veiksniu. Teorin¢je dalyje buvo pabrézta,
kad mokymai, galimybés Kkilti karjeros laiptais bei asmeninio augimo skatinimas padeda
darbuotojams jaustis vertingais ir motyvuotais. Tyrimo rezultatai parodé, kad §i praktika yra itin
vertinama darbuotojy ir veikia kaip motyvacijos Saltinis.

Teorinéje darbo dalyje buvo isskirta, kad darbuotojy veiklos vertinimas — tai praktika, galinti daryti
reikSmingg poveiki darbuotojy isitraukimui, nes suteikia aiSkumo dél darbo rezultaty, leidzia jvertinti
pazanga bei skatina griztamajj ry$j. Tyrimo rezultatai parodé, kad Sios praktikos svarba yra
patvirtinama empiriskai — veiklos vertinimas turéjo teigiama, taciau kiek silpnesnj rysj su darbuotojy

61



jsitraukimu, lyginant su darbo aplinkos kiirimu ar ugdymu. Tai leidzia manyti, kad darbuotojai vertina
griztamajj rysj bei aiSkius vertinimo kriterijus, taciau $is veiksnys, vienas pats néra pakankamas
stipriam jsitraukimui uztikrinti. Galima daryti prielaida, kad veiklos vertinimas turi didesnj poveikj
tuomet, kai yra nuosekliai derinamas su darbuotojy ugdymu ir karjeros valdymu.

Lankstaus darbo organizavimo praktika, prieSingai nei teigiama kai kuriose teorinése jzvalgose,
Siame tyrime neturéjo reikSmingo poveikio nei jsitraukimui j darba, nei | organizacija. Nors
literatiiroje Sios priemonés daznai minimos kaip svarbios darbuotojy gerovei, empiriniai duomenys
rodo, kad Sioje konkre€ioje organizacijoje jos néra laikomos reikSmingu motyvacijos ar jsitraukimo
Saltiniu. Viena i§ galimy priezasCiy — S$iy praktiky jgyvendinimas gali biiti pavirSutiniskas,
neformalizuotas ar prieinamas tik daliai darbuotojy. Kitas galimas paai$kinimas — darbuotojai gali
Sias priemones suvokti kaip jprastas ar savaime suprantamas, todél jos nebelaikomos iSskirtinai
motyvuojanc¢iomis.

Vadovy palaikymo ir grjztamojo rySio praktika taip pat neparodé stipraus poveikio darbuotojy
jsitraukimui, nors teorinéje dalyje buvo minima, kad vadovas — tai vienas svarbiausiy asmeny
darbuotojo patirtyje organizacijoje. Tyrimo rezultatai parodé, kad Sis veiksnys turéjo silpng rysj su
jsitraukimu ] organizacijg, o su jsitraukimu j darbg rySys nebuvo statistiSkai reikSmingas. Galima
daryti prielaidg, kad vadovy komunikacijos ir palaikymo kokybé organizacijoje yra nevienoda —
darbuotojai gali turéti skirtingas patirtis priklausomai nuo tiesioginio vadovo, kas sumazina bendra
praktikos poveik].

Analizuojant jsitraukimo formas, paaiSkéjo, kad darbuotojai labiau jsitrauke i savo tiesioginj darba
nei j organizacija. Sis rezultatas nurodo ir teorinéje dalyje issakytas prielaidas, kad darbuotojy
jsitraukimas néra vientisas — jis gali buti nukreiptas j konkrecias darbo uzduotis arba j organizacija.
Aukstesni darbo jsitraukimo rezultatai leidzia daryti prielaida, kad darbuotojai jaucia asmening
atsakomybe uz savo veikla, siekia gery rezultaty ir yra motyvuoti atlikti tiesiogines savo pareigas.
Tuo tarpu Zemesnis organizacinis jsitraukimas gali rodyti, kad darbuotojai nejaucia stipraus rysio su
padia organizacija, jos kultiira ar ilgalaikiais tikslais. Sis skirtumas tarp jsitraukimo j darbg ir
organizacinio jsitraukimo gali buti aiSkinamas keliais aspektais. Visy pirma, darbuotojy rySys su
organizacija daznai formuojasi per laikg, priklausomai nuo to, ar jie jaucia prasm¢ bidami
organizacijos dalimi, ar jiems aiskios vertybés, ar patenkinti jy ilgalaikiai ltkesciai. Jei darbuotojas
susiduria su gera darbo aplinka, tafiau nejaucia organizacijos palaikymo plaigja prasme,
organizacinis jsitraukimas lieka silpnesnis. Antra, darbuotojo orientacija j profesing veikla gali biiti
stipresné nei jsipareigojimas konkreciai organizacijai — tai ypa¢ aktualu tuomet, kai darbo rinka
pasizymi mobilumu, o darbuotojai yra orientuoti j savo karjerg, o ne j lojalumg vienai organizacijai.
Tokiame kontekste jsitraukimg daugiau lemia aiskios funkcijos, kompetencijy plétra, mokymosi
galimybés, bet ne organizaciniai rysiai.
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20 pav. Patikslintas teorinis tyrimo modelis.

Remiantis tyrimo rezultatais galima teigti, kad nors teorijoje dauguma praktiky iSskiriamos kaip
svarbios jsitraukimo prielaidos, jy poveikis priklauso nuo to, kaip jos realiai taikomos. Jei lankstus
darbo organizavimas ar vadovy palaikymas ir grjZztamasis rySys yra tik formaliai jgyvendinami, bet
neintegruoti j kasdien¢ kultiira, darbuotojai jy nevertina kaip reikSmingy. Tai gali paaiskinti, kodél
kai kurios praktikos, kuriy poveikio buvo tikétasi, empiriSkai nepasitvirtino. Tyrimas patvirtino dalj
teoriniy prielaidy (zr. 20 pav.) — ypac darbo aplinkos kiirimo svarbg bei teigiama ugdymo ir keré¢jos
valdymo praktikos tendencijg, nors ir teigti, jog §1 praktika daro poveikj darbuotojy jsitraukimui
negalime, taiau taip pat parodé, kad kai kurios teorijoje akcentuotos praktikos ne visada lemia
isitraukima, jei jos néra jgyvendinamos sistemiskai ar darbuotojy realiai nepatiriamos.

Tyrimo duomeny palyginimas su ankstesniais tyrimais. Galima teigti, kad tyrimo metu gauti
rezultatai i$ dalies atitinka teorinéje dalyje analizuoty moksliniy S$altiniy iSvadas. Nagringjant
moksling literatiirg, buvo pastebéta, kad darbuotojy jsitraukima skatinanciais veiksniais dazniausiai
laikomos tokios zmogiskyjy istekliy praktikos kaip darbuotojy ugdymas ir karjeros valdymas, darbo
aplinkos kiirimas, vadovy palaikymas ir grjztamasis rysys, veiklos vertinimas, atlygis bei lankstus
darbo organizavimas.

Atlikto tyrimo rezultatai parodé, kad egzistuoja statistiSkai reik§Smingi, silpni arba vidutiniai rySiai
tarp Siy praktiky ir darbuotojy jsitraukimo formy — tiek j darba, tiek organizacinio jsitraukimo. Tokie
rezultatai sutampa su mokslinéje literattiroje jvardijamais principais, kuriais teigiama, kad darbuotojy
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jsitraukimas priklauso nuo to, kaip jie jauciasi organizacijoje, ar mato savo tobul¢jimo galimybes, ar
jiems suteikiama pakankamai informacijos apie darbo rezultatus, ar kuriama psichologiskai saugi
aplinka.

Teoringje analizéje akcentuojami tokie darbuotojy jsitraukimg lemiantys veiksniai kaip organizaciné
kultiira, vadovy palaikymas, skaidrus veiklos vertinimas, grjiztamasis rySys, mokymai bei darbuotojy
jtraukimas j sprendimy priémima. Atlikto tyrimo rezultatai i§ dalies sutapo su Siomis jzvalgomis —
stipriausias ir statistiSkai reikSmingas rySys nustatytas tarp darbo aplinkos kiirimo ir darbuotojy
jsitraukimo. Darbuotojy ugdymo ir karjeros valdymo praktika parodé teigiamg tendencija, taciau
statistiSkai reikSmingo poveikio darbuotojy jsitraukimui nenustatyta. Tai leidZzia manyti, kad darbo
aplinka yra svarbus veiksnys tiriamoje organizacijoje, o kity praktiky veiksmingumas gali priklausyti
nuo jy jgyvendinimo kokybés bei darbuotojy suvokimo.

Taciau, tokios praktikos kaip lankstus darbo organizavimas bei vadovy palaikymas ir grjztamasis
rySys, nors ir i§skiriamos teoringje literatiiroje kaip reikSmingi elementai, Siame tyrime statistiSkai
reik§mingo rySio netur¢jo. Galima daryti prielaida, kad tiriamos organizacijos atveju $ios praktikos
néra pakankamai iSvystytos arba néra aiskiai suvokiamos darbuotojy kaip motyvuojancios.

Tolimesnés tyrimo Kkryptys. Ateityje biity naudinga dar labiau gilintis j darbuotojy jsitraukimo ir
zmogiSkyjy iStekliy valdymo praktiky rysius, atliekant tyrima ne tik vienoje organizacijoje, bet keliy
organizacijy, veikian¢iy tame paciame sektoriuje ar vykdanciy panasia veikla, pavyzdziui, gamybos,
paslaugy ar prekybos srityse. Lyginant keliy organizacijy duomenis biity galima nustatyti, ar
egzistuoja reikSmingi skirtumai tarp skirtingy organizacijy taikomy personalo valdymo praktiky ir
kaip Sie skirtumai veikia darbuotojy jsitraukimo lygj. Tai padéty geriau suprasti, kokie zmogiskyjy
iStekliy valdymo veiksniai yra svarbiausi skirtingose organizacijose ir kokios praktikos labiausiai
prisideda prie darbuotojy motyvacijos bei aktyvaus dalyvavimo organizacijos veikloje.

Kita svarbi tolimesnio tyrimo kryptis galéty biiti geografinio aspekto jtraukimas. Kadangi
organizacija veikia ne vienoje Salyje, buty vertinga atlikti palyginamajj tyrima tarp skirtingy tos
pacios organizacijos padaliniy. Galima bity analizuoti, kaip darbuotojy jsitraukimas skiriasi
priklausomai nuo Salies ar regiono skirtingos vietovés, pavyzdziui, palyginant padalinius skirtinguose
miestuose ar net skirtingose Salyse. Toks tyrimas padéty iSsiaiskinti, ar regioniniai, kultiriniai ar
ekonominiai skirtumai turi jtakos darbuotojy suvokimui apie taikomas zmogiskyjy istekliy valdymo
praktikas ir kaip tai siejasi su juy jsitraukimu. Tokie duomenys leisty organizacijai dar tiksliau
pritaikyti personalo valdymo sprendimus pagal skirtingy padaliniy ar regiony poreikius.

Praktinis rezultaty pritaikymas. Sio tyrimo rezultatai prisideda prie zmogiskyjy istekliy valdymo
praktiky ir darbuotojy jsitraukimo sgsajy tyrimy plétros, kuri Lietuvoje dar néra placiai iSnagrinéta.
Nors darbuotojy jsitraukimo tema tampa vis aktualesné organizacijoms, ypac siekian¢ioms iSlaikyti
talentus ir didinti veiklos rezultatus, tyrimy, pagristy konkre¢iomis ZmogiSkyjy istekliy valdymo
praktikomis, vis dar triksta. D¢l Sios prieZasties Sis darbas turi svarbig reikSme ne tik teoriniu, bet ir
praktiniu pozidiriu.

Gauti duomenys leidzia spresti, kad organizacijos, kurios investuoja i darbuotojy ugdyma, riipinasi
ju karjeros galimybeémis, uztikrina pozityvig darbo aplinka, gali tikétis aukStesnio darbuotojy
jsitraukimo. Sie aspektai darbuotojy buvo vertinami kaip svarbiausi, todél tyrimo i§vados gali padéti
organizacijoms perzitiréti ir tobulinti tatkomas zmogiskyjy iStekliy valdymo praktikas.
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Atsizvelgiant | tai, kad tyrimas atliktas realioje organizacijoje, jo rezultatai yra tiesiogiai pritaikomi
praktikoje. Jie gali buiti naudingi tiek tirtai organizacijai, siekianciai stiprinti savo viding sistema, tiek
kitoms panasaus tipo organizacijoms, kurios nori suprasti, kokios praktikos darbuotojams yra
labiausiai reik§mingos jy jsitraukimui formuotis.

Tyrimo ribotumai. Tyrimas buvo atliktas tik vienoje organizacijoje, todél gauti rezultatai atspindi
konkrec¢ios organizacijos taikomas zmogiskyjy istekliy valdymo praktikas ir jy ry$j su darbuotojy
isitraukimu. Tai riboja galimybe apibendrinti tyrimo iSvadas visoms organizacijoms, nes kituose
sektoriuose, organizacijose ar skirtingo dydzio organizacijose rezultatai gali skirtis. Gauti duomenys
taip pat gali biiti paveikti tiriamyjy veiklos pobtidzio, organizacinés kultiiros ar darbuotojy patirties.

Tyrimo imtis nebuvo didel¢, o dalyvavo tik vienos organizacijos darbuotojai, tod¢l néra galimybeés
palyginti rezultaty tarp skirtingy sektoriy ar organizaciniy struktiiry. Be to, apklausa buvo atlikta
konkreciu metu, todél jsitraukimo lygis gal¢jo biti paveiktas tuo metu vykstanciy vidiniy ar iSoriniy
procesy. D¢l Sios priezasties tyrimo rezultatai gali biiti laikomi orientaciniais, taikomais Siai
konkreciai organizacijai.

Tyrimo iSvados gali biiti vertinamos kaip gairés kitoms organizacijoms, norinioms jvertinti, kurios
zmogiSkyjy iStekliu valdymo praktikos daro didZiausig poveikj darbuotojy jsitraukimui ir kokiose
srityse reikéty ieskoti tobulinimo galimybiy.
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ISvados

1. ISanalizavus mokslin¢ literatiira, nustatyta, kad darbuotojy jsitraukimo konstruktas yra
kompleksiskas ir susideda i$ keliy pagrindiniy dimensijy: jsitraukimo j darba, organizacinio
jsitraukimo ir asmeninio jsitraukimo. [sitraukimas ] darbg atspindi darbuotojo energija,
pasinérimg ir atsidavima veiklai, organizacinis jsitraukimas — darbuotojo emocinj ir vertybinj
ry$j su organizacija, o asmeninis jsitraukimas — viding motyvacija, savirealizacijg ir darbo
prasmés suvokima. Sios dimensijos yra glaudZiai susijusios su darbuotojy pasitenkinimu,
lojalumu bei produktyvumu, o jy raisSka priklauso nuo tiek vidiniy darbuotojo, tiek iSoriniy —
organizaciniy — veiksniy.

2. Atlikta mokslinés literatiiros analizé atskleidé, kad ZmogiSkyjy istekliy valdymo praktikos,
veikianc¢ios darbuotojy jsitraukima, skirstomos j dvi grupes: organizavimo praktikas (atlygis,
veiklos vertinimas, ugdymas ir karjeros planavimas) ir santykiy su darbuotojais praktikas
(darbo aplinkos kiirimas, vadovy palaikymas ir griztamasis rySys, lankstus darbo
organizavimas). Nustatyta, kad Sios praktikos daro tiek tiesioginj, tiek netiesioginj poveiki
darbuotojy jsitraukimui, taciau jy efektyvumas priklauso nuo darbuotojy poreikiy atitikimo,
igyvendinimo nuoseklumo bei organizacinés kultiiros konteksto.

3. Remiantis teorine analize ir tyrimo rezultatais, buvo suformuotas zmogiskyjy istekliy
valdymo praktiky poveikio darbuotojy jsitraukimui teorinis modelis. Modelis susiejo
zmogiskyjy iStekliy valdymo organizavimo praktikas ir santykiy su darbuotojais praktikas su
skirtingomis jsitraukimo dimensijomis, o empirinio tyrimo rezultatai leido ji papildyti bei
patikslinti. Modelis parod¢, kad ne visos praktikos daro vienoda poveikj — kai kurios jy
poveikis reik§mingas tik tam tikroms jsitraukimo formoms.

4. Apibendrinus teoring ir empiring darbo dalj, galima daryti bendra iSvada, kad Zmogiskyjy
1Stekliy valdymo praktikos skirtingai veikia darbuotojy jsitraukimo formas, o reitkSmingiausia
poveikj daro tos praktikos, kurios uZtikrina palankiag darbo aplinkg ir profesinio tobuléjimo
galimybes. Tiriamoje organizacijoje darbuotojai labiau jsitraukia | savo tiesiogines darbo
uzduotis nei j organizacijg kaip visuma, o tai rodo, kad prasmingas, gerai organizuotas darbas
ir emocine aplinka yra svarbesni.

4.1. Atlikus apraSomajg analizg paaiSke¢jo, kad tyrimo dalyviai auk$c¢iausiai jvertino ugdymo
ir karjeros valdymo bei darbo aplinkos kiirimo praktikas. Silpniausiai jvertintas — lankstus
darbo organizavimas. [sitraukimo | darbo turinio vidurkiai buvo aukStesni nei
organizacinio jsitraukimo, o tai rodo, jog darbuotojai labiau vertina savo veikla, nei jaucia
tvirtg rys] su organizacija.

4.2. Koreliaciné analizé atskleidé statistiSkai reikSmingus teigiamus ryS$ius tarp daugumos
zmogiSkyjy iStekliy valdymo praktiky ir jsitraukimo dimensijy. Ypac stiprus rySys
nustatytas tarp darbo aplinkos kiirimo ir tiek organizacinio, tiek darbo jsitraukimo, taip
pat tarp ugdymo ir jsitraukimo j darba. Sie rezultatai leidZia teigti, kad darbuotojai, kurie
jaucia emocinj komfortg ir profesinio tobuléjimo galimybes, yra labiau linke jsitraukti.

4.3. Regresinés analizes rezultatai parodé, kad tik darbo aplinkos kiirimas tur¢jo statistiSkai
reik§mingg teigiama poveikj visoms jsitraukimo dimensijoms. Tuo tarpu atlygis, veiklos
vertinimas, ugdymas, lankstus darbo organizavimas, vadovy palaikymas bei grjztamasis
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rySys neparodé reikSmingo poveikio. Vis dél to darbuotojy ugdymo ir karjeros valdymo
praktika iSsiskyre aiskia teigiama poveikio kryptimi ir tendencija artéti prie reikSmingumo
ribos, ypac isitraukimo j darbg atveju ir bendro darbuotojy jsitraukimo, todél gali buti
laikoma potencialiai svarbia darbuotojy jsitraukimo didinimo prielaida. Tai rodo, kad
darbuotojy jsitraukimg lemia ne visy zmogiskyjy iStekliy valdymo praktiky taikymas, o
tik tam tikros, realiai darbuotojy vertinamos, iniciatyvos.

5. Remiantis moksline literatirg sudarytas ZmogiSkyjy iStekliy valdymo praktiky poveikio
darbuotojy jsitraukimui modelis tiriamoje organizacijoje pasitvirtino i§ dalies. Nustatyta, kad
tik darbo aplinkos kiirimo praktika turéjo reikSmingg teigiamag poveikj visoms darbuotojy
jsitraukimo dimensijoms, o kitos teorijoje akcentuotos praktikos, tokios kaip atlygis, veiklos
vertinimas, ugdymas, lankstus darbo organizavimas ir vadovy palaikymas, neturéjo
reikSmingo poveikio. Tai rodo, kad Sioje organizacijoje darbuotojy jsitraukimg labiausiai
skatina darbo aplinkos kokybé bei profesinio augimo galimybés, o formalios motyvacinés
priemonés ar vadovavimo aspektai — néra pakankami veiksniai.
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Rekomendacijos

Siekiant didinti darbuotojy jsitraukimg, organizacijoms rekomenduojama Kkryptingai stiprinti
zmogiskyjy istekliy valdymo praktikas, kurios tyrimo rezultatuose parodé reikSminga poveikj
darbuotojy jsitraukimo lygiui. Ypatingas démesys turéty buti skiriamas darbo aplinkos gerinimui,
siekiant kurti saugia, bendradarbiavimu grista organizacin¢ atmosfera, skatinanciag darbuotojy
pasitenkinimg darbu ir emocinj prisiriS§img prie organizacijos. Rekomenduojama uztikrinti
psichologinio saugumo jausma, palaikyti teigiamus santykius ir sudaryti salygas darbuotojams
aktyviai dalyvauti organizacijos gyvenime.

Taip pat sitloma stiprinti darbuotojy ugdymo ir karjeros valdymo praktikas, kuriant aiSkias
tobul¢jimo galimybes, motyvuojanc¢ias darbuotojus siekti aukstesniy profesiniy rezultaty. Tikslinga
rengti reguliarus mokymus, skatinti viding karjerg bei suteikti darbuotojams aiskig vizija apie jy
galimybes organizacijoje. Be to, rekomenduojama tobulinti darbuotojy veiklos vertinimo procesg —
uztikrinant, kad vertinimas buty reguliarus, konstruktyvus, skaidrus ir paremtas aiskiais kriterijais, o
griztamasis rySys buty orientuotas j darbuotojy ugdyma ir motyvacija.

Atsizvelgiant j tai, kad lankstus darbo organizavimas tyrime neparodé reikSmingos jtakos darbuotojy
isitraukimui, organizacijoms sitiloma perziiiréti esamas lankstumo priemones ir vertinti, ar jos
atitinka skirtingy darbuotojy poreikius. Taip pat svarbu investuoti ] vadovy kompetencijy ugdyma,
ypatingg démes] skiriant jy gebéjimui palaikyti darbuotojus, veiksmingai komunikuoti, spresti
problemas ir teikti konstruktyvy griztamajj rysj.

Be Siy veiksmy, rekomenduojama integruotai taikyti zmogiskyjy istekliy valdymo praktikas —
derinant ugdyma, darbo aplinkos kiirima, atlygio politika ir veiklos vertinimg. Tokia sinergija galéty
stiprinti darbuotojy emocin] prisiri§ima prie organizacijos ir skatinti jy ilgalaikj jsitraukima.

Galiausiai, organizacijoms patartina vykdyti nuolatinj darbuotojy jsitraukimo lygio stebéjimo
procesa, atlickant pakartotinus tyrimus ir analizuojant jy rezultatus. Tai leisty laiku reaguoti ]
poky¢ius, taikyti duomenimis gristas priemones ir uZztikrinti, kad zmogiskyjy iStekliy valdymo
strategijos biity efektyvios ir atitikty darbuotojy likesc¢ius bei organizacijos tikslus.
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Priedai

1 Priedas. ZmogiSkuju iStekliy valdymo praktiky poveikio darbuotojuy jsitraukimui

klausimynas

Sveiki, esu Kauno technologijos universiteto zmoniy istekliy vadybos magistrantiiros studenté
Gabrielé Brazeé. Siuo metu rasau magistro baigiamgji darbg apie zmogiskyjy istekliy valdymo

praktiky poveikj darbuotojy jsitraukimui.

Kvieciu uzpildyti anketq. Biisiu nepaprastai dékinga uz skirtq laikg bei gautus atsakymus!

Apklausos metu néra renkami jokie asmeniniai duomenys, todél bus uztikrintas visapusiskas pateiktos
informacijos konfidencialumas ir anonimiskumas. Gauti duomenys bus naudojami tik tyrimo
tikslams. Bus naudojami tik apibendrinti duomenys.

Jei kilty klausimy, § mane galite kreiptis el. pastu — gabriele.braze@ktu.edu

1 Jvertinkite savo santykj su organizacija — kiek jiis esate jsitraukes j organizacijq:

organizacijos nariu
yra labai patrauklu.

Organizacinis Visiskai | Nesutinku | Siek tiek | Nei Siek tiek Sutinku Visiskai
jsitraukimas nesutinku nesutinku | sutinku, sutinku sutinku
nei
nesutinku
Biti Sios

Vienas i$ man
idomiausiy dalyky
yra jsitraukti | tai,
kas vyksta Sioje
organizacijoje.

Man realiai yra
,,pakeliui‘‘ su Sia
organizacija.

Biuidamas Sios
organizacijos nariu
as jauciuosi
»gyvas‘‘.

Buvimas Sios
organizacijos nariu
mane dziugina.

Esu labai jsitraukes
] Sig organizacija.
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11 Jvertinkite savo santykj su darbu — kiek jiis esate jsitraukes j darbg:

Isitraukimas i darba

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Siek tiek
nesutinku

Nei
sutinku,
nei
nesutinku

Siek tiek
sutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

ENERGINGUMAS

Savo darbe trykstu
energija.

Dirbdamas jauciuosi
stiprus ir
gyvybingas.

Atsikéles rytais
noriu eiti ] darbg

AS galiu dirbti ilgai
be pertraukos.

Darbe as$ esu
psichologiskai
atsparus.

Savo darbe as viskg
iStveriu, net

kai yra labai sunku.

PASINERIMAS |
DARBA

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Siek tiek
nesutinku

Nei
sutinku,
nei
nesutinku

Siek tiek
sutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Kai dirbu, laikas
béga nepastebimai.

Dirbdamas pamirstu
visa kita aplink.

Esu pasinéres | savo
darba.

AS galiu labai ilgai
dirbti
neatsitraukdamas.

Esu jsitraukes j
veikla, kai
dirbu.

Man sunku
atsitraukti nuo
darbo.

ATSIDAVIMAS
DARBUI

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Siek tiek
nesutinku

Nei
sutinku,
nei
nesutinku

Siek tiek
sutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Manau, kad mano
darbas yra labai
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prasmingas ir
tikslingas.

entuziastas.

Esu savo darbo

ikvepia.

Mano darbas mane

kurj dirbu.

Didziuojuosi darbu,

Manau, kad mano
darbe gausu issukiy.

nors nesiseka.

AS visuomet dirbu
atkakliai net kai kas

IIl Jvertinkite ImogiSkyjy iStekliy jgyvendinamas praktikas Jiisy organizacijoje — Kaip

igyvendinamos praktikos prisideda prie Jusy jsitraukimo:

patenkintas
savo
gaunamomis
papildomomis
naudomis
(pvz.,
sveikatos
draudimu,
mokymai ir
t.1).

Atlygis Visiskai Nesutinku | Siek tiek Nei sutinku, | Siek tiek | Sutinku Visiskai
nesutinku nesutinku nei sutinku sutinku
nesutinku
Naudos
Esu

Esu
patenkintas
suma, kurig
imon¢ skiria
mano
papildomoms
naudoms
(pvz.,
sveikatos
draudimu,
mokymai ir
t.t).

Mano
gaunamy
papildomy
naudy verté
atitinka mano
lukescius.

Esu
patenkintas
mano
gaunamy
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papildomy
naudy kiekiu.

Atlyginimo pad

idinimai

Mano
paskutinis
atlyginimo
padidinimas
buvo
pagristas ir
saziningas.

Atlyginimo
padidinimai,
kuriuos gavau
anksciau,
buvo teisingi
ir atitiko
mano darbo
rezultatus.

Gaunu
pakankamai
informacijos
apie
atlyginimo
padidinimo
procesg
imongéje.

Vadovo jtaka
mano
atlyginimui
yra teisinga ir
skaidri.

Atlyginimo struktiira ir administravimas

Imonés
atlyginimy
struktiira yra
aiski ir
skaidri.

Imonés
atlyginimy
politika yra
nuosekli ir
aiski.

Atlyginimy
skirtumai tarp
skirtingy
pareigy yra
pagristi ir
saziningi.

Imonéje
atlyginimai
yra valdomi
aiskiai ir
teisingai,
remiantis
nustatytais
kriterijais.
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Jmone
suteikia
pakankamai
informacijos
apie
atlyginimo
politika ir
susijusius
klausimus.

Manau, kad
kity
pareigybiy
atlyginimai
imongéje yra
nustatyti
teisingai ir
skaidriai.

Mano
atlyginimas
atitinka mano
darbo krtivj ir
atsakomybes.

Veiklos
vertinimas

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Siek tiek
nesutinku

Nei sutinku,
nei
nesutinku

Siek tiek
sutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Veiklos
vertinimo
(metiniai
pokalbiai)
sistema
padeda
jvertinti
darbuotojy
pasiekimus ir
pripazinti jy
pastangas.

Veiklos
vertinimas
naudojamas
mokymo
poreikiams
nustatyti.

Po veiklos
vertinimo
gaunu aisky
griztamajj rysj
apie savo
rezultatus.

Veiklos
vertinimo
sistema
padeda
darbuotojams
nustatyti su
darbu
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susijusius
tikslus.

Prie$ galutinj
vertinima,
galiu atlikti
savo veiklos
savivertinima.

Veiklos
vertinimo
sistema
vertina ne tik
galutinj
rezultatg, bet
ir mano

pazanga.

Visi
darbuotojai
yra vertinami,
nepaisant
rango ar darbo
stazo.

Darbuotojai
vertinami
pagal tai, kaip
sékmingai jie
pasiekia
nustatytus
asmeninius
tikslus.

Mano
organizacijoje
vertinimo
procesas yra
skaidrus ir
saziningas.

Veiklos
vertinimai
atliekami
siekiant
nustatyti
darbuotojy
karjeros kelius
organizacijoje.

Organizacijoje
yra aiskios
vertinimo
gairés, kuriy
mokomi
vadovai.

Darbuotojams
suteikiamas
tinkamas
mokymas,
kaip aktyviai
dalyvauti
veiklos
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vertinimo
procese.

Man aisku,
kaip
vertinamas
mano
asmeniniy
tiksly
igyvendinimas
procentais.

Veiklos
vertinimo
sistema labiau
akcentuoja
teigiamus
veiklos
aspektus nei
neigiamus.

Veiklos
vertinimo
sistema
tinkamai
pabrézia
komandinj
darba.

Mano
organizacijoje
veiklos
vertinimas yra
lankstus ir
atsizvelgia |
objektyvias
klittis, kurios
nepriklausé
nuo manes.

Veiklos
vertinimo
kriterijai yra
tinkami ir
atitinka
darbuotojy
veiklos
jvertinima.

Darbuotojy
ugdymas ir
karjeros
valdymas

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Siek tiek
nesutinku

Nei sutinku,
nei
nesutinku

Siek tiek
sutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Karjeros tiksly progresas

Mano dabartiné
darbo pozicija
padeda man
siekti karjeros
tiksly.

Mano
dabartinés
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pareigos yra
svarbios mano
profesiniam
augimui.

Mano dabartinis
darbas suteikia
pagrinda mano
karjeros tiksly
igyvendinimui.

Dabartinis
darbas suteikia
man geras
galimybes
pasiekti mano
karjeros tikslus.

Profesiniy gebéjimy tobuléjimas

Mano darbas
skatina mane
nuolat tobulinti
naujus, su darbu
susijusius
igtdzius.

Mano dabartiné
darbo vieta
suteikia man
galimybe gilinti
savo zinias
mano srityje.

Dirbdamas Sioje
organizacijoje
sukaupiau
daugiau patirties
nei ankstesnése
darbovietése.

Mano darbas
leidZia man
nuolat tobulinti
savo profesinius
gebéjimus.

Paaukstinimo tem

pas

Mano
paaukstinimo
galimybés Sioje
organizacijoje
yra geros.

Palyginti su
kitomis
organizacijomis,
mano dabartiné
pozicija atitinka
mano karjeros
lukescius.

Sioje
organizacijoje,
as kylu karjeros
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laiptais grei¢iau
nei tikéjausi.

Mano karjeros
perspektyvos
§ioje imongéje
yra aiskios ir
motyvuojancios.

Vadovy
palaikymas ir
grjZtamasis
ry8ys

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Siek tiek
nesutinku

Nei sutinku,
nei
nesutinku

Siek tiek
sutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Vadovavimo kokybé

Mano vadovas
uztikrina geras
tobuléjimo
galimybes.

Mano vadovas
skiria démesj
darbuotojy
pasitenkinimui
darbu.

Mano vadovas
gerai planuoja
darba.

Mano vadovas
efektyviai
sprendzia
konfliktus.

Lyderysté ir vadyba

Mano
vadovas
suteikia
aiSkius darbo
tikslus ir
lukescius.

Mano vadovas
palaiko mane
mano darbe.

Vadovybé
skatina
darbuotojy
augima ir
tobuléjima.

Mano vadovas
vertina mano
indélj
organizacija.

Organizacijoje
vyrauja
skaidri ir
sazininga
lyderysté.
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Mano vadovas
motyvuoja
mane siekti
geresniy
rezultaty.

Organizacijoje
vadovai
aktyviai
dalyvauja
darbuotojy
ugdyme.

Vadovybé
uztikrina
teisingg ir
skaidrig
komunikacija.

Mano vadovas
skatina
darbuotojy
jsitraukima j
sprendimy
priémima.

Darbo aplinka

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Siek tiek
nesutinku

Nei sutinku,
nei
nesutinku

Siek tiek
sutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Emociné ir psichologiné biiklé

Mano darbas
nesukelia pernelyg
didelio streso.

Jauciu emocinj
komfortg savo
darbo vietoje.

Mano darbas
leidzia man
iSlaikyti gera
psichologing
savijautg.

Mano organizacija
uztikrina emocing
parama
darbuotojams.

Turiu galimybe
gauti pagalba, jei
patiriu emociniy
sunkumy darbe.

Darbo sqlygos

Mano darbo vieta
yra ergonomiskai
pritaikyta mano
poreikiams.

Mano darbo vieta
aprupinta visomis
reikalingomis
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darbo
priemonémis.

Santykiai su kolegomis ir organizacijos jvaizdis

Mano santykiai su
kolegomis yra
draugiski ir
palaikantys.

Mano darbo
aplinkoje
skatinamas
bendradarbiavimas.

Organizacija
palaiko teigiamg ir
sveikg darbo
atmosferg.

AS jauciuosi
gerbiamas ir
jvertintas savo
organizacijoje.

Mano
organizacijos
ivaizdis
visuomeneéje yra
teigiamas.

Darbo ir Visiskai Nesutinku
asmeninio nesutinku
gyvenimo
balansas

Siek tiek
nesutinku

Nei sutinku,
nei
nesutinku

Siek tiek
sutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Darbas ir gyvenimas

AS galiu
suderinti savo
darba su
asmeniniu
gyvenimu.

Mano darbas
leidZia man
turéti
pakankamai
laiko $eimai ir
laisvalaikiui.

Mano darbo
grafikas yra
lankstus ir
leidzia
prisitaikyti prie
asmeniniy
poreikiy.

Darbo ir gyvenimo balansas

Daznai jauciu
konflikta tarp
darbo ir
asmeninio
gyvenimo, kai
noréciau biti
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abiejose
vietose vienu
metu.

Darbas i§
mangs atima
tiek daug
energijos, kad
tai daro
neigiama
poveiki mano
asmeniniam
gyvenimui.

Mano
asmeninis
gyvenimas i§
mangs atima
tiek daug
energijos, kad
tai daro
neigiama
poveiki mano
darbui.

Mano
asmeninis
gyvenimas
uzima tiek
daug mano
laiko, kad tai
daro neigiama
poveikj mano
darbui.

1. Jisy pareigos:
o Vadovas;
o Specialistas;
Elevatoriaus darbuotojas.

2. Darbo stazas organizacijoje:

o

o O O O

Iki 1 mety;

Nuo 1 mén. — 5 mety;
6 — 10 mety;

11 — 15 mety;
Daugiau nei 15 mety.

3. Jusy amzZius:

o

@)
@)
@)

Iki 30 mety;
31 — 40 metai;
41 — 50 metai;

Nuo 51 mety;

4. Jusy lytis:

@)
@)

Vyras;
Moteris;
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o Kita.

5. Jusy iSsilavinimas:

o Aukstasis;
o Profesinis;
o Vidurinis.
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