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SUMMARY

Employee Engagement is one of the most important aspects of a successful organization for a long
time, so it is very important to understand, what factors affects the scale of this process. For some
employers appears, that financial incentives and additional benefits are sufficient to engage employees,
while others prefer the possibility of full development and decent working conditions. Also, the factors
that foster employee engagement often depend on the needs and expectations of the employee
themselves, so creating a unified system for promoting employee engagement is extremely complicated.

The main object of this research is factors, fostering employee engagement and the pursose is to
identify factors affecting the engagement of employees at different levels of responsibility. After
analysis of the scientific literature, were exclude three main groups, which fosters the engagement of
employees— organizational factors, factors of work engagement and personal engagement factors.
Managing employees are supposed to be fostered by factors of work engagement and personal
engagement, and non-managing employees— by organizational factors.

The results of this research have showed that non-managing employees are fostered by three main
independent factors— additional benefits, goal-setting and cooperation. The distribution of results can be
explained by the positive attitude of non-managing employees towards diffusion of the atmosphere of
the organization, as well, as by analyzing the data of the questionnaire. It was observed that the setting
of specific and achievable goals are very important for non-managing employees. Although one of the
objectives of the research, was to determine the relationship between the engagement of managers and
factors, fostering managing employee engagement, the presentation of findings is limited by the
inadequacy of the executive employees selection (10 managing executives).

For future researchs, it would be useful organizing quantitative and qualitative surveys of a wider
employee amount, to include a more representative sample of leading executives. A broader sample
survey would identify the differences between factors that foster managing and non-managing

employees engagement and this information would be particularly useful for organizations.
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IVADAS

Temos aktualumas. Darbuotojy jsitraukimas — jau santykinai ilgg laikg mokslininky darbuose
nagrinéjamas objektas, kuris laikomas vienu svarbiausiy, sékmingos organizacijos veiklos aspekty. Nors
darbuotojy jsitraukimas nagrinéjamas skirtingy autoriy darbuose, taciau vis dar néra bendros nuostatos
kokie veiksniai sglygoja §] procesa. Vieniems atrodo, kad siekiant jtraukti darbuotojus pakanka
finansiniy skatinimo priemoniy, bei papildomy naudy, kiti pirmenybe¢ teikia galimybiy visapusiam
tobuléjimui suteikima ir tinkamas darbo salygas. Taip pat, darbuotojy jsitraukimg skatinantys veiksniai,
daznu atveju priklauso ir nuo paties darbuotojo poreikiy bei likesciy, tad sukurti vieningg, visos jimon¢s

masto, darbuotojy jsitraukimo skatinimo sistema, yra itin sudétinga.

Problema — didzioji dalis autoriy, nagrinéjanc¢iy darbuotojy jsitraukimo procesa pripazjsta, jog jis turi
jtakos organizacijos sé¢kmei ir veiklos rezultatams. Nors darbuotojy jsitraukimo svarba yra
nenugin¢ijamai aktuali, siekiant pelningo organizacijos funkcionavimo, ta¢iau praktikoje vis dar triiksta
s¢kmingy organizacijy pavyzdziy, kurios sugebéty jtraukti visus, ar bent didziaja dalj savo darbuotojy.
Mokslininkai atlickamuose tyrimuose pabrézia jvairias, darbuotojy jsitraukimg skatinancias priemones,
taciau, daznu atveju, jos néra universalios— kas vieng darbuotojg skatina labiau jsitraukti j organizacijos
veikla, kitam gali buti visiskai neaktualu. Autoriai pazymi, jog nekvalifikuoti, Zemesnes pareigas
uzimantys darbuotojai, labiau linke jsitraukti 1 jmonés veikla, kuri uztikrina finansinj stabiluma, tuo
tarpu vadovaujantis personalas, labiau orientuotas j ne finansinius aspektus. Kyla klausimas, ar
darbuotojy jsitraukimg skatinan¢ias priemones, biity galima priskirti tam tikram atsakomybés lygiui ir
kokie, jsitraukimg skatinantys veiksniai, daryty jtaka iSskirtinai vadovaujantiems arba

nevadovaujantiems darbuotojams.

Tyrimo objektas — darbuotojy jsitraukimg skatinantys veiksniai.

Darbo tikslas — identifikuoti veiksnius, daran¢ius jtaka skirtingy atsakomybés lygiy darbuotojy
jsitraukimui.
UZdaviniai:
1. Atlikti moksliniy tyrimy apie darbuotojy jsitraukimg probleming analize;
2. Nustatyti vadovaujan¢iy ir nevadovaujanéiy darbuotojy jsitraukimo ypatumus ir apibrézti
darbuotojy jsitraukimg skatinancius veiksnius, skirtingiems darbuotojy atsakomybiy lygiams;
3. Parengti skirtingy atsakomybiy lygiy darbuotojy jsitraukimui, daranciy jtaka veiksniy modelj;
4. Patikrinti skirtingy darbuotojy atsakomybiy lygiy jsitraukimo veiksniy modelj empiriskai ir
patikslinti modelj;

5. Pateikti rekomendacijas, darbuotojy jsitraukimg skatinan¢iy veiksniy tyrimams ateityje.



Tyrimy metodai:

Mokslinés literatiiros analizé (buvo naudojama, siekiant atskleisti darbuotojy jsitraukimo
veiksniy problematika bei apzvelgti autoriy pateikiamus jsitraukimui jtakg daranciy veiksniy
skirstymus);

Kiekybinio tyrimo metodas— anketiné apklausa (naudojama siekiant surinkti kiekybinius
duomenis apie respondenty jsitraukimo mastg ir jy jsitraukimui jtakg darancius veiksnius);
Kokybinio tyrimo metodas— struktiiruotas interviu (naudojamas, siekiant atskleisti kiekybinio
tyrimo metu, gauty rezultaty pasiskirstymo priezastinj rysj);

Ekonometriné duomeny analizé (naudojamas siekiant susisteminti gautus kiekybinius
duomentis bei jvertinti dviejy konstrukty— darbuotojy jsitraukimo ir jsitraukimg skatinanciy

veiksniy rysj).
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1. DARBUOTOJU ISITRAUKIMA SKATINANCIU VEIKSNIU
PROBLEMINE ANALIZE

Daugelis autoriy, nagrinéjanc¢iy darbuotojy jsitraukimo process, paZzymi, jog $io proceso, vienas
esminiy rezultaty yra augancios jmonés pajamos bei produktyvumas. Swarnalatha ir Prasanna (2012)
teigia, jog jmonés, kuriose aukstas darbuotojy jsitraukimas, demonstruoja aukstesnius produktyvumo
bei pelningumo rodiklius, taip pat jy klientai jaucia didesnj pasitenkinimg. Autoriy atlikti tyrimai
atskleidé, jog jmonés, kuriose didzioji dalis darbuotojy yra jsitraukusi, demonstruoja aukstesnj, nei
vidutinis rinkoje, pajamy augima, taip pat buvo nustatyta, jog jis turi jtakos ir organizacijos plétros

mastui.

[vertinti darbuotojy jsitraukimg néra paprasta, tad dazniausiai darbuotojy jsitraukimo statistika
néra publikuojama Vviso pasaulio ar atskiros Salies mastu. ,,Gallup* organizacija, veikianti Jungtinése
Amerikos Valstijose, pateikia statistika apie darbuotojy isitraukimo mastg Sioje Salyje. Darbuotojy
jsitraukimas yra vertinamas kasdien, apklausiant 1500 darbuotojy i$ visos Salies. Remiantis 1 pav.
pateikiamais statistiniais duomenimis, galima teigti, jog matoma bendra darbuotojy jsitraukimo augimo

tendencija.

1 pav. Jungtiniu Amerikos Valstiju darbuotojy isitraukimo dinamika 2014-2017 m. periodu (Gallup
organizacija, 2017)

Remiantis Swarnalatha ir Prasanna (2012) skaiciavimais, nejsitrauk¢ darbuotojai kasmet
vidutiniSkai praleidzia 3,5 darbo dieny, jy produktyvumas yra Zemesnio masto, taip pat nejsitrauke
darbuotojai, Jungtiniy Amerikos Valstijy vyriausybei sudaro papildomy kasty— iki 355 milijardy per

metus.

,Harvard Business® analizés centras yra atlikes tyrimg ,,Darbuotojy jsitraukimo jtaka jmonés

veiklos rezultatams* (2013), kuris jtrauké 568 respondentus. Visi jie priklausé organizacijoms, kuriy
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bendras darbuotojy skaic¢ius virsijo 500, 42 proc. apklausty asmeny atstovavo kompanijas su 10 000 ir
daugiau darbuotojy. Pagal pateikiamg statistikg matyti, jog didzioji dalis tyrime dalyvavusiy darbuotojy,
buvo Siaurés Amerikos Zemyno atstovai (54 proc.), kiek mazesne dalj imties sudaré Azijos (18 proc.)
ir Europos (16 proc.) respondentai. Darbuotojy jsitraukimo jtakos, jmonés veiklos rezultatams tyrime,
taip pat dalyvavo darbuotojai i§ Centrinés Afrikos (7 proc.) ir Piety Amerikos (5 proc.). Tyrimo dalyviai
atstovavo skirtingas industrijos Sakas— didzioji imties dalis buvo IT/telekomunikacijy specialistai,
finansines paslaugas teikian¢iy jmoniy atstovai bei darbuotojai i§ gamybiniy jmoniy. 15 proc. apklausty
asmeny sudar¢ valdybos nariai, 32 proc. auksc¢iausio lygio vadovai, 35 proc. vidurinio lygio ir 18 proc.
neuzémé vadovaujamy pareigy. ISanalizavus gautus apklausy rezultatus, buvo iSskirti 8 esminiai
faktoriai, kurie turi jtakos sékmingai jmonés veiklai (Zr. 2 pav.). Pateikiami duomenys atskleidzia, jog
net 71 proc. respondenty pripazino, kad auksto lygio darbuotojy jsitraukimas, turi tiesioginés jtakos
sékmingai jmonés veiklai. Tyrimo dalyviai taip pat itin svarbiais konstruktais, turinéiais jtakos
organizacijos sékmei, laiko auksto lygio klienty aptarnavimg (80 proc. respondenty) bei efektyvy
bendradarbiavima (73 proc. respondenty).

Stipriis pardavimy ir marketingo skyriai jmon¢je NI 58
Inovacijos I 59
Kokybé I 59
Produktyvumas I 68

Stipri lyderyste I 71

Auksto lygio darbuotojy jsitraukimas FEE——— 71

Efektyvus bendradarbiavimas I 73

Auksto lygio klienty aptarnavimas I 80

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Procentai

2 pav. Sékminga organizacijos veikla lemiantys faktoriai (sudaryta pagal ,,Harvard Business* analizés
centro pateikiamg statistika, 2013)

Dajani (2015) atliko darbuotojy jsitraukimo tyrimg, kurio rezultatai atskleidé, jog jis turi
tiesioginés jtakos darbo rezultatams. Darbo rezultatg, autoré apibrézia kaip darbuotojy pasitenkinima,
produktyvuma, apyvartg bei finansinj saugumga. Sis tyrimas jtrauké 245 respondentus, visi jie atstovavo
bankinj sektoriy.

Mayo (2012) pabrézia, jog tarp darbuotojy jsitraukimo ir veiklos rezultaty, egzistuoja stipri
koreliacija. Remiantis autoriaus atliktais tyrimais, galima daryti prielaida, kad organizacijos, kuriose

darbuotojy jsitraukimo mastas yra santykinai aukstas, pasizymi tokiais rodikliais:
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e 56 proc. augantis klienty lojalumas;
e 38 proc. aukstesnio lygio produktyvumas;

e 27 proc. aukStesni pelningumo rodikliai.

Sanders (2017) atliko palyginamajg analizg, sickiant atskleisti, kaip skiriasi organizacijy vertinimo
rodikliai, esant auk$to/zemo lygio darbuotojy jsitraukimui. (Zr. 3 pav.). Tyrimo rezultatai atskleid¢, jog
imonés, kurios pasizymi aukstu darbuotojy jsitraukimo mastu, yra produktyvesnés (18 proc.), taip pat jy

pelningumo rodikliai yra aukstesni (16 proc.).

Pelningumas

e

Produktyvumas 18

Klienty iSlaikymo rodikliai [N 18
0 10

20 30 40 50 60 70 80 90 100
Procentai

3 pav. Auksto ir Zemo jsitraukimo masto organizacijy vertinimo rodikliy palyginimas (sudaryta pagal
Senders, 2017)

Sanders (2017) tyrimo rezultatai atskleidé, jog auksto lygio darbuotojy jsitraukimo mastg
demonstruojancios jmongs, pasizymi palankesniais klienty i$laikymo rodikliais (18 proc.), bei akcijy
kaina (65 proc.). Apibendrinant $io tyrimo rezultatus, galima teigti, jog darbuotojy jsitraukimo mastas,
turi tiesioginés jtakos organizacijy finansinei s€kmei, taip pat $io aspekto plétra, gali teigiamai veikti

klienty lojaluma.

,Gallup“ organizacijos atliktas, darbuotojy jsitraukimo tyrimas (2017), atskleidé, jog jmonése,
kuriose darbuotojy jsitraukimas yra auksto lygio, produktyvumas vidutiniskai iSauga 22 proc., taip pat
tokio tipo organizacijos pasizymi 25 proc. didesne apyvarta, 48 proc. mazesniu incidenty skaiiumi,
aukstesnés kokybés aptarnavimu ir t.t. Atlikto tyrimo reprezentatyvuma, pagrindZia plataus masto

respondenty imtis— buvo apklausti 1,4 milijony, skirtingy jmoniy darbuotojy.

Kenanflager verslo mokykla inicijavo tyrimus, kuriy pagalba sieké atskleisti darbuotojy

jsitraukimo ir organizacijos rezultaty sarysj, bei pateiké iSvadas, jog organizacijos, kuriose darbuotojy
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jsitraukimas yra auksto lygio, pasizymi vidutiniskai 3 mety nuolatiniu pajamy augimu ir pagal §j rodiklj
2,3 kartus virsija jmones, kuriose jsitraukimo lygis zemesnis (The Economist, 2011). Tyrimai taip pat
atskleidé, jog imonése, kuriose aukstas darbuotojy isitraukimas vidutiniskai Zemesni neatéjimy j darba

rodikliai, aukStesni apyvartumo rodikliai, o darbuotojai labiau démesingi ir akylis.

Lietuvoje veikianti organizacija ,,Hay Group* (2018) pateikia tokius statistinius duomenis, apie

darbuotojy jsitraukimo jtakg, organizacijos veiklos rezultatams:

e Imonése, kuriose darbuotojy jsitraukimas yra auksto lygio, sumazinamas darbuotojy tekamumas
vidutiniskai 54 proc.;

e Organizacijos, kuriose auksto lygio darbuotojy jsitraukimas, demonstruoja 4,5 karto didesnj
pajamy augima uz tiesioginius savo konkurentus;

e Imonése, kuriose darbuotojai jsitrauke, vidutiniskai 50 proc. vir§ijami iskelti likesciai.

Pateikiami skirtingy, tiek Lietuvos, tiek uzsienio autoriy tyrimy rezultatai, pagrindzia
darbuotojy jsitraukimo svarbg sékmingai organizacijos veiklai, tad akivaizdu, jog kiekvienos jmonés
tikslas, turéty bati kuo didesnio masto darbuotojy jsitraukimas. Tam, kad kuo didesné darbuotojy
dalis jsitraukty j organizacijos veikla, svarbu numatyti, kokie veiksniai Siam procesui gali turéti
jtakos. Rigotti ir kt. (2016) analizuodami, kokie veiksniai turi didZiausig jtakg darbuotojy
jsitraukimui, iSskyré stipriausig $io komponento Koreliacijg su kiirybisSkumo laisve, mokymosi

galimybémis ir jgalinimu.

Specializuota darbuotojy vertinimo ir talenty valdymo metodiky jmoné ,,Adduco* Lietuvoje
atliko darbuotojy jsitraukimo tyrimg (2018), kuriame dalyvavo 10860 skirtingy organizacijy
darbuotojy. Rezultatai atskleidé, jog didZioji dalis tyrime dalyvavusiy darbuotojy buvo jsitrauke (85
proc.), vos 10 proc. darbuotojy buvo nejsitraukg, o 5 proc. planuoja palikti organizacijg per

artimiausia pusmet;j (zr. 4 pav.).

Organizacijos ,,Adduco* atlikto tyrimo rezultatai taip pat konstatavo, kad labiausiai linke
jsitraukti j jmones veiklg yra vyresnio amziaus darbuotojai (41 mety ir daugiau), taip pat darbo stazas

yra tiesiogiai proporcingas darbuotojo jsitraukimui.
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= Yra jsitrauke, ar i§ dalies
jsitrauke
= Yra nejsitrauke

= Planuoja iSeiti i§ organizacijos
per artimiausia pusmetj

4 pav. Organizacijos ,,Adduco* darbuotojy jsitraukimo tyrimo rezultatai (2018)

Organizacija ,,OVC Consulting” 2012-2014 metais, Baltijos Salyse, vykdé darbuotojy
jsitraukimo tyrimg ,,Aon Best Employers Program®, kuriame dalyvavo 90 skirtingy sektoriy
organizacijy, buvo apklausta kiek daugiau, nei 19000 repondenty. ,,OVC Consulting®, darbuotojy
isitraukimg apibrézia, kaip trijy veiksniy samplaikag— jy teigimu jsitrauke darbuotojai teigiamai
atsiliepia apie organizacijg, nori biiti organizacijos dalimi bei deda didesnes pastangas j savo darba,
lyginant su nejsitraukusiais darbuotojais. ,,Aon Best Employers Program® tyrimas atskleidé, jog 59
proc. respondenty teigiamai atsiliepia apie savo jmong, 60 proc. nori biiti savo organizacijos dalimi

ir 55 proc. deda itin dideles pastangas dél organizacijos geroveés (Zr. 5 pav.).

Deda dideles pastangas darbinéje veikloje _ 55
Nori biiti savo organizacijos dalimi [ 60
Teigiamai atsiliepia apie savo organizacija _ 59

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Procentai

5 pav.,,Aon Best Employers Program® tyrimo rezultatai (sudaryta pagal ,,OVC Consulting*
pateikiamg informacija)

Bekardar ir Pandita (2014) teigia, jog darbuotojy jsitraukimag lemiantys veiksniali, yra itin skirtingi.
Ypac akivaizdus skirtumai tampa, lyginant ne tik jvairiy veiklos sektoriy atstovy, taciau ir skirtingy
zemyny atstovy nuomones. Siekiant pagristi §iuos teiginius, autoriai atliko plataus masto tyrima, kuris

jtrauké 4 Zemyny darbuotojus. Darbuotojy jsitraukimg lemianciy veiksniy skirtumai buvo akivaizdiis—
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S. Amerikoje jtakos darbuotojy jsitraukimui turi na$umo valdymas, kai tuo tarpu kituose Zemynuose $is

veiksnys néra i§skiriamas kaip aktualus ir darantis jtaka darbuotojy jsitraukimui (zr. 1 lentelg).

1 lentelé. Darbuotojy jsitraukimg lemiantys veiksniai, skirtinguose zemynuose (pagal Bekardar ir Pandita,

2014)
Darbuotoju isitraukima 5
lemiantys Azija Europa | Piety Amerika | Siaurés Amerika
veiksniai
Karjeros galimybés 62 proc. 60 proc. 60 proc. 64 proc.
Imonés prekés Zenklas 41 proc. 48 proc. 36 proc. 42 proc.
PripaZinimas 37 proc. 40 proc. 56 proc. 34 proc.
Zmoniy i$tekliy valdymo i i
praktikos jmonéje 30 proc. 49 proc.
Organizacijos reputacija - - - 46 proc.
Nasumo valdymas - - - 60 proc.
Atlygis 31 proc. 41 proc. 33 proc. -

Zmogaus vertinimas/

démesys darbuotojams ) ; 27 proc. -

Atlikto tyrimo rezultatai atskleidé, jog trys pagrindiniai veiksniai, turintys jtakos darbuotojy
jsitraukimui buvo karjeros galimybés, jmonés prekés Zenklas bei pripazinimas (zr. 6 pav.). Nors
didziausig jtaka darbuotojy jsitraukimui turintys, trys pagrindiniai veiksniai sutapo, taciau apklausos
rezultatai atskleidé ir tarpZemyniniy skirtumy. Europos ir Azijos respondentai, i§skyré Zzmoniy iStekliy
valdymo praktikas bei atlygj, kaip svarius aspektus, turinéius jtakos jy jsitraukimui, kai tuo tarpu Siaurés

Amerikos atstovai paming€jo organizacijos reputacijg bei naSumo valdyma.

70
60
50
40
30
20
10

0

Karjeros galimybés

Imonés prekés Zzenklas

Procentai

—A— Pripazinimas

Azija Europa Piety Siaurés
Amerika Amerika

6 pav. Trijy pagrindiniy, darbuotojy jsitraukimui jtakos turinc¢iy, veiksniy pasiskirstymas
(Bekardar ir Pandita, 2014)

Ibrahim ir Falasi (2014) atliko tyrima, kuris jtrauké 50 vyriausybés atstovy Dubajuje ir Abu
Dabyje. Tyrimu buvo siekiama nustatyti, kokie veiksniai turi jtakos darbuotojy jsitraukimui. Visi

respondentai buvo suskirstyti ] 3 grupes, pagal jy uzimamas pareigas (auksc¢iausio lygio vadovai,
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vidurinio lygio vadovai ir Zemiausio lygio vadovai), taip pat anketoje buvo jtraukiami demografiniai
klausimai, susij¢ su tyrimo dalyviy amziumi, i§silavinimu, Seimynine padétimi, darbo stazu, tautybe.
Rezultatai atskleidé¢, jog egzistuoja reikSmingas rySys tarp darbuotojo amziaus, tautybés, uzimamy
pareigy bei darbuotojo jsitraukimo— Kitaip tariant, darbuotojo amzius, tautybé bei uzimamos pareigos
turi jtakos jo pasiryzimui likti organizacijoje. Ibrahim ir Falasi (2014) pazymi, jog tyrimas turi tam
tikry apribojimy— visy pirma, tai salyginai nedidelé respondenty imtis, taip pat visi atrinkti

darbuotojai priklausé vienai, vieSojo sektoriaus organizacijai.

Lounsbury, Sundstrom, Gibson, Loveland, ir Drost (2016) atliko tyrimg, sickdami nustatyti
vadovaujanciy ir nevadovaujanciy darbuotojy, asmeniniy savybiy skirtumus, kurios turi jtakos jy
sékmei organizacijoje bei jsitraukimui. Tyrimas buvo atliekamas, jtraukiant 9138 vadovaujancius ir
76577 nevadovaujancius darbuotojus, juo buvo siekiama nustatyti tokiy asmeniniy savybiy, Kaip
emocinis stabilumas, atvirumas, optimizmas ir pan. skirtumus, skirtinguose atsakomybés lygiuose.
Rezultatai atskleidé, jog visos 9, autoriy analizuotos kompetencijos, akivaizdziai pasireiskia

vadovaujancias pareigas uzimanciy darbuotojy tarpe (Zr. 7 pav.).

100
90
80
70
= 60
C
8 50
o
o 40
30
20
10
0 Orlentacua
Atsidavim
Suk::llgsamu qur?;:gu Sli;rl;?l(i:mzs Etfct;i\::sml Atvirumas Pasitikéjim kllentq Optln;uma as
aptarnavim darbui
3
= Vadovai 56,4 51,7 55,1 55,2 54,5 59,1 54,4 54,6 57,7
* Navadovaujantis g 498 493 494 495 48,9 495 49,4 49,1

personalas

7 pav. Vadovaujanciy/nevadovaujanciy darbuotoju kompetencijos, turincios jtakos ju
jsitraukimui (Lounsbury ir kt. , 2016)

Remiantis Lounsbury ir kt. (2016) tyrimo rezultatais, galima teigti, jog vadovaujan¢iy darbuotojy

tarpe pasireiskia visos 9, autoriy suformuluotos kompetencijos, kuriomis pasizymi jsitrauke darbuotojai.
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Lounsbury ir kt. (2016) moksliné studija turi tam tikry apribojimy, kuriy pagrindinis—
informacijos apie respondenty darbing patirtj, karjera ir pan. trikumas, kas gali turéti jtakos, tam tikry

asmeniniy savybiy raiskai.

Mokslingje literatiiroje galima rasti daugybe skirstymy, kokius aspektus apima darbuotojy
jsitraukimas ir kokie veiksniai turi jtakos Siam procesui, taciau triksta informacijos kaip skirtingi
jsitraukima skatinantys veiksniai, veikia skirtingy atsakomybiy lygiy darbuotojus. Tokie autoriai kaip,
Lounsbury ir kt. (2016), Ibrahim ir Falasi (2014) ir t.t. vieningai sutinka, jog darbuotojy jsitraukimas
yra salygojamas jvairiy aspekty ir tam, kad buity galima paskatinti jsitraukti, kuo didesnj darbuotojy
masta, svarbu identifikuoti kokie konkretiis veiksniai, turi jtakos skirtingy tipy darbuotojams. Lietuvoje
veikiancios organizacijos ,,Hay Group® ir ,,Adduco* taip pat pripazjsta darbuotojy jsitraukimo skatinimo
svarbg, taciau daugelis atliekamy tyrimy yra orientuoti ] jsitraukimo masto nustatyma, taciau
neskiriamas démesys, kokios yra tokio pasiskirstymo priezastys. Kyla klausimas, kokie veiksniai
salygoja darbuotojy jsitraukimo mastg ir, ar skirtingas atsakomybiy lygis darbuotojy tarpe veikia kaip

moderuojantis veiksnys?
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2. DARBUOTOJU ISITRAUKIMA SKATINANCIU VEIKSNIU TEORINIAI
SPRENDIMAI

2.1 Darbuotojy jsitraukimo samprata

Robinson, Perryman ir Hayday (2004) veiksmazodj ,,jtraukti* apibiidina kaip zodj, turintj daugybe
reikSmiy, pradedant nuo eilinio darbuotojo jdarbinimo ir baigiant susizavéjimu organizacija.
Reitinguojant $ias reikSmes susidaro seka, kuri kinta priklausomai nuo to, kokio jsitraukimo organizacija
siekia. Darbuotojai Sioje sistemoje taip pat gali pasirinkti— ar jie vertina jmong¢ kurioje dirba, taip pat ar
ju atlickamos uzduotys juos skatina tobuléti bei suteikia galimybes buti jvertintiems ir sékmingai

progresuoti.

Darbuotojy jsitraukimas kaip mokslinis konstruktas néra santykinai nauja savoka— pirmoji
literattira, apibtidinanti Sig koncepcija atsirado daugiau nei pries 30 mety. Pradiné Sio proceso sgvoka
kilo 1§ dviejy esminiy sri¢iy— jsipareigojimo ir asmens elgesio organizacijoje (Swarnalatha ir Prasanna,
2012). Svarbu paminéti, kad skirtingi autoriai darbuotojy jsitraukimo sgvoka taip pat apibrézia skirtingai.
Bekardar ir Pandita (2014) darbuotojy jsitraukimg apibudina kaip pozityvy darbuotojy poziirj j
organizacija bei jos vertybes— kuomet kiekvienas asmuo jtraukiamas ] organizacijos veikla, taip
suteikiant galimybes didinti efektyvuma. Autoriy teigimu, per paskutinius 10 mety jsitrauke darbuotojai
tapo esminiu, strateginiu jrankiu organizacijoje, kuriy pagalba pasiekiamas auksto lygio inovatyvumas
ir konkurencinis pranasumas. Hewitt (2012) darbuotojy ijsitraukimg apibiidina kaip jrankj, kuris

sumazina kaStus, kurie atsiranda del didelés darbuotojy kaitos, pvz. naujy darbuotojy apmokymo ir pan.

Baumruk (2006) teigimu, darbuotojy jsitraukimas yra biidas padidinti jmonés produktyvuma bei
atrasti tikruosius talentus. Labai svarbus faktorius organizacijoje tampa aplinkos suformavimas, kurioje
dirbama su aistra, o darbo rezultatai yra jvertinami. Kompaso ir Sridev (2010) darbuotojy jsitraukimo
sgvoka apibiidina kaip svarbiausig konstrukta, kuris palieia beveik visus Zmogiskyjy iStekliy valdymo
aspektus. Jy teigimu, kuomet ZzmogisSkyjy istekliy valdymas néra efektyvus, darbuotojai negeba visisSkai
jsitraukti j jmonés veikla. MacLeod ir Clarke (2009) teigia, jog darbuotojy jsitraukimas yra emocinis
isipareigojimas, kuri jaucia darbuotojas, bei kurio atsiradimas salygoja entuziazma, pasiSventimg
organizacijai bei sékmingus rezultatus. Allen ir Rogelberg (2014) savo tyrime apie darbuotojy
jsitraukimg salygojancius veiksnius akcentavo, jog darbuotojy jsitraukimas néra nustatomas per trumpag
laikotarpj, taip pat jis negali biiti skatinamas vien tokiomis priemonémis, kaip darbuotojy apklausos,
procediiry pakeitimai, motyvaciniai seminarai ar individualios Zmogiskyjy iStekliy specialisto
pastangos. Tai plataus masto, laiko perspektyvos, daug energijos bei investicijy reikalaujantis procesas,

kuris buidingas organizacijoms-lyderéms. Tripathi ir Sharma (2016) teigia, jog darbuotojy jsitraukimas
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yra entuziazmo ir pareigos samplaika, kuri pasireiskia noru prisidéti prie organizacijos s¢kmés. Rao
(2017) darbuotojy jsitraukimg apibiidina kaip zmoniy darby, proty ir Sirdziy sujungima bendros
organizacijos vizijos bei misijos pasiekimui. Autoriaus teigimu, labai svarbus jsitraukimo veiksnys yra
komandinis darbas, kuris suteikia galimybe skirtingiems individams, kartu siekti bendry jmonés tiksly,
arba kitaip tariant — tai skatinamoji jéga darbuotojams atlikti darbus kartu ir taip pasiekti aukStesnius

rezultatus.

Mayo (2016) darbuotojy jsitraukimg apibiidina kaip pozityvy rysj su kolegomis, kuris skatina
siekti auk$ciausiy rezultaty bei teigiamai veikia jmonés veiklg. Anitha (2014) darbuotojy jsitraukimag
apibudina kaip vieng i$ budy, jgyti konkurencinj pranasuma prie§ konkuruojancias jmones, kadangi §is
veiksnys negali biiti nukopijuotas ar atkartotas kitoje organizacijoje. Autorés teigimu darbuotojy
jsitraukimas salygoja aukstesnius jmonés rezultatus bei efektyvumg. Rao (2017) teigia, jog darbuotojy
jitraukimas yra ir menas ir mokslas, kadangi itin sudétinga susieti jmonés strategija, pareigas, veiklas,
bendruomeng, santykius su klientais, plétra, darbuotojy pasitenkinima bei finansinius aspektus taip, kad
patenkintos bty visos pusés. Kiekvienas darbuotojas pasizymi skirtingais motyvuojanciais faktoriais
bei tikisi skirtingy aspekty, tad siekiant efektyvaus jy isitraukimo i imonés veiklg, biitina jvertinti ir

kulttrinius bei karty skirtumus.

Bandura ir Lyons (2017) pazymi, jog darbuotojy jsitraukimas néra nepriklausoma sgvoka— jis
neatsiejamas nuo Kkity, jau daugiau nei 5 deSimtmecius nagriné¢jamy procesy, tokiy kaip motyvacija,
Isipareigojimas ir pasitenkinimas darbu. Autoriai teigia, kad darbuotojy jsitraukimas yra motyvacing,
laikino pobiidzio biisena, kurioje darbuotojas skiria daugiausiai démesio organizacijos tikslams, o
eiliniai darbai transformuojami j reikSmingus pasiekimus. Ahlowalia, Tiwary ir Jha (2014) teigia, jog
jsitrauke darbuotojai pasizymi aukStesnio lygio efektyvumu ir produktyvumu, taip pat autoriai
konstatuoja, kad jsitrauke darbuotojai siekia organizacijos sékmeés ir vidutiniskai 18 proc, dirba

efektyviau.

Mehrz ir Singh (2016) teigia, jog darbuotojy jsitraukimas yra teigiamy motyvy visuma, kurie
jungia darbuotoja su organizacija emociniu, pazintiniu ir fiziniu pozitiriu. Autoriai pazymi, kad
darbuotojo jsitraukimas yra organizacijos-lyderés esminis tikslas, kadangi kiekvienos jmonés
didZiausias turtas yra darbuotojai, dél suteikiamo konkurencinio pranaSumo, bei galimybés didinti
produktyvumo mastg. Mehrz ir Singh (2016) jsitraukusius darbuotojus apibtuidina kaip asmenis, kurie
mato daugiau prasmés ir yra labiau motyvuoti, savo darbinéje veikloje, nei asmeniniame gyvenime.
Welch (2011) teigimu, darbuotojy jsitraukimas yra didziausias organizacijy susirlipinimas globaliu
mastu ir jis yra gyvybiskai svarbus siekiant efektyvumo, konkurencinio pranaSumo bei diegiant
inovacijas. Autoré¢ darbuotojy jsitraukima nuo idéjiniy uzuomazgy iki $iy laiky darbuotojy jsitraukimo
suvokimo skirsto j 4 skirtingus etapus (zr. 2 lentelé).
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2 lentelé. Darbuotojy jsitraukimo suvokimo raida (pagal Welch 2011)

ParuoSiamasis etapas (,,pre-wave®)

(ki 1990)

ParuoSiamasis etapas tapatinamas su suvokimu, jog
tarp darbuotojy ir organizacijos privalo vykti abipusé
komunikacija. Jau 1966 metais autoriai ras¢ apie tai,
jog norint pasiekti maksimaly organizacijos
efektyvuma biitina stebéti ir vertinti darbuotojy
elgseng, nustatyti ar atlieckami ne tik darbo vietos
reikalavimai, taciau ir paisomi bendri organizacijos
tikslai.

1 etapas (,,wave 1%)
(1990-2000)

Susidom¢jimas darbuotojy  isitraukimo procesu
prasideda 1990 metais- visy pirma jis analizuojamas
kaip mokslinis konstruktas, véliau atsiranda ir
praktinis organizacijy susidoméjimas. Tuo laikotarpiu
pradéti kokybiniai tyrimai buvo orientuoti j asmeninio
jsitraukimo pobiidj. Darbuotojy jsitraukimo sgvoka
Siuo laikotarpiu buvo tapatinama su galimybés
darbuotojams atsiskleisti tiek fiziskai, tiek emociskai
darbo vietoje suteikimu.

2 etapas (,,wave 2%)
(2000-2005)

Sis etapas prasideda dideliu praktiniu darbuotojy
jsitraukimo susidoméjimu, vienas esminiy
organizacijy tiksly tapo kuo aukStesnio lygio
darbuotojy jsitraukimas, tam buvo pasitelkiamos
akademiky konsultacijos. Pradedami naudoti jvairlis
darbuotojy jsitraukimg matuojantys klausimynai (pvz.
Gallup GWA/QI12), o darbuotojy isitraukimo savoka
apibréziama kaip kognityviniy ir emociniy kintamyjy
derinys darbo vietoje.

3 etapas (,wave 3%)
(2006-2010)

Prasidéjus trecCiajam etapui darbuotojy jsitraukimas
daugelio autoriy darbuose buvo apibudinamas kaip
darbuotojy proto, $irdziy ir siely vidinis troSkimas bei
aistra prisidéti prie organizacijos gerovés. Iki tol buves
darbuotojy jsitraukimo apibrézimas pasipildo dvasiniu
aspektu, Kkuris pradétas nagrinéti moksliniuose
tyrimuose. TreCiojo etapo pradzioje jvardinami 3
pagrindiniai veiksniai, kurie turi jtakos darbuotojy
jsitraukimo  mastui- atlickamo darbo prasmé,
saugumas bei galimybés. Vidiné komunikacija yra
jvardinama kaip esminis faktorius, turintis jtakos
darbuotojy jsitraukimui.

Pagal 2 lenteléje pateikiamg darbuotojy jsitraukimo sampratg skirtingais laikotarpiais matoma, jog

kiekvienu periodu darbuotojy jsitraukimas suvokiamas kaip vis svarbesnis ir didesn¢ reikSme

organizacijos sékmei turintis konstruktas. Tiek mokslininkai, tiek verslo atstovai, vieningai konstatavo,

jog privalu siekti kuo aukstesnio darbuotojy isitraukimo masto.
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Apibendrintos darbuotojy jsitraukimo sampratos gairés pateikiamos 3 lenteléje.

3 lentelé. Darbuotojy jsitraukimo sampratos apibendrinimas

Darbuotojy jsitraukimo savokos apibrézimas

Autorius

Darbuotojo jsitraukimas— tai jo jsipareigojimas bei
elgesys organizacijoje

Swarnalatha ir Prasanna (2012)

Darbuotojy jsitraukimas— pozityvus darbuotojy
poziiiris j organizacijg bei jos vertybes, kuomet
kiekvienas asmuo jtraukiamas j organizacijos
veikla, taip suteikiant galimybes didinti efektyvuma

Bekardar ir Pandita (2014)

Darbuotojy jsitraukimas yra btidas padidinti jmonés
produktyvuma bei atrasti tikruosius talentus

Baumruk ir Gorman (2006)

Darbuotojy jsitraukimas— didziausias konstruktas,
kuris palie¢ia beveik visus zmogiskyjy istekliy
valdymo aspektus

Solomon ir Sridev (2010)

Darbuotojy jsitraukimas yra emocinis
Isipareigojimas, kurj jaucia darbuotojas, bei kurio
atsiradimas salygoja entuziazma, pasiSventima
organizacijai bei s€ékmingus rezultatus

MacLeod ir Clarke (2009)

Darbuotojy jsitraukimas— tai plataus masto, laiko
perspektyvos, daug energijos bei investicijy
reikalaujantis procesas, kuris budingas
organizacijoms-lyderéms

Allen (2014)

Darbuotojy jsitraukimas yra entuziazmo ir pareigos
samplaika, kuri pasireiskia noru prisidéti prie
organizacijos sékmés

Tripathi ir Sharma (2016)

Darbuotojy jsitraukimas— Zmoniy darby, proty ir Rao (2017)
Sirdziy sujungimas, bendros organizacijos vizijos

bei misijos pasiekimui.

Darbuotojy jsitraukimas— pozityvus rySys su Mayo (2016)

kolegomis, kuris skatina siekti auks¢iausiy rezultaty
bei teigiamai veikia jmonés veiklg.

Darbuotojy jsitraukimas— motyvaciné, laikino
pobtidzio biisena, kurioje darbuotojas skiria
daugiausia démesio organizacijos tikslams, o
eiliniai darbai transformuojami j reik§Smingus
pasiekimus.

Bandura ir Lyons (2017)

Darbuotojy jsitraukimas— teigiamy motyvy visuma,
kuri jungia darbuotoja su organizacija emociniu,
pazintiniu ir fiziniu poZzitiriu. Tai organizacijos-
lyderés esminis tikslas.

Mehrz ir Singh (2016)

Darbuotojy jsitraukimas— didZiausias organizacijy
susiriipinimas globaliu mastu, kuris gyvybiskai
svarbus siekiant efektyvumo, konkurencinio
pranasumo bei diegiant inovacijas.

Welch (2011)

Darbuotojy jsitraukimas— vieng i§ biidy jgyti
pranasuma prie§ konkuruojancias jmones, kadangi
Sis veiksnys negali biti nukopijuotas ar atkartotas
kitoje organizacijoje. Darbuotojy jsitraukimas veda
prie aukstesniy jmonés rezultaty bei efektyvumo.

Anitha (2014)
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Nors skirtingi autoriai darbuotojy jsitraukimg apibiidina diferencijuotai, taciau matomos tam tikros
tendencijos. Visy pirma, vieningai sutariama, jog Sis procesas yra Kiekvienos organizacijos tikslas ir
didesnis darbuotojy ijsitraukimo mastas, salygoja finansing jmonés sékme. Taip pat didelio masto
darbuotojy jsitraukimas organizacijoje gali biti traktuojamas kaip konkurencinis pranasumas, kuris
negali buti kopijuojamas ar atkartotas kitoje organizacijoje. Tolimesnei analizei bus naudojamas
placiausiai paplites darbuotojy jsitraukimo apibrézimas— ,,darbuotojy jsitraukimas- Zzmoniy darby, proty

ir $irdziy sujungimas, bendros organizacijos Vizijos bei misijos pasiekimui* (Rao, 2017).

Nors organizacijy siekis yra turéti kuo didesng jsitraukusiy darbuotojy dalj, taciau vis dar néra
identifikuota bendra darbuotojy jsitraukimg skatinanti sistema, kuri biity tinkama visoms jmonéms.
Anitha (2014) isskyré 3 skirtingas darbuotojy grupes, kurias galima identifikuoti kiekvienoje
organizacijoje. Visy pirma autoré i$skiria is$sitraukusig darbuotojy dalj, kuri deda papildomas pastangas
siekiant organizacijos tiksly, yra atsidave ir motyvuoti. Antroji darbuotojy grupé yra nejsitrauke
darbuotojai. Si organizacijos dalis yra susitelkusi ties pavesty uzduoéiy atlikimu, tadiau nededa pastangy
siekiant bendro organizacijos tikslo. Treciasis darbuotojy skirsnis- tai aktyviai nejsitrauke darbuotojai.
Si darbuotojy dalis ne tik neatlicka tinkamai pavedamy uzduogiy, ta¢iau ir skleidZia neigiamas emocijas,
stengiasi paveikti Kitus— jsitraukusius darbuotojus. Rao (2017) jsitraukusius darbuotojus skirsto j 4
grupes pagal tai, kokio lygio yra jsitraukimo mastas. Visy pirma autorius i$skiria darbuotojus, kurie yra
prisiriS§¢ prie organizacijos dél tam tikro aspekto ir dél to joje lieka. Tai Zemiausio lygio darbuotojy
jsitraukimas, kuris kei¢iantis jmonés valdymo politikai arba tam tikry uzduociy atlikimo specifikai gali
taip pat kisti. Sekanti jsitraukusiy darbuotojy dalis yra darbuotojai, kurie kovoja dél jmonés interesy, nes
jaucia pasitenkinima dél savo atlickamo darbo. Si darbuotojy dalis jau¢ia malonuma dirbdami, dél savo
darbo kokybés aukoja laisvalaikj. Treciasis darbuotojy skirsnis yra emociskai ir intelektualiai jsitrauke
darbuotojai, kurie dirba atitinkamoje jmong¢je ne tik dél savo tiesioginio darbo, ta¢iau ir dél emociniy-
sentimentaliy aspekty. Ketvirtoji jsitraukusiy darbuotojy dalis yra organizacijai neSantys didZiausia
finansing nauda, generuojantys genialias idéjas darbuotojai, kurie tryksta energija, bei neatsieja darbo

nuo asmeninio gyvenimo.

Saks (2006) pabrézia, jog darbuotojy jsitraukimas, pagal Sio reiSkinio atsiradimo priezastis,
skirstomas j 3 rasis (Zr. 8 pav.). Pirmoji darbuotojy jsitraukimo ri§is— asmeninis jsitraukimas, kuriuo
pasizymi darbuotojai, jsitraukiantys dél tam tikry asmeniniy savybiy. Jie atsiduoda darbui, atkakliai

siekia organizaciniy tiksly, 1 prieki Siuos asmenis veda smalsumas.
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-

Asmeninis jsitraukimas (smalsumas, atsidavimas,
atkaklumas)

—

.

f Isitraukimas j darba (uzduociy svarba, i8§ukiy ir
uZzduodiy sudétingumas, darbo prasmingumas)

N/

Organizacinis jsitraukimas (griZtamasis rysys, atlygio uz )
darbg teisingumas, apdovanojimas ir pripaZinimas) J
\.

8 pav. Darbuotojy isitraukimo skirstymas (pagal Saks, 2006)

Antroji darbuotojy isitraukimo riiSis— jsitraukimas i darba, kurio atsiradimas salygojamas
asmenys, kurie prioritetu laiko ne finansinius aspektus, taciau delegavimg ir jdomy darbg. Trecioji
darbuotojy jsitraukimo riiSis- organizacinis jsitraukimas, kurio atstovai prioritetu laiko pasitenkinimag
darbu, jie motyvuojami pripazinimu ir apdovanojimu (finansiniu). Tokio pobiidzio darbuotojams

biitinas griztamasis rySys ir organizacinis klimatas, kuriame suteikiamos galimybés atsiskleisti.

Tolimesniame tyrime bus naudojamas darbuotojy jsitraukimo skirstymas— asmeninis, jsitraukimas
j darbg ir organizacinis jsitraukimas. Bitent §is skirstymas naudojamas daugelio autoriy darbuose, jis

tiksliai apibrézia darbuotojy jsitraukimo kryptis, pagal tai, kokie aspektai skatina darbuotojg jsitraukti.

2.2 Darbuotojy jsitraukima skatinanciy veiksniy modeliai

Darbuotojy jsitraukimg sglygoja daugybé skirtingy veiksniy, kuriy jvairove atsispindi ir skirtingy
autoriy darbuose. MacLeod ir Clarke (2009) teigia, jog darbuotojy jsitraukimas priklauso nuo to, kokia
aplinka organizacija yra susiklirusi aplink save. Autoriy teigimu, aplinkoje kurioje skatinamas
darbuotojy jsitraukimas kolegos dalinasi patirtimi, darbuotojai motyvuoti atlikti darbus maksimaliai
gerai, o vadovai yra lankstiis sprendimy priémimo aspektu. Siekiant susisteminti darbuotojy jsitraukima
salygojancius veiksnius, privalu aptarti kokie $io proceso modeliai yra identifikuojami ir kaip jie skiriasi

savo sandara.

Pirmasis darbuotojy jsitraukimo modelis, kurj vertéty paminéti yra Hewitt (2011), kuris
reprezentuoja daugybés skirtingy jmoniy, industrijy ir geografiniy regiony (Azijos, Europos, Lotyny
Amerikos ir Siaurés Amerikos) tyrimy rezultatus (Zr. 9 pav.). Modelis susideda i§ 21 veiksnio, kuris
potencialiai skatina darbuotojy isitraukima, o jo tikslas yra identifikuoti pagrindines jsitraukima
skatinancias veiklas ir taip pagerinti jmonés veiklos rezultatus. Hewitt (2011) modelis taip pat pateikia
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prielaida, jog kiekvienas jj sudarantis veiksnys turi jtakos kitiems, tad vieno veiksnio pokytis sglygos ir
kity veiksniy pasikeitimg. Labiausiai kritikuojama Sio modelio dalis yra ta, jog jis koncentruojasi ties
darbuotojy isitraukimo lygio atskleidimu, taciau gavus rezultatus néra pateikiami efektyvis pasitlymai,

kokiu biidu darbuotojy jsitraukimo lygis gali biiti maksimizuojamas.

9 pav. Hewitt (2011) darbuotoju jsitraukimo modelis

Hewitt (2011) darbuotojy jsitraukimo modelyje, procesa salygojantys veiksniai yra suskirstyti j 6
grupes, vienas 1§ jy— atlieckamas darbas. Autorés teigimu, siekiant auksto lygio darbuotojy jsitraukimo
privalu darbuotojui suteikti visus reikiamus iSteklius, jvertinti jo pasiekimus, sudominti asmenj
atliekama veikla. Antrasis darbuotojy jsitraukimui jtakos turintis veiksnys yra apibréZiamas sgvoka
»Zmonés®. Autorés teigimu, darbuotojo jsitraukimo mastui jtakos turi ji supantys asmenys darbo
aplinkoje— vadovas, kolegos ar klientai. Kitas labai svarbus darbuotojy jsitraukimg veikiantis aspektas

yra suteikiamos galimybés— pavyzdziui karjeros perspektyvos, mokymai, kvalifikacijos kélimas ir pan.

Hewitt (2011), sudarydama darbuotojy jsitraukimui jtakos turin¢iy veiksniy modelj, pamingjo ir
finansinj aspekta— atlygj. Po Sia sagvoka slypi tiek darbo uzmokestis, tiek ir papildomos naudos, kurios
apibiidinamos kaip pripazinimas, nematerialiis apdovanojimai ir pan.. Sekantis, autorés teigimu itin
svarbus ir i§skirtinis veiksnys, yra ,,gyvenimo kokybé“. Si koncepcija apibréziama kaip patrauklaus
psichologinio klimato organizacijoje palaikymas, siekiant maksimaliai efektyvaus ir abiem puséms
palankaus, darbuotojo veiklos ir jo laisvalaikio balanso. Paskutinis veiksnys, turintis jtakos darbuotojy

jsitraukimui- jmonés veiklos pobudis. Hewitt (2011) atlikti tyrimai atskleidé, jog organizacijos
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finansiniai rodikliai, prekés Zenklo populiarumas, reputacija ir pan. aspektai reikSmingai prisideda prie

darbuotojy jsitraukimo.

Apibendrinant galima teigti, jog Hewitt (2011) darbuotojy jsitraukimo modelis identifikuoja
pagrindinius aspektus, kurie gali padéti darbdaviams, suprasti darbuotojy poreikius bei sutelkti visg
démesj ] tas sritis, kurios turi biiti tobulinamos siekiant aukS¢iausio lygio darbuotojy jsitraukimo.
Autorés teigimu Sis modelis jgalina darbdavj sutelkti démesj j darbuotojy jsitraukimg labiausiai

veikiancius aspektus tam, kad biity pagerinti organizacijos veiklos rezultatai.

IES organizacija (2003) suformavo darbuotojy jsitraukimo modelj, kuris apibrézé 10 skirtingy
sfery, kurios turi reik§Smingos jtakos darbuotojy jsitraukimo mastui organizacijoje (zr. 10 pav.). Modelis
buvo formuojamas su tikslu jrodyti stiprig koreliacija tarp darbuotojo jausmo, jog jis vertinamas
organizacijoje ir darbuotojo jsitraukimo. IES (2003) darbuotojy isitraukimo modelis gali biti
naudojamas kaip diagnostikos jrankis daugelyje jmoniy, kadangi atlikty tyrimy metu paaiskéjo, jog jis
tinkamas visy tipy organizacijoms bei sektoriams. Apibendrinant §io modelio koncepcijg biity galima
i$skirti, jog IES (2003) organizacija formuodama darbuotojy jsitraukimo modelj vienu svarbiausiy
konstrukty personalo jsitraukimui laiké auk$tos kokybés linijinj valdyma. IES (2003) teigimu,
Siuolaikinés organizacijos darbuotojy jsitraukimo esminiu faktoriumi tampa kompetentingas vadovas,
kuris riipinasi darbuotojy gerove, teikia savalaike informacijg, vadovaujasi sgziningumo ir lygybés

principais bei uztikrina kvalifikacijos kélimo galimybes.

Bendradarbiavimas
Rezultatai ir jvertinimas

Lygios galimybés ir teisingumas

Uzmokestis ir papildomos naudos

Sveikata ir saugumas > DARBUOTOJU
ISITRAUKIMAS

Palankumas Seimai

Pasitenkinimas darbu

Mokymai, tobuléjimas ir karjera

Tiesioginis bendravimas

10 pav. IES (2003) darbuotojy jsitraukimo modelis

Kitas svarbus aspektas, turintis nenuginijamg jtaka darbuotojy jsitraukimui, yra atviras
bendradarbiavimas— darbuotojy nuomonés isklausymas, diskusija dél palankiausio sprendimo abiem

puséms ir t.t.. IES (2003) pabrézia, jog efektyvus bendradarbiavimas, informacijos dalinimasis tarp
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skirtingy padaliniy, démesys darbuotojy tobuléjimo perspektyvai bei palankaus vidinio organizacijos
klimato formavimas yra darbuotojy jsitraukimo garantas. Modelis apima ir apmokéjimo uz darbg
pagristumo bei teisingumo principus, taip pat harmoningos aplinkos formavima, kurioje vyrauja pagarba

ir geranoriSkumas.

Mayo (2012) darbuotojy jsitraukima perteikia kaip 3 veiksniy samplaikag— darbuotojy
pasitenkinimg (darbo salygomis), viding darbuotojy motyvacija (pasitenkinimas atliekamu darbu) bei
iSoring motyvacijg (kolegy paskatinimas, jvertinimas). Remdamasis $iais principais buvo suformuotas
darbuotojy jsitraukimo modelis ,,Nuo pasitenkinimo iki jsitraukimo* (zr. 11 pav.). Mayo (2012) teigimu,
1§skirty 3 konstrukty egzistencija organizacijoje veda prie didziausio masto darbuotojy isitraukimo, 0
vienu pagrindiniy asmens interesy tampa organizacijos gerove. Autoriaus teigimu, patenkinus modelyje
i$skirtas sglygas, darbuotojas skiria papildomg laika ir pastangas dél aukstesnio lygio efektyvumo ir
produktyvumo.

PASITENKINIMAS(..a8 esu
patenkintas darbo sglygomis® [ ™

imonés siekiat ir a§ désiu
[~ ®———— " papildomas pastangas, kad jie
buty igyvendinti®)

(,;man patinka tai kg darau ir ag
noriu tai padaryti gerai®

| 150RINE MOTYVACIIA
(.,esu skatinamas ir
padrasinamas sickti

auk#&iausiy rezultaty™)

11 pav. Mayo (2012) darbuotoju isitraukimo modelis ,,Nuo pasitenkinimo iki jsitraukimo*

Nors Mayo (2012) modelis remiasi darbuotojo pasitenkinimo ir motyvacijos (iSorinés ir vidinés)
skatinimu, siekiant darbuotojo jsitraukimo, taciau jo praktinis pritaikomumas abejotinas, dél riboto

darbuotojg skatinanciy jsitraukti veiksniy pateikimo.

Dajani (2015) suformavo darbuotojy jsitraukimo modelj, kuriuo buvo siekiama atskleisti, kokig
jtakg darbuotojy jsitraukimas turi darbo santykiams bei veiklos rezultatams (zr. 12 pav.). Autorius
i8skyré 5 esmines veiksniy grupes, kurios turi jtakos darbuotojy jsitraukimui organizacijoje: lyderysteé,
lygiateisiskumas, kompensacijos, darbo procediiros bei mokymy ir tobuléjimo galimybés. Sie

konstruktai turi jtakos ne tik darbuotojy jsitraukimui, taciau ir veiklos rezultatams.
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Lyderysté

Darbo rezultatai

Teisingumas organizacijoje \
Darbuotojy isitraukimas

Kompensacijos ir priedal > \

Darbo procediiros ir taisyklés

Organizacinis jsitraukimas

Mokymai ir tobuléjimas

12 pav. Dajani (2015) darbuotojy jsitraukimo modelis
Dajani (2015) suformuotas darbuotojy jsitraukimo modelis, paties autoriaus teigimu, labiau
orientuotas } organizacinio jsitraukimo skatinimg jmonéje. Nors vertinant asmens jsitraukimo lygj,
matuojami tokie aspektai kaip lyderysté ar mokymy ir tobuléjimo galimybés, tac¢iau dauguma veiksniy

susije su organizacinio jsitraukimo matavimu.

Turkyilmaz, Akman, Ozkan ir Pastuszak (2011) atlikdami tyrimus, susijusius su viesojo sektoriaus

darbuotojy jsitraukimu ir pasitenkinimu darbu, suformavo darbuotojy jsitraukimo modelj (zr. 13 pav.).

Igalinimas

Darbo salygos

™,

Atlygis Pasitenkinimas darbu

| Darbuotojy
" isitraukimas

Komandinis darbas

Mokymai

13 pav. Turkyilmaz ir kt. (2011) darbuotoju jsitraukimg sgalygojanéiy veiksniy modelis

Turkyilmaz ir kt. (2011) darbuotojy jsitraukimo modelis pateikia koncepcija, jog egzistuoja rySys
tarp darbuotojy pasitenkinimo ir darbuotojy jsitraukimo. Autoriai pateiké pagrindinius pokyciy
organizacijoje pasiiilymus, kurie skatinty jsitraukimo augimg— pagarba, mokymy ir tobul¢jimo

galimybeés, darbo salygy gerinimas, atlygio sistemos tobulinimas, jgalinimas bei komandinis darbas.
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Rao (2017) remdamasis tokiy pasaulyje zinomy organizacijy kaip ,,DHL Express*, ,,Southwest
Airlines®, ,,Zappos.com® ir ,,Google*“ pavyzdziu suformavo darbuotojy jsitraukimg sglygojanciy

veiksniy modelj (zr. 14 pav.). Jis remiasi principu— pirmiausia darbuotojai, po to klientai.

Susiformaves tarpusavio pasitikéjimas
Pozityvumas

Visy darbuotojy isklausymas

Siekiy ir likes¢iy identifikavimas

Atsakomybiu paskirstymas

Tiksly iskélimas
DARBUOTOJU ISITRAUKIMAS

Rotacijos darbe skatinimas

Organizacijos kultiiros formavimas
Darbuotojy jvertinimas
Darbuotojy igalinimas

Bendradarbiavimo bei kiirybiskumo
skatinimas

Darbuotojy diferencijavimas

14 pav. Rao (2017) darbuotojy jsitraukima salygojanciu veiksniy modelis

Rao (2017) kaip vieng i§ esminiy darbuotojy jsitraukimui jtakos turin¢iy veiksniy, jvardina
tarpusavio pasitikéjimo klimato organizacijoje formavimg. Autoriaus teigimu, kuomet darbuotojai
praranda pasitikéjimg jmone, krenta produktyvumo rodikliai, vyrauja nepalanki atmosfera, didéja
neatlikty uzduociy skaiius. Kitas svarbus faktorius, kuris turi tiesioginés jtakos darbuotojy
jsitraukimui— pozityvumas. Bitent §i emocija veda prie teigiamo bendro organizacijos klimato
formavimo, pozityvumas gali bti skatinamas demonstruojant koks svarus kiekvieno darbuotojo indélis,
siekiant bendros organizacinés strategijos. Kitas svarbus aspektas, turintis jtakos darbuotojy
isitraukimui— visy darbuotojy iSklausymas. Biitina iSklausyti darbuotojy teikiamas idéjas, atsizvelgti |
kiekvieno nuomong bei pastebéjimus. Rao (2017) pabrézia, jog organizacijai bitinas kiekvieno
darbuotojo iSklausymas ir dél to, jog tai padeda nustatyti kokios motyvacinés priemonés, siekiant

darbuotojo jsitraukimo, jam turéty biiti taitkomos (pvz. finansinés/nefinansings).

Dar vienas autoriaus modelyje iSskiriamas darbuotojy jsitraukimg sglygojantis veiksnys—
uzduociy ir atsakomybiy paskirstymas, kuris skatinty darbuotoja iSeiti i§ komforto zonos, kelty vis
naujus siekius. Sis veiksnys siejasi su kitu— tiksly iskélimu, kadangi autorius pabréZia, jog tik konkretiis
ir adekvaciai suformuoti tikslai, suteikia galimybes atsiskleisti tikrajam darbuotojo potencialui. Kitas

Rao (2017) modelyje idskiriamas darbuotojy jsitraukima salygojantis veiksnys— rotacija. Sis aspektas
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apima vertikalig ir horizontalig rotacijos galimybe organizacijoje, kuomet pirmoji atskleidzia tos pacios

srities funkcijas platesniu masteliu, o antroji suteikia ziniy apie visos jmonés procesus.

Apibendrinant Rao (2017) suformuotg darbuotojy jsitraukimg salygojanciy veiksniy modelj
galima teigti, jog autorius itin akcentuoja darbuotojy iSklausyma, jy igalinima priimti sprendimus bei

palankaus vidinio klimato formavima, kuris remtysi lygybés ir sgziningumo principais.

Anitha (2014) iSanalizavusi skirtingy autoriy pateikiamg informacijg apie darbuotojy jsitraukima

i8skyré esminius faktorius, kurie identifikuoja §j procesa:

1. Darbo aplinka (siekiant darbuotojy jsitraukimo svarbu suformuoti tokig aplinkg organizacijoje,
kurioje darbuotojai jaustysi palaikomi, turéty galimybes teikti griztamajj rysj, buty iSklausomi jy
norai ir pasteb¢jimai. Taip pat svarbu, jog biity sukurta tokia aplinka, kurioje darbuotojams bty
suteikiamos galimybés plétoti savo jgiidzius bei efektyviai spresti iSkilusias problemas);

2. Lyderysté (jgalinant darbuotojus atlikti atsakingus bei reikSmingus darbus, kartu yra skatinamas
jy jsitraukimas dél didéjancio savivertés jausmo bei papildomo entuziazmo, pasitenkinimo);

3. Komandinis darbas/bendradarbiavimas (atviras bei vienas kitg skatinantis personalas, kuris
skatina saugumo jausma);

4. Mokymai ir karjeros perspektyvos (kuomet darbuotojams suteikiamos tobuléjimo darbingje
aplinkoje galimybés, jie igyja didesnj pasitikéjimg savimi, jauciasi vertinami bei nusipelne
kompanijai);

5. Atlygis (8is punktas apima tiek finansines, tiek nefinansines skatinimo priemones, kurios gali
biiti tokios kaip: papildomas uzmokestis, priedai, papildomos atostogos; pagyrimas)

6. Organizacijos politika (Sis skirsnis apima tokias sgvokas kaip procediiros, sistemos ir pan.,
kurios turi jtakos darbuotojy jsitraukimui ] organizacijos veiklg. Itin svarbu, jog
darbo/laisvalaikio balansas, teisinga paaukstinimo pareigose politika ir pana$iis aspektai biity
suderinti ir tenkinty darbuotojy interesus);

7. Gerové darbo vietoje (tai holistinis matavimas, kuris laikomas vienu svarbiausiy darbuotojy
jsitraukima salygojanciy faktoriy. Jis remiasi principu— ,,svarbu ne tik tai kaip mes iSgyvename
tam tikras patirtis, ta¢iau ir ka apie jas galvojame“. Sis veiksnys orientuotas j darbuotojy

psichologing savijautg darbe, tarpusavio santykius, streso valdymg ir pan.).

Apibendrinant galima teigti, jog Anitha (2014) suformuoti darbuotojy jsitraukimg skatinantys
veiksniai néra empiriSkai patikrinti, autoré remiasi teorijoje aprasomais jsitraukimui jtakos turinciais

veiksniais, ta¢iau modelio praktinis pritaikomumas néra aiSkus.

Bakker (2008) pateikia savitg darbuotojy jsitraukimo ir jmonés rezultaty bei produktyvumo sasaja.
15 pav. pavaizduotas autoriaus suformuotas modelis, kuris apibréZzia, jog darbuotojy jsitraukimo mastg
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salygoja tokie veiksniai kaip suteikiami iStekliai (darbo ir asmeniniai), taip pat jam jtakos turi ir
nustatomi reikalavimai. Tuo tarpu darbuotojy jsitraukimas turi tiesioginés jtakos jmonés veiklos
rezultatams. Bakker (2008) formuodamas darbuotojy jsitraukimo modelj, prie darbo istekliy priskiria
tokius aspektus, kaip socialiné parama, griztamasis rySys bei autonomija. Jie apibiidinami kaip
bendradarbiavimo ir tarpusavio komunikacijos atmosferos formavimas, darbuotojy nuomonés
i8klausymas bei darbuotojy jgalinimas priimti tam tikrus sprendimus. Autorius tai pat iSskiria asmeninius
veiksnius, kurie turi jtakos darbuotojo jsitraukimui— tai aspektai, kurie veikiami darbuotojo charakterio,
biido savybiy. Prie Siy veiksniy grupés Bakker (2008) priskiria darbuotojo optimizma, jo sugebéjima
atgauti jégas, savigarbos jausma bei veiksmingumg. Autoriaus teigimu, tai pagrindinés asmeninés
darbuotojo savybés, kurios veikia jo jsitraukimo mastg. Bakker (2008) pazymi, jog darbuotojo
jsitraukimui itin svarig jtakg turi reikalavimai darbe, tokie kaip: protiniai/fiziniai gebéjimai, emocijos

bei spaudimas.

Darbo reikalavimai
-Spaudimas darbe
-Emocijos

-Protiniai gebéjimai
-Fiziniai gebéjimai

Darbo iStekliai
-Socialiné parama -
-G@iitamasis rysys RE.ZIl“ﬂtal
-Autonomija L Lo -Darbo vietos
Isitraukimas j darba rezultatai
-Jega -Papildomi darbai
> -Atsidavimas -Kiirybitkumas
——— -Absorbcija
Asmeniniai iStekliai -Finansiniai rezultatai
-Optimizmas ir produktyvumas
-Sugebéjimas greitai
atgauti jégas
-Savigarba <
-Veiksmingumas

15 pav. Bakker (2008) darbuotojy jsitraukimo modelis

Apibendrinant Bakker (2008) darbuotojy jsitraukimo modelj, bitina paminéti, jog jis yra
kritikuojamas dél itin siauro veiksniy, turin¢iy jtakos darbuotojy jsitraukimui, masto. Naujausi autoriy
formuojami modeliai jtraukia kur kas daugiau konstrukty, kurie teigiamai/neigiamai veikia darbuotojy
jsitraukima, taip pat daznu atveju néra apsiribojama vien istekliais ir reikalavimais— pripaZjstama, jog
darbuotojy jsitraukimui jtakos turi tokie aspektai kaip karjeros galimybés, finansiné/nefinansiné nauda

ir pan.

Bekardar ir Pandita (2014) suformavo darbuotojy isitraukima skatinan¢iy veiksniy modelj, kuris
susideda i$ trijy, autoriy teigimu pagrindiniy, jsitraukimg skatinan¢iy aspekty: lyderysté, komunikacija
ir darbo/laisvalaikio balansas (zr. 16 pav.).
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LYDERYSTE
KOMUNIKACITA Darbuotojy - Darbuotojy
DARBO/LAISVALAIKI isitraukimas - nasumas
O BALANSAS
¥
Organizacijos

nasumas

16 pav. Bekardar ir Pandita (2014) darbuotojy isitraukima skatinan¢iy veiksniy modelis

Autoriai savo modelyje pazymi, jog lyderystés skatinimas, atvira komunikacija bei adekvatus
darbo/laisvalaikio balansas tiesiogiai veikia darbuotojo jsitraukima, taip darydamas jtaka ir darbuotojo
nasumui bei organizacijos finansinei gerovei. Bekardar ir Pandita (2014) lyderyste apibrézia kaip tokiy
faktoriy kaip, motyvavimas ir pasitenkinimas darbu samplaikg. Autoriy teigimu, darbuotojai labiau
linke jsitraukti j tos organizacijos veikla, kurioje palaikomos darbuotojy idéjos bei sukuriama

»psichologinio saugumo* aplinka.

Mehrzi ir Singh (2016) sudaré darbuotojy jsitraukimo modelj, kuris remiasi principu, jog
egzistuoja 4 esminiai darbuotojy isitraukimag salygojantys veiksniai— organizacin¢ kultiira, lyderyste,
suvokiama organizacijos parama ir komandinis darbas (Zr. 17 pav.). Siy aspekty taikymas organizacijoje
kelia ne tik darbuotojy motyvacija, bet ir jy jsitraukimo masta. Mehrzi ir Singh (2016) pazymi, jog Sis
modelis gali baiti ir yra taikomas praktikoje, sickiant i§laikyti motyvuotus ir kompetentingus darbuotojus,

taciau tik vieSajame sektoriuje.

—* | Organizacing kultiira

Lyderyste Darbuotojy Darbuotajy
motyvacija 1sitraukimas

Suvokiama

organizactjos parama

Komandinis darbas

17 pav. Mehrzi ir Singh (2016) darbuotojy isitraukimo skatinimo modelis

Downey, Werff , Thomas ir Plaut (2015) suformavo darbuotojy jsitraukimo modelj, iSskirdami 3
esmines sritis, kurios turi jtakos §iam procesui— jvairovés praktikos, jtraukimas ir pasitikéjimas (zr. 18

pav.). Ivairovés praktiky skirsnj, autoriai apibrézia kaip organizacijos demonstratyvy savo pozicijos
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pateikima, jog jiems riipi kiekvieno darbuotojo gerové ir parama, o darbuotojai priimami atsizvelgiant j

asmenybiy skirtumus.

Tvairovés praktikos . Pasitikéjimas _Darbuqtoj 0
* isitravkimas

Ttraukimas

18 pav. Downey, Werff , Thomas ir Plaut (2015) darbuotojy jsitraukimo modelis

Downey ir kt. (2015) pasitikéjimo veiksnj apibtdina kaip organizacinio klimato formavima,
kuriame eliminuojamas darbuotojo pazeidziamumo jausmas ir suteikiamos maksimalios galimybés
darbuotojo gerovés uztikrinimui. Autoriai, modelyje minimg jtraukimo faktoriy, apibiina kaip
organizacijos siekj irodyti kiekvienam darbuotojui, jog jis svarbi imones dalis, bei visapusiSkai juos
remti. Apibendrinant galima teigti, jog Downey ir kt. (2015) pateikiamo modelio praktinis
pritaikomumas apsiriboja sveikatos apsaugos sektoriumi— patys autoriai pabrézia, jog néra iki galo

iStirtas $i0 modelio funkcionavimas kituose sektoriuose.

Saks (2006) suformavo darbuotojy jsitraukimo modelj, atskleisdamas tiek Sio proceso priezastis,
tiek ir pasekmes (zr. 19 pav.). Prie darbuotojy jsitraukimo prieZas€iy visy pirma autorius priskiria

atliekamo darbo pobudj, taip pat paramos teikimg ir kolegy palaikyma.

VR

Darbuotojuy
isitraukimas

= Darbo pobudis
= Parama organizacijos
mastu

» Pasitenkinimas darbu

» Organizacinis
isipareigojimas

* Ketinimas keisti darbo
vietg

» Darbuotojo elgesys

organizacijoje

*Vadovo parama

= Atlygis ir pripaZinimas

= Lygiateisitkumas

= Tolygus darby
paskirstymas

«[sitraukimas j darbg
*Organizacinis
isitraukimas

Priezastys ]

NS

19 pav. Saks (2006) darbuotojy jsitraukimo modelis

Pasékmeés ]

Saks (2006) darbuotojy jsitraukimo modelyje taip pat pazymi, jog darbuotojy jsitraukimg sglygoja
atlygio sistema, pripazinimas, lygiy teisiy suteikimas visiems darbuotojams bei adekvatus darby

paskirstymas. Autoriaus teigimu, visos §ios priezastys veda prie organizacinio jsitraukimo ir jsitraukimo
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1 darba. Jmonés veikloje, priklausomai nuo to ar patenkinami darbuotojy jsitraukimg skatinantys
veiksniai, atsiranda tam tikros pasekmés, kaip kad iSauges darbuotojy pasitenkinimas, didéjantis
organizacinis jsipareigojimas, arba priesingai- augantis darbuotojy tekamumas.

Apibendrinant Saks (2006) darbuotojy jsitraukimo modelj, butina paminéti, jog tikétina, kad
egzistuoja kur kas platesnis spektras darbuotojy jsitraukimg skatinanciy veiksniy (pasekmiy), kurios
paciy autoriy teigimu, galéty biiti nustatytos eksperimentiniy tyrimy metu.

Teneja, Scott, Sewell ir Odom (2015) teigia, jog darbuotojy jsitraukimg lemia daugybé skirtingy
veiksniy— dalis jy priklauso nuo pacios organizacijos, kiti sglygojami darbuotojo arba iSoriniy veiksniy.
Visa tai atsispindi autoriy sudarytame darbuotojy jsitraukimo modelyje (Zr. 20 pav.). Teneja ir kt. (2015)
darbuotojy jsitraukimo modelis jtraukia tokius aspektus, kaip mokymai, lyderysté, atlygis bei
pripazinimas ir pan. Taip pat, autoriy teigimu, darbuotojy jsitraukimg veikia ir organizacijos verslo
strategija, kultiira ir misija. Apibendrinant §j darbuotojy jsitraukimo modelj, svarbu paminéti, jog jis
buvo tikslingai formuojamas siekiant atskleisti vadybininky, dirbanciy globaliose imonése, jsitraukimui

jitakos turincius veiksnius.

Organizacinis
itraukimas
Démesys
klientams
. Verslo
DarbUOtojL] Dal'bl“}to‘]l! Strategija!
igalinimas Vystymasts jsitraukimas kultira ir
misija

Darbo/laisvalaikio
balansas

Talenty vadyba Atlygis ir
pripaZinimas

Atlygis
darbuotojams

20 pav. Teneja, Scott, Sewell ir Odom (2015) darbuotojy jsitraukimo modelis

Apibendrinant skirtingy autoriy pateikiamus darbuotojy jsitraukimo modelius, galima teigti, jog
18rySkejo tam tikri bendri veiksniai, kurie buvo naudojami jsitraukimo modeliuose, kaip turintys jtakos
darbuotojy jsitraukimui (zr. 1 priedg). Didziausig jtaka Siam procesui turi tokie veiksniai kaip darbo
salygos ir jo pobidis (atlieckamos uzduotys, jy kiekis), pasiekimy jvertinimas, komandinis
darbas/bendradarbiavimas, galimybiy tobuléjimui bei mokymuisi suteikimas, atlygis ir papildomos
naudos, atsakomybiy paskirstymas. Dauguma jsitraukimo modeliy jtrauké panaSius veiksnius, taciau
atsirado ir tam tikry iSskirtiniy faktoriy, kaip kad darbuotojy diferencijavimas (Anitha, 2014),

organizaciné kultira (Rao, 2017), lyderysté¢ (Dajani, 2015 ). Visi Sie darbuotojy jsitraukimag
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nagrin€jantys autoriai analizavo skirtingus sektorius, valstybes bei skirtingo masto jmones, taciau i$
esmes gauti rezultatai buvo panasis.

Tolimesnei analizei, darbuotojy jsitraukimui jtakos turintys veiksniai, bus susisteminami j tris
teorijoje i$skiriamas grupes— asmeninio jsitraukimo veiksnius, jsitraukimo j darbg veiksnius ir
organizacinio jsitraukimo veiksnius. Prie asmeninio jsitraukimo veiksniy priskiriami pasitenkinimas
atlickamu darbu, lyderysté ir motyvacija. Organizacinio jsitraukimo veiksniai susideda i§ atlygio,
rezultaty jvertinimo, papildomy naudy ir likesc¢iy identifikavimo. Isitraukimo j darba veiksnius sudarys
darbo pobudis, mokymy galimybé, tiksly iSkélimas ir bendradarbiavimas.

Nors atlikus autoriy pateikiamy darbuotojy jsitraukimo modeliy analize¢ buvo iSskirtas sglyginai
didelis veiksniy, turin¢iy jtakos darbuotojy jsitraukimui skaicius, ta¢iau pastebima, jog ne visi jie, turi
itakos visoms darbuotojy grupéms. Kiekvienas darbuotojas visy pirma yra individas, turintis skirtingus
poreikius ir siekius, tad apibendrinti, jog kiekvieno i$ jy jsitraukimg sglygoja tie patys veiksniai biity
netikslinga. Siekiant aukstesnio darbuotojy jsitraukimo organizacijoje, svarbu atsizvelgti j kiekvieno
darbuotojo poreikius ir likesCius— kadangi autoriai pripazjsta, jog skirtingas pozicijas uzimancius
darbuotojus skatina jsitraukti | jmonés veikla skirtingi aspektai, bitina identifikuoti kokie konkretiis

veiksniai gali turéti jtakos skirtingy darbuotojy jsitraukimui.

2.3 Skirtingy atsakomybiy lygiy darbuotoju jsitraukima skatinantys veiksniai

Skirtingy darbuotojy uzimamos pozicijos, pasiZzymi itin diferencijuotomis uzduotimis, kurias
atliekant, darbuotojai integruoja skirtingus gebéjimus. Lu, Gursoy ir Neale (2015) teigimu, skirtingas
pareigas uzimantys darbuotojai, ne vienodai adaptuojasi prie organizacijos strategijos ir butent Sie
skirtumai gali lemti jy jsitraukimo j darbag skirtumus. Gursoy ir kt. (2016) pazymi, jog darbuotojy
jsitraukimas yra salygojamas jo uzimamy pareigy— kuo aukStesné pozicija, tuo jsitraukimas ir
dalyvavimas organizacijos veikloje yra stipresnis. Agrusa ir Kim (2011) teigia, jog kuo aukStesnés
asmens pareigos, tuo didesne jtaka jo jsitraukimui turi ne finansiniai aspektai, tokie kaip darbo pobidis,
darbo aplinka ar kultiira. Silva ir Thomas (2006) pateiké iSvadas, jog egzistuoja stiprus rySys tarp
darbuotojy jsitraukimo ir skirtingy pozicijy— darbo vieta turi jtakos veiklos suvokimui ir darbuotojo

lukeséiams.

Lu ir kt. (2015) teigia, jog egzistuoja reikSmingas rySys tarp darbuotojy pozicijy organizacijoje ir
ju isitraukimo lygio, kadangi aukStesné pozicija prisideda prie saves identifikacijos poky¢iy jmongje bei
pasikeitusio poziiirio j dalyvavimg organizacijos veikloje. Taip pat autoriai pazymi, jog darbo vieta turi
jtakos ir veiklos suvokimui bei likes¢iams— jprastai jmonés vadovas yra orientuotas ne ] finansinius
aspektus, o linijinés grandies darbuotojas daugiau démesio skiria finansiniam pranasumui. Lu ir kt.
(2015) teigia, jog vadovaujancias pareigas uzimantys darbuotojai yra labiau entuziastingi, atkaklas ir
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motyvuoti, taip pat lyginant su nevadovaujanciais darbuotojais jie pasizymi didesne patirtimi,
iSsilavinimu bei yra sukaupe daugiau ziniy. Autoriy teigimu, Sie aspektai turi teigiamos jtakos jy

atsidavimui karjerai ir didesnio masto jsitraukimui.

Milman ir Dickson (2013) teigia, jog samdomi darbuotojai, kurie organizacinéje struktiiroje uzima
nevadovaujancias pareigas, itin didelj démesj skiria tokiems faktoriams, kaip atlygis, darbo salygos ir
atlieckamy uzduociy apimtis. Autoriai pazymi, jog bitent Sie aspektai turi didziausig jtaka darbuotojy
pasiryzimui jsitraukti j organizacijos veiklg, taciau detalesniy tyrimy metu iSryskejo ir keletas naujy

faktoriy, tokiy kaip lygiateisiSkumas ir adekvatus bendravimas bei pagalba darbo vietoje.

Bujacz, Bernhart-Oettel, Rigotti ir Lindfors (2017) pazymi, jog samdomy, nevadovaujancias
pareigas uzimanciy darbuotojy jsitraukimas, daznu atveju priklauso nuo kontrolés lygio organizacijoje.
Autoriy teigimu, tokio pobuidzio darbuotojai nepriestarauja auksto lygio kontrolei jmonéje, taciau jiems
svarbu, jog atliekant tiesiogines uzduotis, bty suteikiama galimybé priimti mazos svarbos sprendimus.
Bujacz ir kt. (2017) teigia, jog daznu atveju nevadovaujancias pareigas uzimanciy darbuotojy (ypac
techniniy darbuotojy) jsitraukimui tik nedidele jtaka turi kiirybiskumo laisvé, autonomija bei mokymosi

galimybés.

Luthans ir Peterson (2001) teigia, jog vadovaujanias pareigas uzimantys darbuotojai, linke
jsitraukti ] organizacijos veikla, dél itin skirtingy prieZas€iy, lyginant su ne vadovaujancias pareigas
uzimanciais darbuotojais. Autoriy teigimu, vadovaujantiems darbuotojams svarbi socialiné parama

organizacijoje (Zr. 21 pav.), kuri pasireiSkia pagarba, bendradarbiavimu ir pozityviu klimatu.

Kitas svarbus aspektas, kuris skatina vadovaujanciy darbuotojy jsitraukimg, yra mokymosi
galimybés. Luthans ir Peterson (2001) teigia, jog organizacija, sieckdami uztikrinti vadovaujancio
personalo jsitraukima, privalo suteikti visas galimybes darbuotojui kelti kvalifikacija, mokytis, gilinti
zinias atitinkamoje sferoje. Dar vienas kriterijus, kuris turi jtakos darbuotojy jsitraukimui, taciau néra
veikiamos pacios organizacijos, yra sékminga darbo patirtis. Autoriai paZzymi, jog vadovaujanciy
darbuotojy jsitraukimas, daznu atveju priklauso nuo to, kokig darbine patirtj jie yra sukaupg jmonéje,
kaip jie vertina savo atlikty uzduociy kokybe ir progresa. Vadovaujancias pareigas uzimantys
darbuotojai labiau linke jsitraukti j tokios organizacijos veikla, kuri jiems asocijuojasi su potencialo

1Snaudojimu ir aukstais efektyvumo rezultatais.
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ATEITIES VIZIJA

21 pav. Vadovaujanciu darbuotoju isitraukimg skatinantys veiksniai (sudaryta pagal Luthans ir
Peterson, 2001)

Luthans ir Peterson (2001) iSskiria ateities vizijos turéjima, kaip vieng i§ aspekty, kuris skatina
vadovaujancius darbuotojus jsitraukti. Tokio tipo darbuotojams itin aktualu, jog organizacija turéty
aiskia jo karjeros perspektyvos vizija ir kad toji vizija sutapty su asmens siekiais. Autoriai apibadino ir
ne vadovaujancio personalo jsitraukimg skatinancius aspektus— autoriy teigimu, tokio tipo darbuotojy
jsitraukimui didele jtaka turi emocinés s3sajos su tiesioginiu vadovu. Darbuotojai, kurie turi stipry

emocinj rysj su savo vadovu, jauciasi iSklausomi ir jvertinami, yra labiau linke jsitraukti j jmonés veikla.

Apibendrinant skirtingy autoriy pateikiama informacija apie vadovaujanciy/nevadovaujanciy
darbuotojy jsitraukima, galima teigti, jog nevadovaujanciy darbuotojy jsitraukimui didziausig jtaka turi
finansinés skatinimo priemonés, taip pat jiems svarbus bent minimaliy spendimy priémimo jgalinimas
ir jvertinimas. Vadovaujantys darbuotojai siekia visapusiSko tobul¢jimo, jie néra orientuoti tik ]
finansing gerove. Siekiant vadovaujanciy darbuotojy jsitraukimo, svarbu jiems pateikti ateities vizija,
autonomijg ir kirybiSkumo laisve. Remiantis Siais autoriy pateikiamais principais, toliau bus

formuojamas vadovaujanciy ir nevadovaujanciy darbuotojy jsitraukimg skatinantis modelis.

2.4 Darbuotojy isitraukima skatinanc¢iy veiksniy modelis

ISanalizavus darbuotojy jsitraukimo sampratg, modelius bei veiksnius, buvo pastebéta, jog autoriai
sudarydami darbuotojy jsitraukimo modelius naudoja 3 tipy jsitraukimg skatinancius veiksnius—
organizacinio jsitraukimo, jsitraukimo ] darba ir asmeninio jsitraukimo. Tam tikra Siy veiksniy
kombinacija, nulemia kokio pobtidzio darbuotojy jsitraukimas vyrauja organizacijoje, taciau jvardinti
vienintel] biidingg darbuotojy jsitraukimo tipg jmongje néra tikslinga. Taip yra todél, kad kiekvienas
darbuotojas visy pirma yra asmenybé, turinti skirtingus siekius, Seimyning padétj, patirtj ir t.t. , 0 tai

salygoja diferencijuotg pozitirj ir jsitraukimo masta.
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Gursoy ir kt. (2016), Milman ir Dickson (2013), Lu ir kt. (2015) analizuodami skirtingas
darbuotojy grupes, pastebéjo, jog darbuotojy jsitraukimg skatinantys veiksniai negali buti traktuojami
kaip visuma organizacijos mastu— kas salygoja vieno darbuotojo jsitraukimg, nebiitinai bus aktuali Sritis
kitam. Stebédami désningumus, autoriai pateiké iSvadas, jog jtakos darbuotojo jsitraukimui turi ir
vadovaujanéiy/nevadovaujanéiy pareigy aspektas— kitaip tariant, darbuotojai, kurie uzima
nevadovaujancias pareigas yra labiau skatinami jsitraukti finansiniy faktoriy bei teikiamy papildomy
naudy, tadiau jiems néra labai aktualus savirealizacijos arba sprendimy priémimo laisvés klausimas.
Bujacz ir kt. (2017) pateikia prieSingg informacijg apie vadovaujanéius darbuotojus— autoriy teigimu
vadovaujancias pareigas uzimantiems darbuotojams itin aktuali kiirybiSkumo laisveé, autonomija bei
mokymosi galimybiy suteikimas. Apibendrinus skirtingy autoriy pateikiamg informacija, tolimesniame
tyrime bus vadovaujamasi prielaida, jog nevadovaujancius darbuotojus labiau skatina jsitraukti
organizacinio jsitraukimo veiksniai, o vadovaujanéias pareigas uzimancius darbuotojus labiausiai

skatina jsitraukimo j darbg ir asmeninio jsitraukimo veiksniai.

Sudarant vadovaujan¢iy ir nevadovaujan¢iy darbuotojy jsitraukimo modelj, veiksniai buvo
suskirstyti j 3 teorijoje i$skiriamas grupes, 0 prie kiekvienos jy pateikiami konkretiis konstruktai, kurie
gauti atlikus teoriniy darbuotojy isitraukimo modeliy analiz¢. 4 lenteléje pateikiami darbuotojy
isitraukimg skatinantys veiksniai, kartu pagrindziant, kurie nagrinéti autoriai Siuos veiksnius naudojo

darbuotojy jsitraukimo modeliuose, kaip turincius jtakos Siam procesui.

Prie organizacinio jsitraukimo buvo panaudoti tokie veiksniai, kaip atlygis, rezultaty jvertinimas,
papildomos naudos ir liikes¢iy identifikavimas. Asmeninio jsitraukimo grup¢ sudaré pasitenkinimas
darbu, lyderysté ir motyvacija, o prie jsitraukimo i darba veiksniy priskirtas darbo pobiidis, mokymy
galimybés, tiksly iskélimas ir bendradarbiavimas.
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Autoriai, kurie naudojo veiksnj koncepciniuose

Veiksnys modeliuose
Hewitt (2012), IES organizacija (2003), Dajani
Atlygis (2015), Turkyilmaz ir kt..(2011), Anitha (2014),

Saks (2006), Teneja ir kt. (2015)

Rezultaty jvertinimas

IES organizacija (2003), Rao (2017), Saks (2006)

Papildomos naudos

Dajani (2015), Saks (2006)

Lukesciy identifikavimas

Rao (2017)

Pasitenkinimas darbu

IES organizacija (2003), Mayo (2012), Rao (2017)

Anitha (2014), Bekardar ir Pandita (2014), Mehrzi

Lyderysté ir Singh (2016), Teneja ir kt. (2015)

Motyvacija Mayo (2012), Teneja ir kt. (2015)
Hewitt (2012), Dajani (2015), Turkyilmaz,

Darbo pobiudis GAkman, Ozkan ir Pastuszak.(2011), Saks (2006)
IES organizacija (2003), Dajani (2015),

) . Turkyilmaz ir kt. (2011), Anitha (2014), Teneja ir

Mokymy galimybé Kt (2)615) ( ) ( ) J
Saks (2006), Teneja ir kt. (2015), Rao (2017),

Tiksly iskélimas Bakker (2008)

Bendradarbiavimas

Bekardar ir Pandita (2014), Mehrzi ir Singh
(2016), IES organizacija (2003), Turkyilmaz ir
kt.2011), Rao (2017), Anitha (2014), Bakker
(2008), Saks (2006), Teneja ir kt. (2015)

4 lentelé. Darbuotojy jsitraukimg skatinan¢iy veiksniy pasirinkimo pagrindimas

Remiantis pateiktos teorinés analizés iSvadomis ir sudarytomis prielaidomis buvo suformuotas

darbuotojy jsitraukimg skatinan¢iy veiksniy modelis, kuriame atsispindi skirtingy jsitraukima

skatinanc¢iy veiksniy sgsajos su vadovaujanciy ir nevadovaujanciy darbuotojy jsitraukimu (zr. 22 pav.).

Nevadovaujanc¢iy darbuotojy isitraukimui didziausig jtaka turi organizacinio jsitraukimo veiksniai,

vadovaujantiems darbuotojams— jsitraukimo j darbg ir asmeninio jsitraukimo veiksniai.
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Organizacinio jsitraukimo veiksniai:

o Atlygis;

e Rezultaty jvertinimas;

¢ Papildomos naudos;

e Likeséiy identifikavimas. Nevadovaujanciy
darbuotojy jsitraukimas

~

Isitraukimo | darbg veiksniai:

Darbo pobiidis;
Mokymy galimybé;
Tikshy iskélimas;
Bendradarbiavimas.

- J

Asmeninio jsitraukimo veiksniai:

Vadovaujanéiy darbuotojy
isitraukimas

o Pasitenkinimas darbu;
e Lyderysté;
e Motyvacija.

- )

22 pav. Darbuotoju jsitraukima skatinanc¢iy veiksniy modelis

Remiantis sudarytu darbuotojy jsitraukimg skatinan¢iy veiksniy modeliu, tolimesnéje darbo dalyje
bus atliekamas tyrimas, siekiant nustatyti ar nevadovaujanéiy darbuotojy jsitraukimas yra sglygojamas

tik organizaciniy veiksniy grupés, o vadovaujanéiy— jsitraukimo j darbg ir asmeniniy veiksniy.
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3. DARBUOTOJU ISITRAUKIMA SKATINANCIU VEIKSNIU TYRIMO
METODOLOGIJA

Ankstesnése darbo dalyse buvo aptartas darbuotojy jsitraukimo aktualumas, siekiant efektyvumo
ir produktyvumo organizacijoje, taip pat i$skirti veiksniai, kurie skatina $io proceso atsiradima. Daugelis
nagrinéty autoriy pazymi, jog yra santykinai didelis skaiCius veiksniy, kurie turi jtakos darbuotojy
isitraukimui jmonéje, tad jy visy taikymas, absoliuciai darbuotojy daugumai, daznu atveju tampa isstkiu
organizacijoje. Darbuotojy jsitraukimg analizuojantys mokslininkai sutartinai teigia, jog Zemiausio
rango darbuotojai (nevadovaujantys) jsitraukia j jmonés veiklg esant palankioms finansinéms
aplinkybéms, 0 vadovaujantys darbuotojai labiau linke jsitraukti dél kitokiy aspekty— jdomaus darbo ar
palankiy darbo salygy. Nors skirtingi autoriai vadovaujasi panaSiomis darbuotojy isitraukimag
skatinanciy veiksniy gairémis, taCiau vis dar iki galo néra istirta kokie konkretts veiksniai turi jtakos

vadovaujantiems ir nevadovaujantiems darbuotojams.

Tyrimy tikslas — identifikuoti vadovaujanciy ir nevadovaujanciy darbuotojy jsitraukimg skatinanéius

veiksnius.

Pagrindiné tyrimy hipotezé— nevadovaujanciy darbuotojy jsitraukimg labiausiai skatina organizacinio
jsitraukimo veiksniai, o vadovaujanciy darbuotojy jsitraukimg labiausiai skatina asmeninio jsitraukimo

ir jsitraukimo j darbg veiksniai.
Tyrimy uZdaviniai:

1. Identifikuoti respondenty jsitraukimo j organizacijos veikla masta;

2. Nustatyti nevadovaujanciy darbuotojy jsitraukimg skatinanc¢ius veiksnius;

3. Nustatyti vadovaujanciy darbuotojy jsitraukimg skatinan¢ius veiksnius;

4. Identifikuoti vadovaujanciy ir nevadovaujanciy darbuotojy jsitraukimg skatinanc¢iy veiksniy

skirtumus.
Hipotezés:

H1: Nevadovaujancius darbuotojus labiausiai skatina jsitraukti organizacinio jsitraukimo veiksniy
grupe.
H2: Vadovaujancius darbuotojus labiausiai skatina jsitraukti asmeninio ir jsitraukimo j darbg veiksniy
grupés.
Tyrimy pobudis. Kiekybinis (statistinis) ir kokybinis tyrimai. Kiekybinio tyrimo metu duomenys
analizuojami matematinés statistikos metodais, Siuo atveju bus pasitelkiama IBM SPSS statistics

programiné jranga. Diagramy sudarymui bus naudojama Microsoft office— Excel programa.
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Tyrimy duomeny rinkimo metodai. Kiekybinio tyrimo duomenys renkami pasitelkus apklausos
metoda, kokybinis tyrimas atlickamas naudojant struktiirinio interviu metoda. Apklausos duomeny
metodas bus naudojamas siekiant statistiSkai pagristi vadovaujanciy ir nevadovaujanciy darbuotojy
jsitraukimg skatinan¢iy veiksniy skirtumus, interviu metodas padés interpretuoti gautus rezultatus,
ieSkant priezastinio rySio. Anketiné apklausa buvo pateikiama elektronine forma, sudarant anketing
apklausa naudojami 2 empiriSkai patikrinti klausimynai- ,,The Gallup Q12 (1998) ir ,,UWES* (,,The
Utrecht work engagement®) (2003). Pagrindinis anketinés apklausos tikslas atkleisti respondenty
jsitraukimo mastg (,,UWES*), bei identifikuoti esminius, jy jsitraukimg skatinancius veiksnius (,,Gallup

Q12%). 7 lenteléje pateikiamas anketinés apklausos klausimy skirstymas, pagal tai, kokj kriterijy jie

atskleidzia.
5 lentelé. Anketos klausimy skirstymas
Kriterijus Anketos klausimai
Demografiniai rodikliai 5,6;7;8;9; 10
Darbuotojo jsitraukimo mastas 1
Organizacinio jsitraukimo veiksniai 2.1;2.2;2.3;2.4;3.2;35;3.11
Asmeninio jsitraukimo veiksniai 2.5;2.10; 3.4;: 3.6; 3.7; 3.8;
Isitraukimo j darbg veiksniai 2.6; 2.7;2.8;2.9; 3.1; 3.3; 3.9; 3.10; 3.12

6 lenteléje pateikiamas vidinis skaliy suderinamumas, kuris buvo vertinamas apskaiciavus
Kronbacho alfa koeficientg. Kuo Sis koeficientas didesnis, tuo skalés atsakymai tarpusavy stipriau
koreliuoja, taciau skalés suderinamumas laikomas priimtinu tik tuo atveju, kuomet Kronbacho alfa
reik§mé yra artima 0,6. Vertinant 6 lenteléje pateikiamus rezultatus matyti, jog visy skaliy vidinis

suderinamumas yra aukStas, todél klausimynas gali biiti naudojamas statistinés duomeny analizés

atlikimui.
6 lentelé. Kronbacho alfa kriterijaus rezultatai
Skalé Kronbacho alfa N

Darbuotojy jsitraukimo mastas 0.924 17
Organizacinio jsitraukimo

o 0.909 7
veiksniai
Isitraukimo j darbg veiksniai 0.915 9

0.895 6

Asmeninio jsitraukimo veiksniai

Tyrimy duomeny rinkimo metody pagrindimas. Anketinés apklausos duomeny rinkimo metodo

pagalba, gana greitai ir patogiai yra pasieckiamas reikiamas respondenty skaicius, taip pat naudojant
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sudarytus ir empiriSkai patikrintus klausimynus, galima objektyviai jvertinti respondenty jsitraukimo
lygj ir jsitraukimg skatinancius veiksnius. Interviu duomeny rinkimo metodas bus orientuotas |
vadovaujanciy ir nevadovaujanciy darbuotojy, jsitraukimg skatinan¢iy veiksniy, Kiekybinio tyrimo
rezultaty interpretacija. Interviu metodas padés gauti kokybinj supratimg apie esminius darbuotojy

jsitraukima skatinancius veiksnius.

Tyrimo imtis. Tyrime dalyvauja dviejy telekomunikacijos paslaugas teikian¢iy jmoniy darbuotojai.
Kiekybiniame tyrime dalyvavo 83 respondentai, kokybiniame tyrime 3 asmenys. Kiekybinio tyrimo
respondenty pasiskirstymas pagal lytj matomas 23 pav. Didzioji dalis respondenty yra moterys (77

proc.), vyrai sudaré 23 proc. apklausty darbuotojy imties.

= Vyrai
= Moterys

23 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lyti

Respondenty pasiskirstymas pagal amziy matomas 24 pav. Didzioji dalis apklausty darbuotojy
(49 proc.) buvo 27-29 mety amziaus. 27 proc. respondenty sudaré 22-26 mety asmenys, 24 proc. imties-

30-35 mety darbuotojai.

= 30- 35 metai
= 27- 29 metai
u 22- 26 metai

24 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amZiy
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25 pav. pavaizduotas respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinimg. Didzioji dalis respondenty
(96 proc.) yra jgije¢ aukstajj iSsilavinima, 1 respondentas turéjo vidurinj iSsilavinimg ir 3 proc.

dalyvavusiy apklausoje asmeny pazyméjo, jog jy iSsilavinimas yra nebaigtas aukstasis.

1% 3%

= Vidurinis
= Nebaigtas aukstasis

Aukstasis

96%

25 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima

Toliau pateikiamas respondenty pasiskirstymas pagal bendra darbo staza (zr. 26 pav.). Pagal
pateiktus duomenis matome, jog 42 proc. respondenty bendras darbo stazas sudaré 3-5,5 mety. Itin
panasus pasiskirstymas, 41 proc., buvo matomas ties 6-9 mety darbo stazu. Vos 10 proc. apklausty

darbuotojy iSskyré, jog jy bendras darbo stazas yra 0,5-2 metai, 7 proc. respondenty bendras darbo stazas

sudaré nuo 10 iki 13 mety.

= 0,5- 2 mety

= 3- 5,5 metai

= 6- 9 metai
10- 13 mety

26 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal bendrg darbo stazg

27 pav. pateikiamas respondenty pasiskirstymas pagal darbinj stazg dabartinéje organizacijoje.
Rezultatai atskleid¢, jog vos 4 proc. apklaustyjy organizacijoje yra i8dirbe nuo 8 iki 10 mety. Didzioji
dalis tyrime dalyvavusiy asmeny (57 proc.) organizacijoje dirba 3-5 metus, 25 proc. imties sudaro
asmenys, kurie organizacijoje dirba 0,5-2,5 mety. [vertinus tai, jog net 47 proc. respondenty bendras
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darbo stazas sudaro 3- 5,5 metus, galima teigti, jog santykinai didelei respondenty daliai atitinkama

darbovieté yra pirmoji.

4%

= 0,5-2,5 mety

= 3-5 metai

= 5,5-7 metai
8-10 mety

27 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza dabartinéje organizacijoje

28 pav. pateikiamas darbuotojy pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas. 88 proc. respondenty
sudaro nevadovaujamas pareigas uzimantys darbuotojai, likusi dalis (12 proc.) uzémé vadovaujamas

pareigas.

= Vadovaujantys
darbuotojai

= Nevadovaujantys
darbuotojai

28 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal uZimamas pareigas

Kokybiniame tyrime dalyvavo 2 nevadovaujamas pareigas uzimantys darbuotojai ir 1

vadovaujamas pareigas uzimantis asmuo.

Tyrimo eiga. Kiekybinio tyrimo laikotarpis nuo 2018-03-05 iki 2018-04-06. Kokybinis tyrimas
vykdomas nuo 2017-04-17 iki 2017-04-20. Kiekybinio tyrimo elektroniné anketa buvo persiysta abiejy
telekomunikacijos paslaugas teikianc¢iy jmoniy Kauno bei Panevézio regiony vadovams, kokybinis
tyrimas buvo atlieckamas su tos pacios organizacijos dviem pardavimy vadybininkais ir pardavimy

grupés vadovu. Interviu buvo atlickamas pagal i§ anksto paruostus klausimus.
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4. DARBUOTOJU ISITRAUKIMA SKATINANCIU VEIKSNIU TYRIMU
REZULTATAI IR DISKUSIJA

4.1 Kiekybinio ir kokybinio tyrimu rezultaty analizé

Vertinant kiekvieng komponentag— darbuotojy jsitraukima, organizacinio jsitraukimo veiksniy,
jsitraukimo | darbg veiksniy ir asmeninio jsitraukimo veiksniy pasiskirstyma, analizuojami
vadovaujanciy ir nevadovaujanciy darbuotojy atsakymy ] teiginius vidurkiai (Zr. 7 lentel¢). Pateikti
rezultatai atskleidzia, jog vadovaujancias pareigas uzimanciy darbuotojy jsitraukimas (70,55 baly)
vidutini$kai yra aukstesnio lygio nei nevadovaujanciy darbuotojy (38,09 baly). Vertindami skirtingas,
isitraukimg skatinanciy veiksniy grupes, nevadovaujantys darbuotojai vidutiniS$kai didesn¢ reikSme
teikia organizacinio jsitraukimo aspektams (43,37 baly), nei jsitraukimo j darbg (41,10 baly) ar
asmeninio jsitraukimo veiksniy grupéms (39,89 baly). Vadovaujantys darbuotojai teiginius vertino
priesingai— kaip iSskirtinai svarbiis buvo traktuojami asmeninio jsitraukimo veiksniai (57,40 baly), taip
pat isitraukimo ] darbg veiksniai (48,60 baly). Maziausig jtaka vadovaujanciy darbuotojy jsitraukimui

turéjo organizacinio jsitraukimo veiksniai (32 balai).

7 lenteléje taip pat pateikiamas vadovaujanciy ir nevadovaujanéiy respondenty, atsakymy
skirtumy reikSmingumo vertinimas, pagal ,,Mann-Whitney U* kriterijy. Svarbiausias reikSmingumo
vertinimo aspektas yra p reiksmé, kuri lyginama su 0,05. Kuomet p reik§mé < 0,05, daroma prielaida,
jog egzistuoja reikSmingi atsakymy pasiskirstymo skirtumai darbuotojy atsakomybiy aspektu. Pagal 7
lentel¢je pateikiamas p reikSmes, galima teigti, jog egzistuoja reikSmingi vadovaujanciy ir
nevadovaujanciy darbuotojy jsitraukimo masto skirtumai (p reikSmé 0,000 < 0,05), bei asmeninio
jsitraukimo veiksniai vadovaujanciy ir nevadovaujanciy respondenty tarpe, buvo vertinami pagrindZiant

statistiSkai reikSmingus skirtumus (p reik§mé 0,030 < 0,05).
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7 lentelé. Respondenty atsakymy jverciy pasiskirstymas

UZimamos pareigos: Vidurkis | Suma ,,Mann-
Whitney
U
Kriterijus
Darbuotojy Nevadovaujamos 73 38,09 | 2780,50 79,500 ,000
jsitraukimas pareigos
Vadovaujamos 10 70,55 705,50
pareigos
I8 viso 83
Organizacinio Nevadovaujamos 73 43,37 | 3166,00 265,000 ,160
jsitraukimo pareigos
veiksniai Vadovaujamos 10 32,00 320,00
pareigos
IS viso 83
[sitraukimo j Nevadovaujamos 73 41,10 3000,00 299,000 ,354
darba veiksniai pareigos
Vadovaujamos 10 48,60 486,00
pareigos
IS viso 83
Asmeninio Nevadovaujamos 73 39,89 2912,00 211,000 ,030
jsitraukimo pareigos
veiksniai Vadovaujamos 10 57,40 574,00
pareigos
IS viso 83

29 pav. pateikiamas darbuotojy jsitraukimo teiginiy vertinimo pasiskirstymas. Matoma tendencija,

jog vadovaujantys darbuotojai save apibudina, kaip itin entuziastingus dé¢l savo darbo (4,80 balai), jie

taip pat jauciasi stipras ir energingi (4,70 balai) ir visi vadovaujantys respondentai sutinka su teiginiu,

jog jy darbas yra svarbus ir reikSmingas (5 balai). Nevadovaujantys darbuotojai sutiko, jog dirbant jiems

laikas tiesiog skrieja (4,51 balai), taciau jie nebuvo uztikrinti d¢l savo atliekama darbo reikSmés ir

svarbos (4,33 balai). Vertinant bendrg visy respondenty atsakymy pasiskirstymg, palankiausiai buvo

vertinamas aspektas, jog dirbant laikas tiesiog skrieja (4,54 baly).
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4,43
4,38
. . . . . . 4,51
Savo darbe, a$ jauciuosi stiprus ir energingas 4,70

4,48

. . . . . . 4 54

Kuomet a§ dirbu, laikas tiesiog skrieja 4,80
4,51

Manau, jog darbas, kuri atlieku yra svarbus ir
reik§mingas 433

4,47
4,42

1,00 150 200 250 3,00 350 4,00 450 5,00

m Visi darbuotojai m Vadovaujantys darbuotojai m Nevadovaujantys darbuotojai

29 pav. Respondenty atsakymuy palyginimas vertinant darbuotojy isitraukimo masta, 1-5 teiginiai

30 pav. pateikiamas respondenty jsitraukimo rezultaty vertinimas, kuris atskleidzia panaSia
tendencija— vadovaujantys darbuotojai visiskai sutiko, jog jy darbas yra jkvepiantis (5 balai), taip pat
kuomet jie dirba, pamirsta viskg aplink (4,90 baly) ir net per laisvadienius jauciasi taip, lyg turéty eiti |
darbg (4,90 baly). Nevadovaujantys darbuotojai nebuvo linke sutikti, jog net per laisvadienius, jie
jauciasi taip, lyg turéty eiti j darba (3,19 baly), taip pat jie santykinai kritiskai vertino teiginj, kad jauciasi
laimingi, kuomet turi dirbti intensyviai (3,77 baly).

3,84
Jauciuosi laimingas, kuomet turiu dirbti intensyviai _ 4,40
3,77
Net ir per laisvadienius, atsikéles jauciuosi taip, lyg 3,40 490
ruosciausi eiti i darbg 319 '
o 4,25
Mano darbas mane jkvepia 5,00
4,15
. . . . 4 11
Kuomet dirbu, pamirstu viska aplink 4,90
4,00
00

1,00 150 200 250 300 350 4, 450 5,00

= Visi darbuotojai = Vadovaujantys darbuotojai = Nevadovaujantys darbuotojai

30 pav. Respondenty atsakymy palyginimas vertinant darbuotojy jsitraukimo masta, 6-9 teiginiai
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Pagal 31 pav. pateikiamus respondenty atsakymus, | teiginius, nusakancius jy jsitraukimo masta,

galima teigti, jog tiek vadovaujantys, tiek ir nevadovaujantys darbuotojai didZiuojasi darbu, kurj atlieka

SV W =

balai).

Man atrodo, kad mano darbas yra keliantis i$stkius

-F|.L
P
INE I
)
S

3,54
3,41

Galiu nepertraukiamai dirbti ilgg laiko tarpa

e
a1
o

Esu pasinéres i savo darba 4,90

S
|U‘I
w

4,48

4,37

Didziuojuosi darbu, kurj atlieku 5,00

4,29

1,00 150 200 250 300 350 400 450 5,00

= Visi darbuotojai = VVadovaujantys darbuotojai m Nevadovaujantys darbuotojai

31 pav. Respondenty atsakymy palyginimas vertinant darbuotojy jsitraukimo masta, 9-12 teiginiai

Vertinant 32 pav. vaizduojamus respondenty atsakymy pasiskirstymus, matyti, jog itin palankiai
vertinamas teiginys, jog dirbdami, jie nuo visko atitriiksta (4,30 balai), taip pat apklausoje dalyvave
asmenys sutiko, jog jie yra visuomet atkakliis, net tuomet, kai jiems nesiseka darbin¢je veikloje (4,74
balai). Analizuojant vadovaujanc¢iy darbuotojy atsakymy pasiskirstyma, iSsiskyré jy ne sugebéjimas save
atskirti nuo darbo (4,80 balai), jie taip pat save laiko atspariais darbo vietoje patiriamam stresui (4,50
balai).

Atlikdamas darbus, visuomet esu atkaklus, net _Jg %
tuomet, kai man nesiseka 4,70’
Man yra sudétinga atskirti save nuo darbo m 4,80
4,
4,22 %

4,50

Jauciu, kad dirbdamas nuo visko atitrikstu ﬂ

1,00 150 200 250 300 350 4,00 5,00

= Visi darbuotojai ™ Vadovaujantys darbuotojai ™ Nevadovaujantys darbuotojai

32 pav. Respondenty atsakymuy palyginimas vertinant darbuotojy jsitraukimo masta, 13-17 teiginiai
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8 lentel¢je pateikiamas empirinio tyrimo rezultaty pasiskirstymas, vertinant organizaciniy

isitraukimo veiksniy jtaka Vvisos respondenty imties pasiryzimui dirbti organizacijoje.

8 lentelé. Organizacinio jsitraukimo veiksniy jverciy pasiskirstymas

Teiginiai Vidurkis Standartinis nuokrypis
Reikiamy jrankiy ir istekliy,

tinkamam darbo atlikimui turéjimas 4,31 0,810
Nuolatinis vadovo ripestis

kaip Jums sekasi, kaip jauciatés 3,18 1,061
Gaunama informacija apie Jusy progresa

organizacijoje 3.80 0.808
Darbo uzmokescio atitikimas darbo kraviui 4,77 0,502
Priedai uz individualius (grupinius) darbus 4,67 0,627
Vadovybés jvertinimas 401 0.956
Gal‘l.r.nybes planuoti darbo ir atostogy laika 3,35 1,064
turéjimas

Analizuojant rezultatus gauta, jog svarbiausiu veiksniu buvo jvardintas darbo uzmokescio
atitikimas darbo kraviui (4,77 balo) bei priedai uz individualius ir grupinius darbus (4,67 balo). Prie
labai svarbiy/svarbiy veiksniy respondentai taip pat priskyré reikiamy jrankiy ir iStekliy darbo atlikimui
turéjima (4,31 balo) ir vadovybés jvertinimg (4,01 balo). Maziausig jtaka respondenty pasiryZimui dirbti
organizacijoje, organizaciniy veiksniy tarpe, turi nuolatinis vadovo ripestis (3,18 balo) ir galimybés

planuotis darbo ir atostogy laika turéjimas (3,35 balo).

33 pav. pavaizduotas organizacinio jsitraukimo veiksniy vidurkiy pasiskirstymas, iSskiriant
vadovaujandiy ir nevadovaujandiy darbuotojy rezultatus. Siuo atveju matomos kiek skirtingos
tendencijos— vadovaujanciy ir nevadovaujanciy darbuotojy nuomonés issiskyré. Vadovaujantys
darbuotojai, svarbiausiais veiksniais, turinéiais jtakos jy pasiryzimui dirbti, organizaciniy veiksniy tarpe,
jvardino gaunama informacijg apie jy progresa organizacijoje (4,40 baly) ir reikiamy jrankiy bei iStekliy
darbo atlikimui turéjima (4,30 baly). Taip pat, vadovaujantys darbuotojai, prie svarbiy veiksniy priskyre
darbo uzmokescio atitikimg darbo kruviui (4,20 baly), vadovybés jvertinimg (4 balai) ir priedus uz
individualius bei grupinius darbus (4,10 baly). Nevadovaujan¢iy darbuotojy prioritetai iSsiskyré—
didziausia jtakg jy pasiryzimui dirbti, turéjo darbo uzmokescio atitikimas darbo kriiviui (4,85 baly) ir
priedai uz individualius bei grupinius darbus (4,75 baly). Nevadovaujantys darbuotojai taip pat iSskyré
tokius aspektus kaip, vadovybés jvertinimg (4,01 baly) ir reikiamy jrankiy bei istekliy darbo atlikimui
tur¢jima (4,32 baly).
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Gaunama informacija apie Jusy progresa 4,40

organizacijoje 3,71
Nuolatinis vadovo riipestis kaip Jums sekasi, kaip _00
jauciatés 3,21
Darbo uzmokesgio atitikimas darbo kriviui 4,20 des
Vatowpes e Y
Galimybés planuoti darbo ir atostogy laika turéjimas 3.42
Priedai uz individualius (grupinius) darbus 4,10 abs

Reikiamy jrankiy ir iStekliy tinkamam darbo
atlikimui turéjimas

4,30
4,32

o

1,00 150 200 250 300 350 400 450 5,00

m Vadovaujantys darbuotojai m Nevadovaujantys darbuotojai

33 pav. Organizacinio jsitraukimo veiksniy jver¢iy pasiskirstymas

Apibendrinant organizaciniy, isitraukimg skatinan¢iy veiksniy, rezultatus galima teigti, jog tiek
vadovaujantys, tiek nevadovaujantys darbuotojai, prioritetu laiku finansines skatinimo priemones, taciau
vadovaujantiems darbuotojams taip pat labai svarbi informacijg apie jy progresa. Nevadovaujantiems
darbuotojams itin aktualus aspektas yra reikiamy jrankiy ir iStekliy darbo atlikimui uZtikrinimas bei
vadovybés jvertinimas.

Toliau analizuojami jsitraukimo j darbg veiksniy pasiskirstymas respondenty tarpe. 9 lenteléje
pateikiami empirinio tyrimo rezultatai, vertinant kiekvieng jsitraukimo j darba veiksnj atskirai. Pagal 9
lentel¢je pateikiamas reikSmes matyti, jog svarbiausiu aspektu respondentai jvardino galimybiy mokytis
darbe suteikimg (4,33 balo), gebéjimy pritaikomuma (4,16 balo) ir apmokymus/kvalifikacijos kélimo
kursus (4,16 balo). Taip pat, didele reikSme respondenty pasiryzimui dirbti organizacijoje, turi

galimybés kasdien atlikti tai, kg jie moka geriausiai tur¢jimas (4,02 balo).

Rezultatai atskleidzia, jog vertinant bendra, visy respondenty tendencija, svarbiausiu aspektu,
lemianciu jy pasiryzimg dirbti, tampa darbuotojy visapusiSkam tobul¢jimui taikomos priemonés.
Apklausos rezultatai atskleidzia, jog vertindami jsitraukimo ] darbg veiksnius, respondentai prioritetu
laiko mokymosi ir kvalifikacijos kélimo galimybes, taip pat igyty geb¢jimy pritaikomumg darbe, taciau
neskiria tiek daug démesio svarbiy ir sudétingy darby patikéjimui jiems (3,33 balo) arba geriausio draugo

organizacijoje turéjimui (2,87 balo).
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9 lentelé. Isitraukimo j darba veiksniy pasiskirstymas

Teiginiai Vidurkis Standartinis
nuokrypis

Zinojimas, ko 18 Jisy tikimasi darbe 3,98 0,749
Galimybés kasdien atlikti tai, ka mokate 4,02 1,000
geriausiai turéjimas

Kolegy orientacija i kokybiSka darbg 3,60 0,869
Geriausio draugo organizacijoje turéjimas 2,87 1,305
Galimybiy mokytis darbe suteikimas 4,33 0,718
Svarbiy ir sudétingy darby patikéjimas 3,33 1,072
Gebéjimy pritaikomumas darbe 4,16 0,862
Apmokymai/kvalifikacijos kélimo kursai 4,16 0,956
I$kelti aiskis tikslai 3,70 0,792

34 pav. pateikiamas jsitraukimo j darbg veiksniy vertinimo pasiskirstymas, rezultatus pateikiant i$
vadovaujanc¢iy ir nevadovaujanciy darbuotojy perspektyvos. Vertinant vadovaujanciy darbuotojy
rezultaty pasiskirstymg matyti, jog jy pasiryzimui dirbti atitinkamoje organizacijoje, didelg jtaka turi
kur kas daugiau veiksniy nei nevadovaujantiems darbuotojams. Vadovaujantys darbuotojai iSskyré
tokius veiksnius, kaip galimybiy mokytis darbe suteikimas (4,70 baly), apmokymai ir kvalifikacijos
kélimo kursai (4,50 baly), gebéjimy pritaikomumas darbe (4,40 baly), galimybés kasdien atlikti tai, kg
moka geriausiai tur¢jimas (4,40 baly) ir zinojimas, ko i§ jy tikisi darbe (4,40 baly). Vadovaujantys
darbuotojai svarbiu aspektu taip pat laiko ir iSkeltus aiskius tikslus (4,10 baly), taciau jiems salyginai
néra svarbus geriausio draugo organizacijoje turéjimas (2,30 baly) ir kolegy orientacija j kokybiska

darbg (3,40 baly).

Iskelti aiskds tikslai [y 410
Apmokymai/kvalifikacijos kélimo kursai [ 450
Gebejimy pritaikomumas darbe [ 40
Svarbiy ir sudetingy darby patikejimas [ 3 26 3,80
Galimybiy mokytis darbe suteikimas m 4,70
Geriausio draugo organizacijoje turéjimas ﬂ 2,95
Kolegy orientacija i kokybiSka darba =@ 3,63
Galimybes kasdien atlikti tai, ka mokate geriausiai. . [ EIIge7 440
Zinojimas, ko i§ Jusy tikimasi darbe [ 440
1,00 150 200 250 300 350 4,00 450 5,00

= Vadovaujantys darbuotojai = Nevadovaujantys darbuotojai
34 pav. Isitraukimo i darba jver¢iu pasiskirstymas
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Vertinant 34 pav. pateikiamas nevadovaujan¢iy darbuotojy atsakymy tendencijas, matyti, jog
prioritetu jie laiko galimybiy mokytis darbe suteikima (4,27 baly), geb&jimy pritaikomuma darbe (4,12
baly) ir apmokymus/kvalifikacijos kélimo kursus (4,11 baly). Visi kiti aspektai, vertinant bendra
nevadovaujanciy darbuotojy tendencija, nebuvo jvardinami kaip svarbiis arba labai svarbiis siekiant jy
jsitraukimo.

Apibendrinant 34 pav. pateikiamg skirstymg, galima teigti, jog tieck nevadovaujantiems tiek ir
vadovaujantiems darbuotojams itin aktuallis yra mokymai ir kvalifikacijos kélimo kursai, taciau
vadovaujantys darbuotojai prioritetu, daranciu jtaka jy isitraukimui j organizacijos veikla, taip pat laiko
ir savirealizacija, gebéjimy pritaikomuma bei iSkeltus aiSkius tikslus.

10 lentel¢je pateikiami respondenty vertinimai, kokia jtakg jy pasiryZimui dirbti organizacijoje,
turi asmeninio jsitraukimo veiksniai. Apibendrinti rezultatai atskleidzia, jog didziausig jtaka jiems turi
pasitenkinimas atlickamu darbu (4,42 balai) ir atsizvelgimas j respondenty nuomong (4,28 baly).
Vertinant bendra tendencija, galimybés pasireiksti kiirybiSkumui aspektas, nebuvo jvardinamas kaip itin

svarbus (3,37 baly), taip pat kolegy, kurie skatina tobuléti biivimas buvo vertinamas vidutiniskai— 3,7

balais.
10 lentelé. Asmeninio jsitraukimo veiksniy jverciy pasiskirstymas
Teiginiai Vidurkis Standartinis
nuokrypis
Pripazinimas ir pagyrimas dél Jtsy atliekamo darbo 398 0.897
K_ol§gq, kurie Jus skatina tobuléti, organizacijoje 37 0,934
biivimas
Atsizvelgimas i Jisy nuomong 4,28 0,754
Organizacijos misija/tikslas, kuris Jus vercia jaustis,
jog Jusy darbas yra svarbus 3,70 0,852
Suteikiamos galimybeés pasireiksti kiurybiskumui 337 1.079
Pasitenkinimas atliekamu darbu 4,42 0,646

35 pav. pateikiamas apklausoje dalyvavusiy asmeny, rezultaty pasiskirstymas iSskiriant
vadovaujanciy ir nevadovaujanciy darbuotojy reikSmes. Vadovaujantys darbuotojai svarbiausiais
aspektais laiko pasitenkinimg atliekamu darbu (4,70 baly), organizacijos misija/tiksla, kuris laidzia
jausti, jog atliekamas darbas yra svarbus (4,60 baly) ir atsizvelgimas j darbuotojo nuomong (4,60 baly).
Vadovaujantys darbuotojai taip pat iSskyré tokius veiksnius kaip galimybiy pasireiksti kiirybiSkumui
suteikimg (4,10 baly) ir kolegy, kurie skatina tobuléti bavimag (4 balai). Nevadovaujantiems
darbuotojams svarbiausi veiksniai, darantys jtaka jy jsitraukimui, buvo pasitenkinimas atliekamu darbu
(4,38 baly) ir atsizvelgimas | jy nuomong (4,23 baly). Vadovaujantys darbuotojai, vertindami asmeninio

jsitraukimo veiksnius, kaip maziausiai jtakos jy pasiryzimui dirbti turinCius, jvardino pripazinimag ir

53



pagyrima d¢l atliekamo darbo (3,90 baly), o nevadovaujantys darbuotojai iSskyré galimybiy pasireiksti
kiirybiskumui suteikimg (3,27 baly).

Pasitenkinimas atliekamu darbu 438 4,70

Suteikiamos galimybés pasireiksti kiirybiskumui 327 4,10

Organizacijos misija/tikslas, kuris Jus vercia jaustis,
jog Jusy darbas yra svarbus

4,60

3,58

4,60

Atsizvelgimas i Jisy nuomone

4,23

Kolegy, kurie Jus skatina tobuléti, organizacijoje
biivimas 3,66

Pripazinimas ir pagyrimas del Jiisy atlickamo darbo _35989

1,00 150 200 250 300 350 4,00 450 5,00

4,00

= Vadovaujantys darbuotojai m Nevadovaujantys darbuotojai

35 pav. Asmeninio jsitraukimo veiksniy vidurkiy pasiskirstymas

Apibendrinant asmeninio jsitraukimo veiksniy pasiskirstymg, matoma tendencija, jog tiek
vadovaujantiems tiek ir nevadovaujantiems darbuotojams yra svarbus pasitenkinimas atliekamu darbu

bei atsizvelgimas j jy nuomong, taciau vadovaujantys darbuotojai taip pat siekia kiirybiskumo laisvés.

Vertinant visy trijy darbuotojy jsitraukimg skatinanciy veiksniy rezultaty pasiskirstyma, iSryskéjo
vadovaujanéiy ir nevadovaujanciy darbuotojy pozitriy skirtumai. Vadovaujantys darbuotojai prioritetu
laiko informacijos apie jy progresa teikima, mokymosi ir kvalifikacijos kélimo galimybes, gebéjimy
pritaikomuma darbe bei atsizvelgima i jy nuomong. Tuo tarpu nevadovaujantys darbuotojai, didesne
svarbg teikia finansinéms skatinimo priemonéms, aiSkiy ir pasiekiamy tiksly formulavimui bei

bendradarbiavimo atmosferos formavimui.

Siekiant atlikti detalesne analize, toliau bus vertinami darbuotojy jsitraukimo ir trijy veiksniy
grupiy— organizacinio jsitraukimo, asmeninio jsitraukimo ir jsitraukimo j darba, koreliaciniai rysiai.
Naudojantis koreliacine analize, nustatomas statistinio ry$io stiprumas, tarp nagrin¢jamy kintamyjy.
Koreliacijos pagalba yra atskleidZiama rySio kryptis, kadangi vienai kintamojo reikSmei didéjant, kitas
gali arba didéti arba mazéti. Koreliacija yra iSreiSkiama koeficientu r, kuris gali jgyti reikSmes nuo -1 iKi
1. Teigiama koeficiento r reikSmé parodo, jog vienam kintamajam did¢jant, didéja ir kitas. Jei
koreliacijos koeficientas neigiamas, tokiu atveju vienam kintamajam didéjant, kitas mazé&ja. Kuo
koreliacijos koeficientas artimesnis 1 arba -1, tuo rySys tarp kintamyjy yra stipresnis. Koreliacijos
skai¢iavimui bus naudojamas ,,Kendall tau-b“ koeficientas. Atlikus koreliacine analize itin svarbu

jsitikinti, jog gauta koreliacijos reik§mé néra atsitiktinis sutapimas. Siam tikslui yra apskai¢iuojama p
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reikSmé, kuri lyginama su 0,05 (reikSmingumo lygmeniu). Gauti koreliacijos rodmenys bus statistiSkai
reikSmingi, jei p reikSmé bus mazesné uz 0,05. 11 lentelé¢je matomas rezultaty pasiskirstymas,
skaiCiuojant koreliacijos koeficientus, vadovaujanciy darbuotojy tarpe. Analizuojant skirtingy
darbuotojy jsitraukimg skatinanc¢iy veiksniy ir darbuotojy jsitraukimo ry$j, gauti rezultatai, jog tarp
asmeniniy jsitraukimg skatinanciy veiksniy ir vadovaujanciy darbuotojy jsitraukimo egzistuoja vidutinio
stiprumo rySys. Kadangi p reikSmé 0,027<0,05, rySys tarp kintamyjy yra statistiSkai reikSmingas. 11
lentel¢je pateikiami vadovaujanciy darbuotojy jsitraukimo ir organizacinio jsitraukimo bei jsitraukimo |

darba rySys, néra statistiskai reikSmingas.

11 lentelé. Vadovaujanéiy darbuotojy jsitraukimo ir jsitraukimg skatinan¢iy veiksniy grupiy Koreliacijos

rezultatai
Organizacinio | Jsitraukimo j | Asmeninio
Isitraukimas | jsitraukimo darba jsitraukimo
veiksniai veiksniai veiksniai
r 1 0,141 0,442 579"
Isitraukimas
p - 0,584 0,084 0,027
Organizacinio r 0,141 1 0,188 -0,024
jsitraukimo veiksniai P 0,584 _ 0,465 0,926
Isitraukimo j darba r 0,442 0,188 1 0,338
veiksniai D 0,084 0,465 - 0,197
Asmeninio jsitraukimo | " 579" -0,024 0,338 1
veiksnial D 0,027 0,926 0,197 -

12 lentelé¢je pateikiami nevadovaujanciy darbuotojy jsitraukimo ir jsitraukimg skatinanciy
veiksniy koreliacijos rezultatai, kurie atskleidzia, jog statistiSkai reik§mingas rySys tarp kintamyjy

nebuvo nustatytas.

Kadangi koreliacinés analizés rezultatai atskleide, jog tarp vadovaujancias pareigas uzimanciy
darbuotojy jsitraukimo ir asmeniniy jsitraukimo veiksniy, egzistuoja statistiSkai reikSmingas rySys, o
tarp nevadovaujancias pareigas uzimanciy darbuotojy ir jsitraukimg skatinanéiy veiksniy grupiy,
neegzistuoja statistiskai reikSmingas rySys, vertéty detaliau panagrinéti, kaip koreliuoja darbuotojy

isitraukimas ir atskiri jsitraukimag skatinantys veiksniai.
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12 lentelé. Nevadovaujanciy darbuotojy jsitraukimo ir jsitraukima skatinanciy veiksniy grupiy koreliacijos

rezultatai
Organizacinio . L Asmeninio
. . . . Isitraukimo | - .
Isitraukimas isitraukimo . % . | isitraukimo
o darba veiksniai o
veiksniai veiksniai
Isitraukimas r 1,000 0,104 0,023 0,066
p - 0,216 0,778 0,431
Organizacinio
jsitraukimo r 0,104 1,000 ,609™ ,596™
veiksniai
p 0,216 - 0,000 0,000
Isitraukimoj | 0,023 609" 1,000 7117
darba veiksniai
p 0,778 0,000 - 0,000
Asmeninio
jsitraukimo r 0,066 ,596™ 7117 1,000
veiksniai
p 0,431 0,000 0,000 -

13 lenteléje pareikiami darbuotojy jsitraukimo ir skirtingy organizacinio jsitraukimo skatinimo

veiksniy koreliacijos rezultatai. Pagal 13 lenteléje pateikiamus rezultatus, matyti, jog nevadovaujanciy

darbuotojy jsitraukimas statistiSkai reikSmingai koreliuoja su papildomy naudy suteikimu (p maziau uz

0,05). RySys tarp Siy kintamyjy yra santykinai silpnas (r=0,324), taCiau negalima paneigti jo

egzistencijos. Prie papildomy naudy priskiriami tokie aspektai, kaip galimybés savarankiskai planuotis

darbo ir poilsio laika bei visy reikalingy iStekliy uZtikrinimas darbo vietoje.

13 lentelé. Darbuotojy isitraukimo ir organizacinio jsitraukimo veiksniy koreliacija

Isitraukimas | Atlygis | Rezultaty | Papildomos Likes¢iy
jvertinimas naudos identifikavimas
Nevadovaujantys 1 0,08 0,087 ,324™ 0,048
darbuotojai
=g
o= 0,403 0,322 0 0,595
3 = . -
< = | Vadovaujantys 1| -0,351 0,212 0,356 572
8% | darbuotojai
0,187 0,438 0,187 0,042

Vertinant vadovaujanciy

darbuotojy jsitraukima salygojancius veiksnius, isrySkéjo lukesciy

identifikavimo aspektas, kuris statistiSkai reikSmingai koreliuoja su vadovaujanciy darbuotojy

jsitraukimu (p maziau uz 0,05). RySys tarp Siy kintamyjy yra vidutinio stiprumo (r=0,572).
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Tokj pasiskirstymg pagrindzia ir struktiirizuoto interviu metu gauta informacija. Vadovaujantis
darbuotojas, vertindamas organizacinio jsitraukimo veiksnius teigé: ,tokios sritys kaip darbo
apmokéjimas, skatinimo programos, regiono vadovo pagyrimas ir jvertinimas, turi jtakos mano
motyvacijai ir teigiamam nusiteikimui, ta¢iau nemanau, kad to pakanka, jog organizacija mane
iSlaikyty*“. Nevadovaujantys interviu dalyviai pasakodami apie organizaciniy veiksniy svarbg iSskyré: ,,
... taciau atlygis néra pats svarbiausias veiksnys, kuris lemia mano pasiryzimga dirbti Sioje organizacijoje
“ atlyginimas buvo viena i§ pagrindiniy priezas¢iy kodél pradéjau ¢ia dirbti, taciau tikrai ne pati
svarbiausia“. Vienas i§ nevadovaujanciy darbuotojy, interviu metu teigé: ,,nauda, kurig gauname
dirbdami Sioje jmongje, turéCiau apibiidinti ne tik atlyginimu— tai ir bendros visy padaliniy Sventés,
kelionés, nuolaidos produkcijai, laisvas darbo grafikas. Visa tai sudéjus gaunama nauda, kuri atbaido
norg dairytis karjeros perspektyvy kitur®.

Apibendrinant gautus rezultatus, galima teigti, jog tokie veiksniai kaip atlygis ir kitos finansinés
skatinimo priemonés, reikSmingai nekoreliuoja su skirtingy atsakomybiy lygiy darbuotojy jsitraukimu,
taciau egzistuoja rySys tarp papildomy naudy suteikimo ir nevadovaujanéiy darbuotojy jsitraukimo, 0
lukes¢iy identifikavimo aspektas koreliuoja su vadovaujanciy darbuotojy jsitraukimu.

Toliau bus nagrinéjama, ar egzistuoja statistiSkai reikSmingas rySys tarp asmeninio jsitraukimo
veiksniy ir skirtingy atsakomybés lygiy darbuotojy jsitraukimo. 14 lenteléje pateikiami koreliacijos
vertinimo rezultatai, kurie atskleidé, jog nevadovaujanciy darbuotojy jsitraukimas reikSmingai

nekoreliuoja su pasitenkinimu darbu, lyderyste ir motyvacija (visos p reik§més didesnés uz 0,05).

14 lentelé. Darbuotojy jsitraukimo ir asmeninio jsitraukimo veiksniy koreliacija

Pasitenkinimas . .
darbu Lyderysté | Motyvacija
Nevadovaujantys | r 0,1 -0,025 0,1
darbuotojai
Darbuotojy J p 0,265 0,777 0,252
jsitraukimas “
. Vadovaujantys | r 0,247 0,464 ,557
darbuotojai
J 0 0,374 | 0,086 0,043

Vadovaujanciy darbuotojy tarpe, iSrySkéjo darbuotojy jsitraukimo ir motyvacijos aspekto,
vidutinio stiprumo koreliacija, kuri yra statistiSkai reikSminga (p yra maziau uz 0,05). Vadovaujantis
interviu dalyvis pazyméjo, jog: ,,pasitenkinimas atlickamu darbu yra mano ,,varomoji jéga“— niekada
nedirbéiau darbo, kuris man neteikia malonumo®. Nevadovaujantys interviu dalyviai, vertindami
asmeninio jsitraukimo veiksnius, teigé: ,,puiku kuomet pavyksta rasti darba, kuris teikia malonuma,

taciau a$ niekada neteikiau tam prioriteto— jei darbas gerai apmokamas, suteikiamas geros darbo salygos
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ir esi visokeriopai skatinamas, pasitenkinimas nueina j antrg plang®, ,,dirbdamas ne visada jauciu
pasitenkinimg darbu, ta¢iau tai kompensuojama kitose srityse®.

Toliau analizuojama atskiry jsitraukimo j darbg veiksniy ir darbuotojy isitraukimo koreliacija (zr.
15 lentele). Vertinant su nevadovaujanc¢iy darbuotojy jsitraukimu koreliuojanc¢ius veiksnius, iSryskéjo
tiksly iskélimo aspektas. Koreliacijos rezultatai atskleidzia, jog tarp Siy dviejy kintamyjy egzistuoja
silpnas (r=0,238), taciau statistiskai reikSmingas rySys (p yra maziau uz 0,05). Taip pat pastebéta, jog
tarp nevadovaujanciy darbuotojy isitraukimo ir bendradarbiavimo konstrukto, egzistuoja labai silpnas

(r=0139), statistiskai reikSmingas rysys.

15 lentelé. Darbuotojy jsitraukimo ir jsitraukimo j darbg veiksniy koreliacija

Dart_)o. Mo.kyml.l .Tvlk.SI.q Bendradarbiavimas
pobiudis | galimybeés | iSkélimas
Nevadovaujantys | I 0,006 0,036 238" 0,139
2 é darbuotojai
S T p 0,942 0,687 0,007 0,045
5=
= 8
& % | Vadovaujantys | T 7427 566" 0,407 -0,049
darbuotojai
p 0,005 0,04 0,129 0,852

Vadovaujanciy darbuotojy jsitraukimas, statistiSkai reik§mingai koreliuoja su darbo pobudziu ir
galimybiy mokytis suteikimu. Tarp vadovaujanciy darbuotojy isitraukimo ir darbo pobtdzio aspekto
egzistuoja stipri (r=0,742) ir statistiSkai reikSminga (p reikSmé yra mazesné uz 0,05) koreliacija.
Vertinant vadovaujanciy darbuotojy jsitraukimo ir mokymosi galimybiy suteikimo veiksnio rysj, gauta
vidutinio stiprumo koreliacija (r=0,566), kuri yra statistiSkai reikSminga (p yra maziau uz 0,05).

Interviu dalyvaves vadovaujantis darbuotojas teige: ,,manau, kad nuolatinis mokymasis ir
tobuléjimas yra bitinas kiekvienam darbuotojui, nesvarbu kokias pareigas jis uzima. Pas mus kelti
kvalifikacijg suteikiamos galimybés kiekvienam, manau tai prisideda prie mazéjancios darbuotojy
kaitos*. Vertindamas darbo pobtidzio svarbg jo pasiryzimui dirbti organizacijoje darbuotojas pazZymejo:
,» ... manau, tai netgi pats svarbiausias dalykas, kuris mane laiko Sioje organizacijoje— mano darbas man
patinka, jauciu, kad tai mano sritis “. Nevadovaujantys darbuotojai taip pat pripazino, jog mokymai yra
svarbus aspektas, taiau nemané, jog tai skiriamasis jy organizacijos bruozas: ,,manau visos, panasias
paslaugas teikian¢ios jmonés, siuncia savo darbuotojus j mokymus ir kursus— juk parduodame klientams
naujausias technologijas, privalome ir patys neatsilikti, ,kuomet esame siunciami j mokymus,
dazniausiai jie orientuoti j konkretaus produkto visapusiska pazinima, sutinku, kad tai praple¢ia mano

akirat], taciau jy pagrindinis tikslas yra paruoSti mane produkto pardavimui®.

Apibendrinant gautus rezultatus, galima teigti, jog nors trys darbuotojy jsitraukimo veiksniy
grupés, reikSmingai nekoreliuoja su darbuotojy jsitraukimu, taciau iSskiriant pavienius veiksnius, gauti
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skirtingi rezultatai. Vadovaujan¢iy darbuotojy jsitraukimas koreliuoja su tokiais veiksniais, kaip
lukesciy identifikavimas, motyvacija, darbo pobiidis ir mokymosi galimybés, o nevadovaujanciy

darbuotojy papildomos naudos ir tiksly iSkélimas.

Kadangi koreliaciné analizé padéjo atskleisti modelio konstrukty statistinj rysj, tolimesné analizé
bus atliekama, siekiant patikrinti, ar atskiri organizacinio ir asmeninio jsitraukimo, bei jsitraukimo ]
darba veiksniai, turi jtakos darbuotojy jsitraukimui. Siam tikslui pasitelkiama regresiné analiz¢, tatiau
visy pirma biitina jvertinti 16 lentel¢je pateikiamo R kvadratu koeficiento reikSme, kuri atskleidzia ar
regresijos modelis gali buti taikomas. R kvadratu reik§mé yra lyginama su 0,2, kadangi duotuoju atveju

R kvadratu reik§mé yra didesné uz 0,2, galima teigti, jog modelio taikymas yra galimas.

16 lentelé. Regresijos modelio santrauka

Modelis R R kvadratu Pritaikytas R Standartinés
kvadratu paklaidos
jvertinimas
,6812 464 ,381 8,95436

17 lenteléje pateikiamas svarbus regresijos modelio taikymo kriterijus— p reikimé. Sio koeficiento
reik§mei esant maZesnei uz 0,05, galima taikyti model;. Nagrin¢jamu atveju, p reikSme yra 0,00, kadangi

ji mazesné uz 0,05, regresijos modelis gali biiti taikomas.

17 lentelé. ANOVA

Modelis Kvadraty | 10 Kvadraty | p
Sumos vidurkis
Regresija 4930,165 11 448,197 5,59 ,000P
Liekana 5692,823 71 80,181
IS viso 10622,99 82

18 lenteléje pateikiami svarbiausi regresinés analizés rezultatai, kurie atskleidzia kokig jtaka
i§skirti veiksniai turi darbuotojy isitraukimui. Beta reikSmé nusako rySio stipruma, o p koeficientas
atskleidzia, ar jtaka yra statistiSkai reikSminga. Tokie konstruktai, kaip atlygis, papildomos naudos,

tiksly iSkélimas ir bendradarbiavimas turi statistiSkai reikSmingos jtakos darbuotojy jsitraukimui.
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18 lentelé. Regresijos analizés rezultatai

Nestandartizuoti koeficientai Stangja}rnzu_otl
Modelis i koeficientai i 0
tandartiné
B paklaida Beta

Atlygis -3,154 1,025 -0,294 | -3,078 0,003

Rezultaty jvertinimas 0,78 1,108 0,097 0,704 0,483

Papildomos naudos 1,887 0,997 0,213 1,892 0,043

 Lukesciy 0,518 1,789 0,048 | 0289| 0,773
identifikavimas

Pasitenkinimas darbu 1,36 1,21 0,147 1,124 0,265

Lyderysté 1,315 1,123 0,188 1,172 0,245

Motyvacija 1,695 1,176 0,247 1,442 0,154

Darbo pobudis -1,769 1,12 -0,398 -1,579 0,119

Mokymy galimybé -0,334 1,39 -0,045 -0,24 0,811

Tiksly iskélimas 3,133 1,111 0,378 2,821 0,006

Bendradarbiavimas 1,664 0,808 0,236 3,295 0,002

36 pav. pateikiamas grafinis rezultaty pasiskirstymas, kuris atskleidzia, jog didziausig jtaka
darbuotojy jsitraukimui, turi tiksly iSkélimas (beta reikSmé 0,378), kiek mazesne bendradarbiavimas
(beta reiksmé 0,236) ir papildomos naudos (beta reik§mé 0,213). Taip pat regresinés analizés metu gauti
rezultatai atskleid¢, jog atlygio veiksnys, turi statistiSkai reikSmingos jtakos darbuotojy jsitraukimui—

kuo didesne reikSme darbuotojas skiria atlygio aspektui, tuo Zemesnio lygio jo jsitraukimas.

ATLYGIS
PAPILDOMOS NAUDOS DARBUOTOJU
ISITRAUKIMAS
TIKSLU ISKELIMAS
BENDRADARBIAVIMAS

36 pav. Darbuotojy isitraukimui jtakos turinciy veiksniy regresinés analizés rezultatai

IS teoriniame modelyje iSskiriamy vienuolikos darbuotojy isitraukimui jtakos turin¢iy veiksniy,
pasitvirtino keturi: atlygis, papildomos naudos, tiksly siekimas ir bendradarbiavimas. Siekiant patvirtinti
keliamas hipotezes, jog vadovaujanciy darbuotojy jsitraukimui jtakos turi asmeninio jsitraukimo ir
jsitraukimo j darbg veiksniai, o nevadovaujanciy darbuotojy— organizacinio jsitraukimo veiksniali, toliau
bus tiriama ar skirtingi darbuotojy atsakomybés lygiai veikia kaip moderuojantis veiksnys. Dél itin mazo

vadovaujan¢iy respondenty skai¢iaus (10 asmeny), tolimesné analizé bus atliekama tik su
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nevadovaujan¢iy darbuotojy rezultatais. Visy pirma, patikrinamas regresijos modelio tinkamumas

analizei— palyginus 19 lenteléje pateikiamg R kvadratu reikSme (0,376) su 0,2, gaunama iSvada, jog

modelis yra tin

kamas.

19 lentelé. Regresijos modelio nevadovaujantiems darbuotojams santrauka

. Pritaikytas R Standartinés
Modelis R R kvadratu kvadratu paklaidos jvertinimas
1 6132 ,376 ,263 9,07675

Toliau tikrinamos modelio taikymo galimybés, pasitelkiant ANOVA metoda (zr. 20 lentelg).

Kadangi reik§mingumo lygmuo p lygus 0,001 < 0,05, regresijos modelis gali biiti naudojamas tolimesnei

analizei.
20 lentele. ANOVA (nevadovaujanciy darbuotojy)
Modelis Kvadraty df Kvadraty F 0
Sumos vidurkis
Regresija 3027,488 11 275,226 3,341 ,001°
Liekana 5025,635 61 82,387
Viso 8053,123 72

27 lenteléje pateikiami analizés rezultatai, kurie atskleidé, jog reikSmingos jtakos nevadovaujanciy

darbuotojy jsitraukimui turi papildomos naudos, tiksly iSkélimas ir bendradarbiavimas.

21 lentelé. Regresijos analizés rezultatai (nevadovaujanc¢iy darbuotojy)

Nestandartizuoti koeficientai Standgr_tlzuo_n
. koeficientai
Modelis t p
Standartiné
B paklaida Beta

Atlygis -2,327 1,383 -0,207 | -1,683 0,098
Rezultaty jvertinimas 0,916 1,143 0,125| 0,801| 0,426
Papildomos naudos 1,875 1,068 0,231 1,756 0,044
Likes¢iy identifikavimas 1,627 1,924 0,168 0,845 0,401
Pasitenkinimas darbu 0,869 1,366 0,098 0,636 | 0,527
Lyderysté 0,852 1,318 0,129 0,646 0,521
Motyvacija 1,615 1,336 0,266 1,208 0,232
Darbo pobiadis -1,648 1,246 -0,404 | -1,323 0,191
Mokymy galimybé -0,326 1,515 -0,047 | -0,215 0,83
Tiksly iSkélimas 3,254 1,264 0,397 2,574 0,013
Bendradarbiavimas 3,08 0,989 0,536 3,116 | 0,003

Apibendrinti regresijos modelio taikymo rezultatai pateikiami 37 pav. Didziausig jtaka

nevadovaujanc¢iy darbuotojy jsitraukimui turi bendradarbiavimas (beta koeficientas lygus 0,536), kiek
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mazesng jtakg turi tiksly iSkélimas (beta koeficientas lygus 0,397) ir papildomos naudos (beta
koeficientas lygus 0,231).

PAPILDOMOS NAUDOS
NEVADOVAUJAN éIU
TIKSLU ISKELIMAS DARBUOTOJU
ISITRAUKIMAS
BENDRADARBIAVIMAS

37 pav. Nevadovaujanciy darbuotojy isitraukimui jtakos turin¢iu veiksniy regresinés analizés rezultatai

Apibendrinant atliktos analizés rezultatus, prieita i§vady, jog teorijoje iSskiriamos 3 darbuotojy
isitraukimg skatinancios veiksniy grupés, reikSmingai nekoreliavo su nevadovaujancias pareigas
uzimanciy darbuotojy jsitraukimu. Nors vadovaujanciy darbuotojy jsitraukimas, statistiSkai reik§Smingai
siejasi su asmeninio jsitraukimo veiksniais, taciau apibendrinancias i§vadas apie Siy aspekty rysj pateikti
negalima, dél mazos imties. Atliekant analize su atskirais jsitraukimg skatinanéiais veiksniais pastebéta,
jog nevadovaujanciy darbuotojy jsitraukimui, statistiSkai reikSmingos jtakos turi papildomy naudy

suteikimas, tiksly iSkélimas ir bendradarbiavimas.

4.2 Tyrimy rezultaty aptarimas ir diskusija

Atliekamy tyrimy tikslas buvo identifikuoti kokie veiksniai turi jtakos darbuotojy jsitraukimui ir
ar skirtingi darbuotojy atsakomybés lygiai, veikia kaip moderuojantis veiksnys Siame procese. Tam, kad
buty galima nustatyti jsitraukimg skatinancius konstruktus, visy pirma buvo privalu jvertinti,
respondenty jsitraukimo mastg. Rezultatai atskleid¢, jog vadovaujantys darbuotojai pasizymi kur kas
aukstesnio lygio jsitraukimu, nei nevadovaujantys darbuotojai, taip pat pastebima tendencija, jog
vadovaujantys darbuotojai yra linke didZiuotis savo atliekamu darbu, juos jkvepia organizacijos misija
ir tikslas, bei tokiems darbuotojams yra sudétinga save atskirti nuo darbinés veiklos. Nevadovaujantys
darbuotojai pripazino, jog dirbdami jie yra atkakliis, bei entuziastingi, taiau vertinant bendra atsakymy
tendencijg, matyti, jog jie néra linke itin akcentuoti atliekamo darbo prasmes ir reikSmingumo, taip pat

jie geba psichologiskai atsiriboti nedarbinéje aplinkoje.

Atliekant koreliacing analizg buvo pastebéta, jog organizacinio jsitraukimo, jsitraukimo j darbg ir
asmeninio jsitraukimo veiksniy grupés, statistiSkai reikSmingai nekoreliuoja su nevadovaujanciy
darbuotojy jsitraukimu. Toks rezultaty pasiskirstymas, gali biiti paaiskinamas, pernelyg placiu aspekty
kiekiu, kuriuos jtraukia kiekviena i§ jsitraukimg skatinanciy veiksniy grupiy. Siekiant tikslesniy

rezultaty, koreliaciné analizé buvo atlickama pakartotinai, vertinant nevadovaujanciy darbuotojy
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jsitraukimo ir kiekvieno jsitraukima skatinancio veiksnio ry$j atskirai. Atlikta papildoma koreliaciné
analiz¢ atskleidé, jog papildomy naudy suteikimas buvo vienintelis organizacinio jsitraukimo veiksniy
konstruktas, kuris statistiSkai reik§mingai koreliavo su nevadovaujanciy darbuotojy jsitraukimu. Milman
ir Dickson (2013) analizuodami skirtingy pareigybiy darbuotojy jsitraukimg pastebéjo, jog
nevadovaujancias pareigas uzimantys darbuotojai, didelj démesj skiria tokiems faktoriams, kaip atlygis,
darbo salygos ir atlickamy uzduociy apimtis, taciau Sie aspektai ne visuomet yra esminis kriterijus, kuris

paskatina darbuotojus jsitraukti j organizacijos veikla.

Analizuojant nevadovaujanCiy darbuotojy ir asmeninio jsitraukimo veiksniy koreliacijos
rezultatus, pastebéta, jog nei vienas i§ trijy faktoriy— pasitenkinimo darbu, lyderystés ir motyvacijos,
reik§mingai nekoreliuoja su nevadovaujanéiy darbuotojy jsitraukimu. Sie analizés rezultatai leido daryti
prielaida, jog asmeninio jsitraukimo veiksniai neturés jtakos nevadovaujanciy darbuotojy jsitraukimui.
Vertinant jsitraukimo j darbg ir nevadovaujanciy darbuotojy koreliacija, gauti rezultatai, jog tarp tiksly
iSkélimo ir bendradarbiavimo faktoriy bei nevadovaujanciy darbuotojy jsitraukimo yra statistiSkai

reik§mingas rySys.

Atlikus Kkoreliacing analize ir jsitikinus, jog tarp skirtingy jsitraukima skatinanciy veiksniy ir
nevadovaujanciy darbuotojy isitraukimo egzistuoja statistiskai reikSmingas rysys, toliau buvo atlickama
regresiné analizé, kurios pagalba tikimasi nustatyti kurie konkretus veiksniai, turi jtakos
nevadovaujanciy darbuotojy isitraukimui. Remiantis regresinés analizés rezultatais atliekamas tyrimy

hipoteziy tikrinimas.

H1: Nevadovaujancius darbuotojus labiausiai skatina jsitraukti organizacinio jsitraukimo
veiksniai. Atlikus regresing analize, gauti rezultatai, jog vienintelis organizacinis veiksnys, kuris turi
itakos nevadovaujanc¢iy darbuotojy jsitraukimui buvo papildomos naudos (rySio stiprumas 0,231).
Bitina paminéti, jog nors daugelio autoriy i$skiriamos finansinés skatinimo priemonés yra jvardinamos
kaip didZiausig jtaka turinCios nevadovaujanciy darbuotojy isitraukimui, taciau $i hipotezé
nepasitvirtino. Analizuojant struktiiruoto interviu metu gautg informacija, galima daryti prielaida, jog
materialios skatinimo priemonés kelia nevadovaujanc¢iy darbuotojy motyvacija, turi jtakos jy pozityviam
nusiteikimui ir formuoja teigiama pozilirj j organizacija, taciau neveikia kaip moderuojantis veiksnys,

skatinant $iy darbuotojy jsitraukima.

H2: Vadovaujancius darbuotojus labiausiai skatina jsitraukti asmeninio ir jsitraukimo j darba
veiksniai. Nors vienas i§ atliekamo tyrimo tiksly buvo nustatyti vadovaujanc¢iy darbuotojy jsitraukimo
ir jsitraukimg skatinanciy veiksniy ry$j, taCiau reprezentatyviy iSvady pateikimg apriboja neadekvati
vadovaujanciy darbuotojy imtis (10 vadovaujanc¢iy darbuotojy). Koreliacinés analizés metu gauti

rezultatai, jog tarp vadovaujanciy darbuotojy jsitraukimo ir likes¢iy identifikavimo (rySio stiprumas

63



0,572), motyvacijos (rysio stiprumas 0,557), darbo pobudzio (rySio stiprumas 0,742) ir mokymosi
galimybiy suteikimo (rySio stiprumas 0,566) egzistuoja statistiSkai reikSmingas rySys, taiau nustatyti
skirtingy veiksniy jtakos, vadovaujanciy darbuotojy jsitraukimui, regresinés analizés pagalba, nebuvo

tikslinga dél nereprezentatyvios imties.

Atlikus regresing, nevadovaujan¢iy darbuotojy jsitraukimo, analizg, prieita iSvady, jog Siam
procesui jtakos turi 3 pagrindiniai veiksniai: papildomos naudos (rysio stiprumas 0,23 1), tiksly iskélimas
(rysio stiprumas 0,397) ir bendradarbiavimas (rysio stiprumas 0,536) (zr. 38 pav.). Toks rezultaty
pasiskirstymas gali biti paaiSkinamas, nevadovaujan¢iy darbuotojy teigiamu pozidriu |
bendradarbiavimo atmosferos sklaidg organizacijoje, taip pat analizuojant anketinés apklausos duomenis

pastebéta, jog nevadovaujantiems darbuotojams itin svarbus konkreciy ir siektiny tiksly iSkélimas.

4 N
Organizacinio jsitraukimo
veiksniai:

* Papildomos naudos .
NEVADOVAUJANCIU

. J DARBUOTOJU
ISITRAUKIMAS

Isitraukimo j darbg
veiksniai:

e Tiksly iskélimas
» Bendradarbiavimas

- J

38 pav. Patikslintas darbuotojy jsitraukima skatinanciu veiksniy modelis

Apibendrinant atlikto tyrimo rezultatus, galima teigti, jog ateityje darbuotojy jsitraukimg
skatinan¢iy veiksniy tyrimai, turéty buti atlickami jtraukiant vadovaujancius darbuotojus platesniu
mastu. Siekiant visapusisko supratimo, ar egzistuoja reikSmingi, isitraukima skatinan¢iy veiksniy
skirtumai, vadovaujanéiy ir nevadovaujanéiy darbuotojy tarpe, butina atlikti tiek kiekybinius, tiek
kokybinius tyrimus su reprezentatyvesne vadovaujanciy darbuotojy imtimi. Bitent nereprezentatyVi

vadovaujanciy darbuotojy imtis, buvo §io tyrimo apribojimas.

Atlikto tyrimo rezultatas yra patikslintas darbuotojy jsitraukimg skatinanciy veiksniy modelis,
kuris jtraukia tik nevadovaujanciy darbuotojy jsitraukima, statistiSkai reikSmingai veikiancius faktorius.
Sio modelio panaudojimas organizacijy veikloje, padéty paneigti, daznu atveju priimting
nevadovaujanciy darbuotojy jtraukimo strategija, kuomet yra taikomos tik finansinés skatinimo

priemongés, taciau neskiriamas démesys tikriesiems darbuotojo poreikiams. Naudojant tinkamas ir
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savalaikes, darbuotojy isitraukimg skatinancias priemones, organizacijai suteikiamos galimybés mazinti

darbuotojy kaita, didinti darbuotojy pasitenkinimg bei jsitraukimo mastg.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Darbuotojy jsitraukimas yra santykinai ilgg laikotarpj nagrin¢jamas objektas, kurio svarba
pripazjstama tiek verslo, tiek ir mokslinéje perspektyvoje. Skirtingi autoriai vieningai sutinka,
jog darbuotojy jsitraukimas yra salygojamas jvairiy aspekty ir tam, kad bty galima paskatinti
isitraukti kuo didesnj darbuotojy masta, svarbu identifikuoti kokie konkretiis veiksniai turi jtakos,
skirtingy tipy darbuotojams. Siuo metu, daugelis atlickamy tyrimy, yra orientuojami j
jsitraukimo masto organizacijoje nustatymg, tafiau per mazai démesio skiriama skirtingy
darbuotojy jsitraukimg skatinanciy faktoriy identifikacijai ir plétrai.

2. Isanalizavus teorinius, vadovaujanciy ir nevadovaujanéiy darbuotojy ijsitraukimui jtakos
turincius veiksnius, prieita iSvady, jog nevadovaujancius darbuotojus labiausiai skatina jsitraukti
organizacinio jsitraukimo veiksniy grupé. Ivertinus skirtingy autoriy pateikiama medziagg
pastebéta, jog nevadovaujantys darbuotojai yra linke sureikSminti finansines skatinimo
priemones, taip pat rezultaty jvertinimg ir likeséiy identifikavimg. Vadovaujantys darbuotojai
prioritetu laiko savirealizacijos galimybes, pasitenkinimg atliekamu darbu, mokymy ir
kvalifikacijos kelimo galimybes, taciau jy jsitraukimui jtakos neturi organizaciniy veiksniy
grupe.

3. Remiantis mokslinés literatiros analize, apie skirtingy atsakomybiy lygiy darbuotojy,
isitraukimg skatinanciy veiksniy pasiskirstyma, sudarytas darbuotojy isitraukima skatinantis
modelis, i$skiriant vadovaujancius ir nevadovaujanéius darbuotojus skatinancius aspektus.
ISskirtos 3 darbuotojy jsitraukimg skatinancios veiksniy grupés, 1§ kuriy organizaciniai
jsitraukimo veiksniai priskirti nevadovaujantiems darbuotojams, o jsitraukimo j darbg ir
asmeninio jsitraukimo veiksniai— vadovaujantiems.

4. Empiriniy tyrimy rezultatai parodé, kad nevadovaujanciy darbuotojy jsitraukimas, statistiskai
reikSmingai nekoreliuoja, su teorijoje iSskiriamomis trimis jsitraukimg skatinan¢iomis veiksniy
grupémis. Siekiant iStirti, ar pavieniai jsitraukimg skatinantys veiksniai, turi jtakos
nevadovaujan¢iy darbuotojy jsitraukimui, buvo pakartotinai atlickama koreliaciné analize,
kurios rezultatai leido daryti prielaida, jog nevadovaujanciy darbuotojy jsitraukimas ir tokie
faktoriai kaip papildomos naudos, tiksly iskélimas ir bendradarbiavimas turi statistiSkai
reikSmingg ry$j. Dél nereprezentatyvios vadovaujanciy darbuotojy imties, nebuvo pateikiamos

apibendrinancios i§vados, apie Sios darbuotojy grupés jsitraukimui, jtakos turin¢ius veiksnius.

Rekomendacijos tyrimams ateityje. Atliekant panaSaus pobudZzio tyrimus ateityje, vertéty
organizuoti platesnés imties kokybinius ir kiekybinius tyrimus, jtraukiant reprezentatyvesng

vadovaujanc¢iy darbuotojy imtj. Platesnés imties tyrimas leisty identifikuoti vadovaujanciy ir
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nevadovaujanciy darbuotojy jsitraukimg skatinan¢iy veiksniy skirtumus, o $i informacija bty itin

naudinga organizacijy atstovams.

Taip pat, ateities tyrimams biity naudinga, jtraukti jvairesniy sektoriy atstovus, kadangi Sis
tyrimas buvo atlickamas su isskirtinai telekomunikacijy sektoriuje dirbanciais asmenimis. Rezultatus
buty galima palyginti, identifikuojant ar skirtingy sektoriy vadovaujancéius/nevadovaujancius

darbuotojus, skatina panasiis/skirtingi veiksniai.
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PRIEDAI

1 PRIEDAS.
DARBUOTOIJU ISITRAUKIMO MODELIU APIBENDRINIMAS
R S99~ |¥ |©® | |© |b |© |io
i o — — N | — o — — - o —
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Autorius g |1¢& (& & jogge |¢& ¢ e ey e e
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= < @ a = e )
o Oa = = = S
n E = 5
Veiksniai, turintys = = g |2
jtakos darbuotojo —;és o
jsitraukimui =
Darbo X X X X
pobudis
Bendradarbiai X
Atlygis X X X X X X X
Rezultaty
o X X X
pvertinimas
Bendradarbiavimas X X X X X X X X X
Lygios galimybés X X X
Sveikata ir «
saugumas
Mokymy galimybé X X X X X
Motyvacija X X
Igalinimas X X X X
Papildomos naudos X X
Organizaciné kultiira X X X X
Lukesciy "
identifikavimas
Tiksly iskélimas X X X X
Pasitenkinimas " " "
darbu
Palankumas $eimai X X X X
Komandinis darbas X
Darbo aplinka X
Ivairovés praktikos X
Lyderysté X X X X
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2 PRIEDAS
ANKETA

Gerbiami respondentai,

Esu Raminta Laurynaité, Kauno technologijos universiteto Zmoniy istekliy vadybos, antrosios pakopos
studijy studenté . Siuo metu radau baigiamajj darba ir atlieku tyrima, kurio tikslas nustatyti kokie yra
darbuotojy jsitraukimg lemiantys veiksniai, skirtingas pareigas uzimanc¢iy darbuotojy tarpe. PraSau Jusy
uzpildyti $ig anketa, kiekvienam klausimui pasirenkant arba jraSant savo atsakyma. Apklausa trunka apie
10 min, kilus klausimams prasau kreiptis el. pastu raminta.laurynaite@ktu.edu.

Tyrimas yra anoniminis, jo duomenys ir rezultatai bus naudojami apibendrinti.
IS anksto dékoju uz Jusy skirtg laika ir nuoSirdzius atsakymus !

1. Darbuotojo jsitraukimas. Ivertinkite Zemiau pateiktus teiginius pagal tai, kiek kiekvienas ju,
atspindi Jus (paZyméKkite po viena atsakyma kiekvienam teiginiui).

Niekada (1) 2 3| 4 | 5(visada)

1. Jau€iu, jog atlikdamas savo darba, trykstu energija

2. Manau, jog darbas, kurj atlieku yra svarbus
ir reikSmingas

3. Kuomet as dirbu, laikas tiesiog skrieja

4. Savo darbe a$ jauciuosi stiprus ir energingas
5. Esu entuziastingas, dél savo darbo
6. Kuomet dirbu, pamistu viska aplink

7. Mano darbas mane jkvepia

8. Net ir per laisvadienius, atsikéles jauciuosi taip,
lyg ruosciausi eiti j darbg

9. Jauciuosi laimingas, kuomet turiu dirbti intensyviai
10. Didziuojuosi darbu, kurj atlieku
11. Esu pasinéres j savo darba

12. Galiu nepertraukiamai dirbti ilgg laiko tarpa

13. Man atrodo, kad mano darbas
yra keliantis i§§ukius

14. Jauciu, kad dirbdamas nuo visko atitriikstu
15. Savo darbe esu atsparus stresuli
16. Man yra sudétinga atskirti save nuo darbo

17. Atlikdamas darbus visuomet esu atkaklus,
net tuomet, kai man nesiseka

2. Ivertinkite kokia jtaka iSvardinti veiksniai turi Jusy pasiryZimui dirbti organizacijoje.
(paZymékite po vieng atsakymg Kkiekvienam teiginiui).
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1
(neturi
itakos)

5 (turi
didele jtaka)

1. Darbo uzmokescio atitikimas
darbo kriiviui

2. Priedai uz individualius
(grupinius) darbus

3. Vadovybés jvertinimas

4. Galimybés planuoti darbo ir
atostogy laikg turéjimas

5. Suteikiamos galimybés
pasireiksti kiirybiskumui

6. Svarbiy ir sudétingy darby
patikéjimas

7. Geb¢jimy pritaitkomumas

darbe

8. Apmokymai/kvalifikacijos
kélimo kursai

9. I8kelti aiskus tikslai

10. Pasitenkinimas atliekamu
darbu

3. Ivertinkite kokia jtaka iSvardinti veiksniai turi Jasy pasiryZimui dirbti organizacijoje.
(paZymékite po vieng atsakymg Kkiekvienam teiginiui).

1 (visiskai neturi jtakos)

5 (turi didelg jtaka)

1. Zinojimas, ko i§ Jusy tikimasi darbe

2. Reikiamy istekliy ir jrankiy darba atlikimui
turéjimas

3. Galimybés kiekvieng dieng darbe atlikti tai,
ka mokate geriausiai turéjimas

4. Pripazinimas
ir pagyrimo, dél Jasy atliekamo darbo

5. Nuolatinis vadovo riipestis kaip Jums sekasi,
kaip jauciatés

6. Asmeny, kurie Jus skatina tobuléti buvimas
organizacijoje

7. Atsizvelgimas j Jisy nuomong

8. Organizacijos misija/tikslas, kuri Jus vercia
jaustis, jog
Jasy darbas yra svarbus

9. Kolegy orientacija j kokybiska darbo atlikimg

10. Geriausio draugo organizacijoje turéjimas

11. Informacijos apie Jiisy progresa
organizacijoje suteikimas

12. Galimybiy mokytis darbe suteikimas

4. Jusy amzius:
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5. Lytis:

o Moteris
o Vyras
6. Uzimamos pareigos:

o Vadovaujamos pareigos;
o Nevadovaujamos pareigos

7. Kiek laiko dirbate dabartin¢je Organizacijoje:

8. Koks Jiisy bendras darbo stazas?
9. Koks Jusy iSsilavinimas?

¢ Nebaigtas vidurinis
e Vidurinis
e Profesinis
e Nebaigtas aukstasis
e Aukstasis
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