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Santrauka

Siuolaikinés socialiniy paslaugy organizacijos veikia nuolatiniy poky¢iy, didéjanéiy visuomenés
lukesciy, riboty istekliy, auganciy paslaugy kokybés reikalavimy ir kompleksiniy klienty poreikiy
aplinkoje. D¢l to Sioms organizacijoms svarbu ne tik uztikrinti paslaugy teikima, bet ir ieSkoti naujy
darbo metody, paslaugy organizavimo formy, veiklos procesy bei bendradarbiavimo biidy. Inovacijy
kiirimas socialiniy paslaugy organizacijose glaudZiai susij¢s su darbuotojy aktyvumu, iniciatyvumu
ir jsitraukimu. Darbuotojy jsitraukimo j inovacijy kiirimg reikSme akcentuoja Elamin as ir kt. (2024),
Ghani'is ir kt. (2023), o darbo salygy poveikj darbuotojy savijautai, motyvacijai ir darbo patirciai
nagrinéja Schmacher'is ir Fidlerova (2025), Nappo (2019), Borst'as ir Kruyen'as (2017), Borst'as ir
kt. (2019). Socialiniy paslaugy organizacijy veiklos kontekstui taip pat reikSmingi tarptautiniai ir
nacionaliniai dokumentai, kuriuose akcentuojama darbuotojy sauga ir sveikata, tinkamos darbo
salygos, socialiniy paslaugy kokyb¢, darbuotojy kompetencijy stiprinimas, socialinés inovacijos ir
veiklos tobulinimas. Projekto naujumas pasireiskia tuo, kad darbo salygy ir darbuotojy jsitraukimo |
inovacijy kiirimg sgsajos analizuojamos integruojant darbo reikalavimy ir iStekliy teoring
perspektyva, darbuotojy isitraukimo sampratg ir vieSojo sektoriaus socialiniy paslaugy organizacijy
veiklos specifikg. Baigiamajame magistro projekte analizuojama darbo sglygy jtaka darbuotojy
jsitraukimui ] inovacijy kiirimg X socialiniy paslaugy organizacijoje. Tyrimo problema — kokios
darbo salygos daro jtaka darbuotojy jsitraukimui j inovacijy kirimg socialiniy paslaugy
organizacijose? Tyrimo objektas — darbo salygy itaka darbuotojy jsitraukimui j inovacijy kiirimg
socialiniy paslaugy organizacijoje. Projekto tikslas — nustatyti darbo salygas, darancias jtaka
darbuotojy jsitraukimui ] inovacijy kiirimg X socialiniy paslaugy organizacijoje. Tikslui pasiekti
18kelti uzdaviniai: parengti darbo sglygy jtakos darbuotojy jsitraukimui j inovacijy kiirimg socialiniy
paslaugy organizacijose teorinj modelj; iSnagrinéti socialiniy paslaugy organizacijy darbo salygy ir
darbuotojy jsitraukimo j inovacijy kiirimg tarptautinj ir nacionalinj teisinj reguliavimg; istirti darbo
salygy jtaka darbuotojy jsitraukimui j inovacijy kiirimg X socialiniy paslaugy organizacijoje. Projekte
taikyti metodai: mokslinés literatiiros analizé, strateginiy dokumenty ir teisés akty analize,
organizacijos veiklos dokumenty analizé, anketiné apklausa, apraSomoji statistika, tyrimo skaliy
vidinio suderinamumo vertinimas taikant Cronbach'o alfa koeficientg ir Spearman’o koreliacine
analizé. Empiriniam tyrimui pasirinkta atvejo analizés strategija, taikant metody trianguliacija —
derinant kokybinge dokumenty analiz¢ ir kiekybing X socialiniy paslaugy organizacijos darbuotojy
anketine apklausg. Siekiant neatskleisti organizacijos ir savivaldybeés, kurioje ji veikia, baigiamajame
projekte vartojami X socialiniy paslaugy organizacijos ir Y savivaldybés zymenys. Anketingje
apklausoje dalyvavo 127 X socialiniy paslaugy organizacijos darbuotojai. Tyrimo duomenys
analizuoti apibendrinta forma. Koreliacinés analizés rezultatai interpretuojami kaip statistinés
s3sajos, o ne kaip tiesioginis priezastinis poveikis. Tyrimo rezultatai parodé, kad darbuotojai palankiai



vertina savo jsitraukimg j darba, taCiau santtriau vertina dalyvavimg inovacijy kiirimo procese ir
inovacijy rezultaty raiSka organizacijoje. Tai rodo, kad darbuotojai yra linke atsakingai atlikti
kasdienes darbo uzduotis, taciau jy aktyvesniam dalyvavimui inovacijy kiirime reikalingos aiskesnés
organizacinés salygos, vadovy ir kolegy parama, griztamasis rySys, psichologinis saugumas ir
darbuotojy jtraukimo j veiklos tobulinimg mechanizmai. Spearman o koreliacinés analizés rezultatai
atskleidé teigiamas statistines sgsajas tarp darbo salygy, darbuotojy jsitraukimo j darbg, dalyvavimo
inovacijy kiirimo procese ir inovacijy rezultaty. Nustatyta, kad darbuotojy isitraukimui i inovacijy
kiirima reikSmingiausios yra organizacinés, socialinés ir psichosocialinés darbo salygos: aiSkus darbo
organizavimas, tinkamas darbo kriivio ir emocinés jtampos valdymas, darbuotojy autonomija,
galimybé teikti id¢jas, vadovy ir kolegy palaikymas, bendradarbiavimas, grjztamasis rysys,
psichologinis saugumas, darbo prasmingumas ir pasitiké¢jimas organizacija. Tyrimo rezultatai gali
buti panaudojami X socialiniy paslaugy organizacijos vadybos sprendimams tobulinti, darbuotojy
jtraukimo ] inovacijy kirimg mechanizmams stiprinti, socialiniy paslaugy kokybei gerinti ir
tolesniems socialiniy paslaugy organizacijy darbuotojy jsitraukimo tyrimams plétoti. Pirmame
baigiamojo projekto skyriuje, atlikus mokslinés literatiiros analiz¢, sudaromas darbo salygy itakos
darbuotojy jsitraukimui ] inovacijy kiirimg socialiniy paslaugy organizacijoje teorinis modelis,
antrame analizuojamas tarptautinis ir nacionalinis teisinis reguliavimas, tre¢iame pristatoma tyrimo
metodika, dokumenty analizé ir anketinés apklausos rezultaty analizé. Projektas baigiamas
iSvadomis, rekomendacijomis, literattiros ir informacijos Saltiniy sgrasais bei priedais.
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Summary

Contemporary social services organizations operate in an environment characterized by continuous
change, increasing public expectations, limited resources, growing requirements for service quality,
and complex client needs. Therefore, these organizations need not only to ensure service provision
but also to search for new working methods, forms of service organization, operational processes,
and modes of cooperation. Innovation in social services organizations is closely related to employee
activity, initiative, and engagement. The importance of employee engagement in innovation is
emphasized by Elamin et al. (2024) and Ghani et al. (2023), while the impact of working conditions
on employee well-being, motivation, and work experience is analyzed by Schmacher and Fidlerova
(2025), Nappo (2019), Borst and Kruyen (2017), and Borst et al. (2019). International and national
documents are also relevant to the context of social services organizations, as they emphasize
occupational safety and health, appropriate working conditions, the quality of social services,
employee competence development, social innovation, and organizational improvement. The novelty
of the project lies in the analysis of the links between working conditions and employee engagement
in innovation by integrating the job demands-resources theoretical perspective, the concept of
employee engagement, and the specific characteristics of public sector social services organizations.
This master’s final degree project, The Impact of Working Conditions on Employee Engagement in
Innovation at X Social Services Organization, analyzes the impact of working conditions on
employee engagement in innovation at X Social services organization. The research problem is: what
working conditions influence employee engagement in innovation in social services organizations?
The object of the research is the impact of working conditions on employee engagement in innovation
in a social services organization. The aim of the project is to identify the working conditions that
influence employee engagement in innovation at X Social services organization. To achieve this aim,
the following objectives were set: to develop a theoretical model of the impact of working conditions
on employee engagement in innovation in social services organizations; to examine the international
and national legal regulation of working conditions and employee engagement in innovation in social
services organizations; and to investigate the impact of working conditions on employee engagement
in innovation at X social services organization. The research methods used in the project include
scientific literature analysis, analysis of strategic documents and legal acts, analysis of organizational
documents, a questionnaire survey, descriptive statistics, assessment of the internal consistency of
research scales using Cronbach’s alpha coefficient, and Spearman correlation analysis. A case study
strategy was selected for the empirical research, applying methodological triangulation by combining
qualitative document analysis and a quantitative questionnaire survey of employees of X social
services organization. In order to avoid disclosing information that could identify the organization
and the municipality in which it operates,



the terms X social services organization and Y municipality are used in the project. The questionnaire
survey involved 127 employees of X social services organization. The results of the correlation
analysis are interpreted as statistical relationships rather than direct causal effects. The research
results showed that employees evaluate their work engagement positively; however, their
participation in innovation and the expression of innovation results in the organization are evaluated
more moderately. The results of Spearman correlation analysis revealed positive statistical
relationships between working conditions, employee work engagement, participation in innovation,
and innovation results. It was found that the most significant working conditions for employee
engagement in innovation are organizational, social, and psychosocial working conditions: clear work
organization, appropriate management of workload and emotional strain, employee autonomy,
opportunities to propose ideas, managerial and collegial support, cooperation, feedback,
psychological safety, meaningful work, and trust in the organization. The research results can be used
to improve managerial decisions at X social services organization, strengthen mechanisms for
employee involvement in innovation, improve the quality of social services, and develop further
research on employee engagement in innovation in social services organizations. The first chapter of
the final project, after conducting an analysis of scientific literature, creates a theoretical model of the
influence of working conditions on employee involvement in innovation creation in a social service
organization, the second chapter analyzes international and national legal regulation, the third chapter
presents the research methodology, document analysis and analysis of the results of the questionnaire
survey. The project ends with conclusions, recommendations, lists of literature and information
sources, and appendices.
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Santrumpuy ir terminy sarasas
Santrumpos:
ES — Europos S3junga;
EK — Europos Komisija;
EP — Europos Parlamentas;
EBPO — Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacija;
SADM - Lietuvos Respublikos socialinés apsaugos ir darbo ministerija;
ESF+ — Europos socialinis fondas plius.
Terminai:

Darbo salygos — tai darbuotoja supanciy fiziniy, organizaciniy, socialiniy, ekonominiy ir
psichosocialiniy veiksniy visuma, daranti jtakg jo savijautai, darbo kokybei ir rezultatams
(Schmacher ir Fidlerova, 2025; Nappo, 2019).

Darbuotojuy isitraukimas — darbuotojo energijos, atsidavimo ir susitelkimo j darba bisena,
pasireiSkianti aktyviu dalyvavimu organizacijos veikloje ir siekiu prisidéti prie jos tiksly
1gyvendinimo (Bakker ir Albrecht, 2018).

Inovacijos — naujy arba i§ esmés patobulinty produkty, paslaugy, procesy ar organizaciniy sprendimy
kirimas ir jgyvendinimas, siekiant kurti verte organizacijai ir jos aplinkai (Baranauskaité ir
Labanauskaité, 2020; Lan ir Ngoc, 2024).

Inovacijy kiirimas — tai nuoseklus procesas, apimantis idéjy generavima, jy vertinima, plétojimg ir
jgyvendinimg organizacijoje (Fonseca-Retana ir kt., 2016).

Viesasis sektorius — tai valstybés ir savivaldybiy institucijy bei organizacijy visuma, teikianti
vieSgsias paslaugas ir veikianti visuomenes interesais (Ongaro, 2022).

Socialinés paslaugos — tai paslaugos, skirtos asmeny socialiniams poreikiams tenkinti ir socialinei
gerovei uztikrinti (Bitinas ir kt., 2010).

Socialiniy paslaugy organizacijos — tai vieSojo, nevyriausybinio ar misraus sektoriaus
organizacijos, teikiancios socialines paslaugas ir siekianc¢ios uztikrinti asmeny socialing gerove,
spresti socialines problemas bei mazinti socialing atskirtj (Bitinas ir kt., 2010; LR socialiniy paslaugy
istatymas, 2006).
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Ivadas

Temos aktualumas. Baigiamojo projekto temos aktualumg lemia Siuolaikiniai vieSojo sektoriaus
pokyciai ir did¢jantys reikalavimai vieSyjy paslaugy kokybei, prieinamumui, efektyvumui bei
gebéjimui prisitaikyti prie kintan¢iy visuomenés poreikiy. VieSasis sektorius apima jvairias
visuomeninio gyvenimo sritis ir yra tiesiogiai susijes su vieSyjy paslaugy teikimu gyventojams
(Ongaro, 2022). Fletcher'is ir kt. (2020) pazymi, kad vieSojo sektoriaus veikla vertinama ne vien
efektyvumo, bet ir socialinés vertés, instituciniy likes¢iy bei demokratinés atskaitomybés pozitiriu.
Tai reiskia, kad vieSojo sektoriaus organizacijos Siandien turi ne tik vykdyti joms pavestas funkcijas,
bet ir ieskoti tokiy veiklos formy, kurios leisty riboty istekliy sglygomis uztikrinti aukStesne paslaugy
kokybe bei geresnj visuomenés poreikiy tenkinima. Sie i$3ukiai ypad ryskiis vieSujy paslaugy
sektoriuje, nes viesosios paslaugos orientuotos ne i ekonominés naudos siekima, o | viesaji interesa
ir visuomenés gerove. Martin'as ir London'as (2022) pazymi, kad vieSosiose paslaugose pirmenybé
teikiama bendrajam, o ne ekonominiam interesui, o Nasi ir kt. (2024) akcentuoja, kad Siuolaikiné
vieSyjy paslaugy samprata vis labiau siejama su atvirumu, bendradarbiavimu, pilieciy jtraukimu ir
nuolatiniu paslaugy tobulinimu. D¢l to inovacijy kiirimas vieSyjy paslaugy sektoriuje tampa svarbia
prielaida, leidziancia ieSkoti naujy ir veiksmingesniy sprendimy, gerinti paslaugy kokybe ir
racionaliau naudoti turimus iSteklius.

Socialiniy paslaugy sektorius laikomas viena jautriausiy ir aktualiausiy vieSojo sektoriaus sri¢iy, nes
jo veikla tiesiogiai orientuota | zmogaus geroves uztikrinimg, pagalba pazeidziamoms visuomenés
grupéms ir socialinés atskirties mazinimg. Bitinas ir kt. (2010) pazymi, kad socialinés paslaugos
sudaro svarbig socialinés apsaugos sistemos dalj. Socialiniy paslaugy teikimas daZnai susijes su
individualiy situacijy jvairove, kompleksiniais klienty poreikiais ir biitinybe taikyti lanksCius bei
veiksmingus sprendimus, todél Sioje srityje ypa¢ svarbus nuolatinis veiklos tobulinimas ir naujy
sprendimy paieska. Kartu socialiniy paslaugy organizacijos veikia specifinéje vieSojo sektoriaus
aplinkoje, kuriai biidingi didesnis formalizavimas, reglamentavimas ir atskaitomybé. Tokia aplinka
gali riboti organizacijy lankstumg ir darbuotojy iniciatyvumg. Borst'as ir Kruyen'as (2017)
biurokratijg jvardija kaip vieng i§ vie$ojo sektoriaus darbuotojy streso Saltiniy, o Borst as ir kt. (2019)
pazymi, kad aukstas formalizavimo lygis gali riboti personalo politikos lankstuma ir darbuotojy
skatinimo galimybes. Tai leidZia teigti, kad inovacijy kiirimas viesSojo sektoriaus socialiniy paslaugy
organizacijose yra sudétingesnis, nors kartu ir ypac¢ reikalingas.

Svarbu pabrézti, kad inovacijy kiirimas organizacijoje nejmanomas be darbuotojy, nes bitent jy
iniciatyvumas, kiirybiSkumas ir aktyvus dalyvavimas sudaro prielaidas naujiems sprendimams
atsirasti. Elamin’as ir kt. (2024) bei Ghani'is ir kt. (2023) pazymi, kad inovacijy kiirimo procese itin
svarbus darbuotojy aktyvumas, idéjy generavimas ir dalyvavimas jgyvendinant pokycius. Vis délto
darbuotojy pasirengimas jsitraukti j inovacijy kirimg glaudziai susijes su darbo sglygomis.
Schmacher'is ir Fidlerova (2025) darbo salygas siiilo nagrinéti kaip keliy tarpusavyje susijusiy
komponenty sistema, o Nappo (2019) pazymi, kad darbuotojui reikSmingos ne tik materialinés darbo
salygos, bet ir darbo organizavimas, socialiné parama, atlygio adekvatumas bei psichologiné savijauta.
Jei darbo salygos yra palankios, jos gali stiprinti darbuotojy energija, atsidavima, susitelkimg ir
iniciatyvumag, o nepalankios — didinti stresg, i§sekimg ir silpninti darbuotojy norg aktyviai prisidéti
prie organizacijos tobulinimo. Socialiniy paslaugy organizacijose Si problema tampa dar aktualesné,
nes darbuotojai ¢ia daznai susiduria su didele emocine apkrova, sudétingomis klienty situacijomis,
atsakomybiy gausa, ribotais iStekliais ir biurokratiniais reikalavimais. Esaki'is. ir kt. (2023) pazymi,
kad socialines paslaugas teikianciy organizacijy specialistai dirba jtemptomis ir streso kupinomis
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salygomis, todél jiems kyla didesné profesinio iSsekimo, bejégiskumo ir cinizmo rizika. Taigi, temos
aktualumg lemia tai, kad socialiniy paslaugy organizacijos Siandien veikia nuolatiniy pokyciy, riboty
iStekliy ir did¢janciy visuomenés liikesCiy aplinkoje, kurioje inovacijy kiirimas tampa bitina veiklos
tobulinimo prielaida, o darbuotojy jsitraukima i §j procesa didele dalimi lemia jy darbo salygos. Todél
svarbu nustatyti, kokios darbo sglygos skatina darbuotojy jsitraukimg j inovacijy kiirima, o kokios,
priesingai, jj silpnina.

Temos naujumas. Moksliniuose tyrimuose atskleidziama, kad darbuotojy isitraukimg i inovacijy
kiirimg lemia ne tik asmeninés darbuotojy savybés, bet ir organizacijoje sudaromos darbo salygos.
Darbuotojy jsitraukimg j inovacijy kiirimg analizavo mokslininkai Elamin’as ir kt. (2024), Ghani'is
ir kt. (2023), o inovacijy atsiradimg individo lygmeniu pabrézé Gedvilas (2014). Darbo salygy
poveiki darbuotojy savijautai, motyvacijai ir darbo patiriai nagriné¢jo Schmacher'is ir Fidlerova
(2025) bei Nappo (2019). Viesojo sektoriaus kontekste darbuotojy isitraukimo ir darbo salygy sasajas
analizavo Borst'as ir Kruyen'as (2017), taip pat Borst as ir kt. (2019). Nors Sie klausimai mokslinéje
literatiiroje nagrinéjami placiai, vieSojo sektoriaus socialines paslaugas teikiancCiy organizacijy
kontekste vis dar stokojama integruoty tyrimy, atskleidzianciy, kaip konkretiis darbo salygy aspektai
lemia darbuotojy jsitraukima j inovacijy kiirima. Si spraga ypa¢ reikminga vieSajame sektoriuje,
kuriame inovacijy kiirimg gali riboti biurokratiniai suvarzymai, formalizavimas ir ribotos paskatos
(Borst ir Kruyen, 2017; Borst, Kruyen ir De Vries, 2019). Todé¢l darbo naujuma pagrindzia siekis
atskleisti darbo saglygy ir darbuotojy jsitraukimo ] inovacijy kiirimg sgsajas socialiniy paslaugy
organizacijos lygmeniu.

Sio baigiamojo projekto naujumas pasireiskia tuo, kad darbuotojy jsitraukimas j inovacijy kiirima
analizuojamas integruojant darbo reikalavimy-istekliy teoring perspektyva, darbuotojy novatorisko
elgesio sampratg ir vieSojo sektoriaus socialiniy paslaugy organizacijy veiklos specifika. Toks
poziiiris leidzia kompleksiskai vertinti, kaip darbo salygos gali veikti darbuotojy jsitraukima, o per ji
— ir jy dalyvavimg kuriant bei jgyvendinant naujus sprendimus organizacijoje. Empiriniam tyrimui
pasirinkta atvejo analizés strategija, t. y. pasirinkta konkreti socialiniy paslaugy organizacija.
Organizacijos ir savivaldybés tikrieji pavadinimai darbe nenurodomi, nes tyrimas atlickamas vienoje
konkrecioje socialiniy paslaugy organizacijoje, todél, laikantis tyrimo etikos principy, siekiama
iSvengti organizacijos ir tyrimo dalyviy netiesioginio atpazinimo bei galimo atsakymy susiejimo su
konkreciais darbuotojais. Toliau organizacija jvardijama kaip X socialiniy paslaugy organizacija, o
savivaldybé — kaip Y savivaldybé. Tai yra vieSojo sektoriaus socialines paslaugas teikianti
organizacija, kurios veikloje atsiskleidzia socialiniy paslaugy sektoriui biidingi darbo organizavimo,
darbuotojy jsitraukimo ir veiklos tobulinimo i$3iikiai. Sios organizacijos pasirinkimas grindziamas ir
baigiamojo projekto autorés profesine patirtimi $ioje organizacijoje, taip sudaranti galimybe geriau
artimesnis organizacinio konteksto pazinimas sudarys prielaidas giliau analizuoti tiriamg reiskinj,
tiksliau interpretuoti gautus duomenis ir formuluoti praktiskai pagristas rekomendacijas. Todél Sis
tyrimas leidzia ne tik atskleisti darbo salygy ir darbuotojy isitraukimo ] inovacijy kiirimg s3sajas
konkrec¢ioje vieSojo sektoriaus organizacijoje, bet ir pateikti jZvalgas, reikSmingas platesniam
socialiniy paslaugy organizacijy vadybos tobulinimo kontekstui.

Tyrimo problema — kokios darbo sglygos daro jtaka darbuotojy jsitraukimui j inovacijy kiirima
socialiniy paslaugy organizacijose?
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Tyrimo objektas — darbo salygy jtaka darbuotojy jsitraukimui j inovacijy kiirimg socialiniy paslaugy
organizacijoje.

Projekto tikslas — nustatyti darbo salygas, darancias jtaka darbuotojy jsitraukimui | inovacijy kiirimg
X socialiniy paslaugy organizacijoje.

Projekto uzdaviniai:
1. parengti darbo sglygy jtakos darbuotojy jsitraukimui j inovacijy kiirimg socialiniy paslaugy
organizacijose teorinj modelj.
2. iSnagrinéti socialiniy paslaugy organizacijy darbo salygy ir darbuotojy isitraukimo j inovacijy
kiirimg tarptautinj ir nacionalin] teisinj reguliavima.
3. 1stirti darbo salygy jtakg darbuotojy jsitraukimui j inovacijy kiirimg X socialiniy paslaugy
organizacijoje.

Tyrimo metodai. Moksliniy Saltiniy analizé¢ naudota siekiant iSanalizuoti darbo salygy, darbuotojy
jsitraukimo, inovacijy kiirimo, vieSojo sektoriaus bei socialiniy paslaugy organizacijy veiklos
specifikos sampratas, jy tarpusavio rySius ir teorines prieigas. Remiantis atlikta teorine analize ir
susistemintomis mokslings literatiros jzvalgomis, buvo suformuotas darbo salygy jtakos darbuotojy
jsitraukimui ] inovacijy kiirima socialiniy paslaugy organizacijose teorinis modelis. Strateginiy
dokumenty ir teisés akty analizé naudota siekiant iSnagrinéti socialiniy paslaugy organizacijy veiklos
tarptautinj ir nacionalin] teisinj reguliavima, atskleisti strateginiuose bei teisiniuose dokumentuose
apibréztas darbo sglygas, darbuotojy jsitraukimo ir inovacijy kiirimo prielaidas. Tyrimui pasirinkta
metody trianguliacijos strategija, apjungianti kokybing dokumenty analiz¢ ir kiekybing anketing
apklausa. Anketiné apklausa taikyta siekiant istirti X socialiniy paslaugy organizacijos darbuotojy
nuomong apie darbo salygas, darancias jtaka jy isitraukimui j inovacijy kiirima, bei pateikti sitilymus
darbuotojy jsitraukimui stiprinti. Tyrimo imties sudarymui taikytas netikimybinés atrankos biidas —
patogioji atranka. Anketinés apklausos duomeny analizei taikyta apraSomoji statistika, tyrimo skaliy
vidinio suderinamumo vertinimas taikant Cronbach'o alfa koeficientg ir Spearman’o koreliaciné
analizé. Koreliacinés analizés rezultatai darbe interpretuojami kaip statistinés sgsajos tarp tyrimo
kintamyjy, o ne kaip tiesioginis prieZastinis poveikis.

Projekto struktiira. Baigiamajj projekta sudaro jvadas, trys skyriai, iSvados ir rekomendacijos,
literatiiros sgrasai bei priedai. Pirmajame skyriuje pateikiama teoriné¢ darbo salygy, darbuotojy
jsitraukimo ir inovacijy kiirimo analizeé, atskleidZiama vieSojo sektoriaus socialiniy paslaugy
organizacijy specifika ir suformuojamas darbo sglygy jtakos darbuotojy jsitraukimui j inovacijy
kiirimg socialiniy paslaugy organizacijose teorinis modelis. Antrajame skyriuje analizuojamas
socialiniy paslaugy organizacijy veiklos teisinis reguliavimas, apimantis tarptautinius, nacionalinius
ir organizacinés veiklos kontekstui reikSmingus dokumentus. Treciajame skyriuje pagrindziama
tyrimo metodika, pristatomi empirinio tyrimo rezultatai ir jy analize, atskleidzianti darbo salygy jtaka
darbuotojy jsitraukimui j inovacijy kiirimg X socialiniy paslaugy organizacijoje.

Projekta sudaro: 100 puslapiy (su priedais), 10 lenteliy, 5 paveikslai, 3 priedai. Panaudota 73
literatiiros Saltiniai ir 30 informacijos Saltiniy.
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1. Darbo salygu jtakos darbuotoju isitraukimui j inovacijy kirimg socialiniy paslaugy
organizacijose teorinis pagrindimas

Siekiant geriau suprasti darbo salygy reikSme darbuotojy jsitraukimui j inovacijy kiirima socialiniy
paslaugy organizacijose, Siame skyriuje analizuojami darbo salygy ir darbuotojy jsitraukimo teoriniai
aspektai, ypatingg démesj skiriant viesojo sektoriaus socialiniy paslaugy organizacijy kontekstui.
Nagrin¢jama darbo salygy samprata ir pagrindiniai jy komponentai, aptariamas inovacijy kiirimo
procesas ir darbuotojy jsitraukimo reikSmé vieSojo sektoriaus organizacijose. Taip pat atskleidziama
socialiniy paslaugy organizacijy specifika ir jos reikSmé darbo salygoms bei darbuotojy jsitraukimui
1 inovacijy kiirima, o skyriaus pabaigoje formuojamas darbo salygy jtakos darbuotojy jsitraukimui j
inovacijy kiirimg socialiniy paslaugy organizacijose teorinis modelis.

1.1. Darbo salygu samprata ir komponentai vieSojo sektoriaus organizacijose

Darbo salygy sampratos aptarimas yra svarbus todél, kad darbo salygos laikomos vienu i$ esminiy
veiksniy, daranciy poveikj darbuotojo savijautai, darbo rezultatams ir jo santykiui su darbu. Siekiant
nuosekliai analizuoti darbo salygy itakg darbuotojy isitraukimui j inovacijy kiirima, pirmiausia biitina
aptarti, kaip darbo salygos apibréZiamos mokslingje literaturoje, kokie jy komponentai iSskiriami ir
kuo $iy komponenty raiska pasizymi vieSojo sektoriaus organizacijose. Toks teorinis pagrindimas
leidzia aiSkiau suprasti, kurie darbo aplinkos aspektai gali biiti reikSmingi darbuotojy jsitraukimui ir
ju dalyvavimui inovacijy kiirimo procese.

Darbo salygos laikomos vienu i§ esminiy veiksniy, lemianc¢iy darbuotojo galimybes tinkamai atlikti
darba, jo produktyvuma ir bendra gerove darbo vietoje. Mokslingje literatiiroje $i sgvoka aiSkinama
placiai, pabréziant, kad ji apima ne tik fizing darbo vietg ar darbo laika, bet ir visg darbuotojo darbo
aplinka sudaranciy veiksniy visumg. Voxted'as (2018) darbo salygas apibrézia kaip veiksniy ir kity
darbuotojui tiesioging ar netiesioging jtakg daranciy elementy derinj, reikSmingai veikiant]
darbuotojo produktyvumg ir gerove. PanaSiai darbo sglygos aiskinamos ir kaip visos aplinkybés,
darancCios jtaka darbuotojo galimybéms tinkamai atlikti darbg, jskaitant darbo valandas ir fizinius
darbo aplinkos aspektus (Ali, Ali ir Adan, 2013). Dar platesng Sios sampratos interpretacijg pateikia
Nappo (2019), teigdama, kad darbo salygos apima platy veiksniy spektra — nuo darbo laiko ir atlygio
klausimy iki fiziniy ir psichologiniy darbo vietos charakteristiky. Taigi, darbo salygos gali biiti
suprantamos kaip kompleksiné jvairiy veiksniy ir elementy visuma, formuojanti darbuotojo darbo
aplinka ir daranti poveikj jo darbo kokybei, savijautai, gerovei bei galimybéms veikti efektyviai.

Darbo salygy samprata glaudZiai siejama ir su darbo aplinkos sgvoka. Zilinskiené (2021) darbo
aplinkg aiskina kaip darbuotojg supanciy salygy ir veiksniy visumg, darancig poveikj jo savijautai bei
darbo atlikimui. PabréZiama, kad darbo aplinka yra reikSminga darbuotojy fizinei ir psichinei gerovei,
nes biitent joje formuojasi kasdiené¢ darbo patirtis (Bashir ir kt., 2020). Schmacher'is ir Fidlerova
(2025) darbo aplinka taip pat sieja su jvairiy darbo salygy ir elementy deriniu, kuris veikia darbuotojo
funkcionavimg organizacijoje. Tokios autoriy jzvalgos leidzia darbo salygas suprasti ne siaurai, kaip
pavienius darbo organizavimo ar fizinio komforto aspektus, bet kaip daugialype sistema, apimancia
materialigjg darbo vieta, organizacinius procesus, socialinius santykius, teisinj sauguma, ekonominj
stabiluma ir psichologing savijauta. Vadinasi, darbo salygos apima ne tik objektyvias darbo aplinkos
charakteristikas, bet ir darbuotojo patiriama kasdienio darbo tikrove, kuri gali turéti ir teigiama, ir
neigiamg poveik] jo darbo rezultatams, motyvacijai ir bendrai gerovei.
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Darbo salygy klasifikacija mokslinéje literattiroje pateikiama nevienodai, todél Si sgvoka gali biiti
analizuojama i$ skirtingy teoriniy perspektyvy. Voxted as (2018) darbo salygas skirsto j materialines
ir nematerialines. Materialinéms darbo sglygoms autorius priskiria masinas, jranga, asmenines saugos
priemones, technologijas, fizinius, biologinius ir cheminius veiksnius, o nematerialias sieja su darbo
organizavimu bei socialinémis darbo salygomis. Kitg poziiirj sitilo Sukalova (2020), iSskirdama
tiesiogiai ir netiesiogiai darbuotoja veikiandias darbo salygas. Zilinskiené (2021) darbo salygas
grupuoja | fizines, psichines ir psichosocialines. Autorés teigimu, fizinés darbo sglygos apima
apSvietima, ergonomika, triukSma, oro ventiliacija, temperatiirg, infrastruktiira, interjerg ir kitus
patogumus, psichinés — monotonija, nuovargi, nuobodulj, vadovybés ir kolegy pozitri bei elgesj, o
psichosocialinés siejamos su darbo kriiviu, darbo lankstumu, santykiais su darbdaviu bei socialinémis
ir sveikatos garantijomis. Maestas'as ir kt. (2022) darbo sglygas nagrin¢ja 1§ darbuotojy lukesciy
perspektyvos ir i§skiria sukurtas bei pageidaujamas darbo salygas. Tai rodo, kad darbo salygos gali
biiti analizuojamos tiek kaip objektyviai egzistuojanios darbo aplinkos ypatybeés, tiek kaip
darbuotojy subjektyviai vertinamos, pageidaujamos ar tikétinos salygos.

Atsizvelgiant ] skirtingas darbo salygy klasifikacijas, $io baigiamojo projekto analizei pasirenkamas
darbo saglygy skirstymas pagal Schmacher'is ir Fidlerova (2025), nes Sie autoriai pateikia iSsamiausia
darbo salygy klasifikacija. Autoriai siiilo darbo salygas nagrinéti hierarchine tvarka, iSskiriant fizines,
organizacines, socialines, teisines ir reguliacines, ekonomines bei psichosocialines darbo sglygas.
Panasiai akcentuojama ir tai, kad darbo salygos turéty biiti vertinamos kaip keliy tarpusavyje susijusiy
komponenty visuma (Chae, Kang, Lee ir Lee, 2024). Remiantis §iais autoriais, Siame baigiamajame
projekte darbo salygos analizuojamos pagal pagrindinius jy komponentus, nes toks poziiiris leidzia
sistemiskai ir nuosekliai atskleisti, kad darbuotojo darbo patirti lemia ne vien fiziné aplinka ar atlygis,
bet ir darbo organizavimas, santykiai organizacijoje, teisinio saugumo uztikrinimas, ekonomingés
garantijos bei psichologiné savijauta. Siekiant aiSkiau atskleisti darbo sglygy struktiirg, 1 lenteléje
pateikiami pagrindiniai darbo salygy komponentai, jy esmé ir pavyzdziai, remiantis Schmacher'is ir
Fidlerova (2025) (Zr. 1 lentelg).

1 lentelé. Darbo salygy komponentai, jy esmé ir pavyzdziai (sudaryta autorés, remiantis Schmacher ir
Fidlerova, 2025)

Darbo salygu sritis Esmé Pavyzdziai

Fiziné aplinka Materialios darbo vietos salygos ApSvietimas, ergonomika, triuk§mas, mikroklimatas,
darbo priemonés

Darbo organizavimas Darbo planavimas ir paskirstymas | Kravis, grafikas, vir§valandziai, terminai, uzduociy
aiSkumas

Psichosocialiné aplinka | Emociniai ir psichologiniai Stresas, emocinis kriivis, nuovargis, darbo—gyvenimo

reikalavimai pusiausvyra

Socialiné aplinka Santykiai ir vadovavimas Vadovo parama, komandin¢ kultiira, komunikacija,
konfliktai

Ekonominé aplinka Atlygis ir ekonominis saugumas Atlyginimas, priedai, pripazinimas, karjeros
galimybés

Teisiniai reikalavimai Reglamentai ir darbuotojy teisés Darbo sauga, tvarkos, standartai, nediskriminavimas

1 lentelés duomenimis, darbo salygos apima ne tik fizinius darbo aplinkos aspektus, bet ir
organizacinius, socialinius, ekonominius, teisinius bei psichosocialinius komponentus. Toks
skirstymas leidzia nuosekliai analizuoti darbo salygas kaip daugialype sistemg, darancig poveik]
darbuotojo savijautai, elgsenai ir darbo rezultatams.
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Pirmiausia reikéty detaliau nagrinéti fizines darbo sglygas, kurios sudaro materialyjj darbo aplinkos
pagrindg. Schmacher'is ir Fidlerova (2025) fizines darbo salygas sieja su darbo vietos aplinka ir jos
materialiaisiais elementais. Pabréziama, kad tokie fiziniy darbo salygy komponentai, kaip
apSvietimas, triukSmo kontrolé ir galimybé naudotis Siuolaikinémis technologijomis, didina
darbuotojy produktyvuma ir mazina stresa (Chae ir kt., 2024). Lee'is ir Park'as (2021) pazymi, kad
tinkamos fizinés darbo sglygos stiprina darbuotojy saugumo jausmg, gerina démesio koncentracija,
didina darbo naSumg ir teigiamai veikia organizacijos veiklos rezultatus. Tuo tarpu prastos fizinés
darbo salygos dazniau siejamos su distresu, fiziniais skausmais, pravaikStomis, mazesniu
pasitenkinimu darbu ir mazesniu darbo nasumu (Bashir ir kt., 2020). Galima teigti, kad fizinés darbo
salygos gali biiti laikomos esminiu darbo aplinkos pagrindu, nuo kurio priklauso ne tik darbuotojo
komfortas, bet ir jo galimybés kokybiskai atlikti darbg.

Antroji darbo salygy sritis yra organizacinés darbo salygos, kurios apibréZia, kaip pats darbas yra
struktiiruojamas ir valdomas. Schmacher'is ir Fidlerova (2025) organizacinéms darbo salygoms
priskiria darbo valandy trukme, virSvalandziy apimtj, darbo kriivio intensyvuma, uzduociy atlikimui
skirta laika, kontrolés lygj ir kitus darbo organizavimo aspektus. Nappo (2019) pazymi, kad
organizacinés darbo sglygos yra reikSmingos todél, kad sudaro prielaidas darbuotojy autonomijai,
leidZia planuoti uzduotis ir valdyti savo gebéjimy taikyma darbe. Saragih’as (2011), tyres banko
pardavejy darbo patirtj, nustaté, kad darbo autonomija didina darbuotojy pasitenkinimg darbu ir darbo
naSumag, nes stiprina saviveiksmingumo jausma. Taip pat atkreipiamas démesys, kad tokios Zalingos
organizacinés darbo sglygos, kaip nereguliarus darbo laikas, laikinos sutartys, per didelis darbo
intensyvumas ar emociskai sudétingos uzduotys, gali neigiamai veikti darbuotojy psiching sveikatg
(Belloni, Carrino ir Meschi, 2022). Vadinasi, organizacinés darbo salygos svarbios ne tik darbo
efektyvumo, bet ir darbuotojo vidinés pusiausvyros, motyvacijos bei pasitenkinimo darbu pozitiriu.

Toliau nagriné¢jama trecioji darbo salygy sritis — socialinés darbo salygos. Jos yra itin svarbios, nes
net ir tinkamai organizuotas darbas nebiitinai garantuoja palankig darbo patirtj, jei organizacijoje
stokojama socialinés paramos ir kokybisky tarpusavio santykiy. Schmacher'is ir Fidlerova (2025)
socialin¢s aplinkos komponentais jvardija vadovavimo kokybe, vadovy teikiamos paramos lygj,
komandinj bendradarbiavimg, pasitikéjimo lygi ir organizacijoje vyraujancig atmosfera. Nappo
(2019) socialing paramg aiskina kaip socialinius iSteklius, suteikiancius darbuotojams papildomy
vidiniy resursy, ypac tada, kai darbo salygos tampa sudétingos. Remiantis Siomis jZvalgomis galima
teigti, kad vadovo palaikymas, pagarba darbuotojo nuomonei, kolegy bendradarbiavimas ir
konstruktyvus organizacinis klimatas ne tik gerina darbuotojo darbo patirtj, bet ir padeda lengviau
jveikti darbo reikalavimus. Todé¢l socialiné darbo aplinka reikSminga ne tik darbuotojo emocinei
savijautai, bet ir jo pasitikéjimui organizacija, norui bendradarbiauti bei aktyviai jsitraukti i jos veikla.

Ketvirtoji sritis — teisinés ir reguliacinés darbo salygos, kurios apibrézia formaly darbo santykiy
pagrinda. Schmacher'is ir Fidlerova (2025) nurodo, kad Siai grupei priskirtini teisiniai standartai,
darbuotojy teisés, diskriminacijos darbo vietoje nebuvimas ir kiti reguliaciniai aspektai. Siy
komponenty reikSmeé atsiskleidzia per jy gebé&jima uztikrinti darbo santykiy sazininguma, stabiluma
ir darbuotojy apsauga. Nasios'as (2021) pabrézia, kad darbo sauga leidzia prognozuoti, vertinti ir
kontroliuoti darbo vietoje kylancias rizikas bei uzkirsti kelig jy plitimui. Remiantis Siomis
nuostatomis, teisinés ir reguliacinés darbo salygos gali biti laikomos formaliu darbuotojy saugumo,
teisingumo ir darbo santykiy apibréztumo pagrindu.
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Ekonominés darbo sglygos siejamos su atlygio teisingumu ir ekonominio saugumo uztikrinimu.
Schmacher'is ir Fidlerova (2025) ekonominiy darbo salygy komponentais jvardija teisingg darbo
uzmokestj, iSmoky paketus ir jvairias nefinansines ekonominio darbo vietos saugumo uztikrinimo
priemones. Nappo (2019) pazymi, kad darbuotojams svarbus ne tik atlyginimo dydis, bet ir jo
adekvatumas, t. y. atlygio atitikimas darbuotojo jdétoms pastangoms, atsakomybei ir darbo
pobidziui. Sios jzvalgos leidZia teigti, kad ekonominés darbo salygos yra reik§minga darbuotojo
ekonominio saugumo, teisingumo pojucio ir pasitenkinimo darbu prielaida.

Psichosocialinés darbo salygos apima tuos darbo aspektus, kurie tiesiogiai susij¢ su darbuotojo
savijauta ir santykiu su darbu. Schmacher'is ir Fidlerova (2025) psichosocialinius komponentus
iSdésto zemiausiame hierarchinés strukttiros lygmenyje, taciau tai nereiskia mazesnés jy svarbos. Prie
Siy komponenty autoriai priskiria pasitenkinima darbu, darbo prasmingumo jausma, tikslo jzvelgima
darbo uzduotyse, psichologini saugumg ir darbo bei asmeninio gyvenimo pusiausvyra. Darbo ir
asmeninio gyvenimo pusiausvyra taip pat jvardijama kaip vienas i§ esminiy Siuolaikinio darbo
aspekty (Lee ir Park, 2021). Todél psichosocialinés darbo salygos gali biti vertinamos kaip
integruotas jvairly darbo salygy komponenty poveikio rezultatas, atsiskleidZiantis darbuotojo
savijautoje, pasitenkinime darbu ir jo santykyje su organizacija.

ISnagrin¢jus bendra darbo salygy samprata ir pagrindinius jy komponentus, tikslinga atskirai
pazvelgti 1 vieSojo sektoriaus organizacijy konteksta, nes biitent jame Sie komponentai jgauna
specifiniy bruozy. Popa (2017) viesaji sektoriy apibrézia kaip ekonomine ar socialing veikla,
vykdomg visiSkai arba i§ dalies kontroliuojant valstybei ar vietos bendruomenéms. Morkevicius
(2013) pabrézia, kad vieSasis sektorius nuo privataus pirmiausia skiriasi finansavimo ir kontrolés
lygmeniu. Audenaert’as ir kt. (2016) nurodo, kad vieSajj sektoriy sudaro valstybés ir savivaldybiy
institucijos, biudZetinés ir vieSosios jstaigos, veikiancios ne pelno siekimo, o teisés aktuose nustatyty
tiksly jgyvendinimo principu. Kartu pazymima, kad vieSojo sektoriaus veikla vertinama ne vien
efektyvumo, bet ir socialinés vertes, instituciniy liikes¢iy bei demokratinés atskaitomybés poZiiiriu
(Fletcher, Bailey, Alfes ir Madden, 2020). Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacijos
(toliau — EPBO) (2023) atstovai vieSojo sektoriaus darbuotojus apibiidina kaip darbuotojus,
veikianCius institucijose, susijusiose su centrinés valdzios vykdomaja galia. Ongaro‘as (2022)
akcentuoja, kad Sie darbuotojai teikia vieSgsias paslaugas, apimancias jvairias visuomeninio
gyvenimo sritis. Taigi, vieSojo sektoriaus organizacijose darbo salygos formuojasi specifiniame
instituciniame kontekste, kuriame reikSminga vaidmenj atlieka vieSasis interesas, atskaitomybé
visuomenei, procediriniai reikalavimai ir ribotas veiklos lankstumas.

Kalbant apie fizines darbo salygas vieSajame sektoriuje, pazymétina, kad Sio sektoriaus darbuotojai
dazniausiai dirba biuruose, kabinetuose ar kitose institucinése erdvése, kuriy aplinka ne visada
uztikrina optimaly fizinj komfortg. Guswari'is ir kt. (2025) atkreipia démesj, kad nepakankamas
natiiralus apsSvietimas, védinimas ir judéjimo erdvés trukumas gali neigiamai veikti palankios darbo
aplinkos formavima vieSajame sektoriuje. Reik§mingg poveikj fizinéms, o kartu ir bendrosioms darbo
salygoms, daro skaitmenizacija. Horakas ir Spagek'as (2025) pazymi, kad po COVID-19 pandemijos
1Saugusi skaitmenizacija padidino vieSojo sektoriaus organizacijy atsparuma, lankstuma ir galimybes
veiksmingiau reaguoti ] pokyc¢ius. Hakansta ir kt. (2025) nurodo, kad skaitmeninés technologijos gali
gerinti prieinamumg prie darbo priemoniy ir plésti darbo organizavimo galimybes, taciau kartu jos
gali kelti techno-stresa, mazinti profesinj savarankiSkumga ar sukelti fizinius negalavimus dél
intensyvaus darbo prie ekrany. Autoriai taip pat atkreipia démesj | nevienodg skaitmenizacijos
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poveikj vadinamiesiems ,,ekrano lygio® ir ,,gatvés lygio* biurokratams. Tod¢l fizinés darbo sglygos
vieSajame sektoriuje vis dazniau turi biiti vertinamos neatsiejamai nuo technologinio konteksto.

Organizacinés darbo salygos vieSajame sektoriuje laikomos vienomis sudétingiausiy. Morkevicius
(2013) pazymi, kad vieSajam sektoriui biidingas aukStesnis formalizacijos ir biurokratizacijos
laipsnis, taip pat maziau aiskiis ir vienareikSmiai organizacijy tikslai. Taip pat akcentuojama, kad
vieSyjy paslaugy teikimo sistema reikalauja vis daugiau darbuotojy kompetencijy ir atsakomybiy
(European Union, 2021). Mache'is ir kt. (2016) pazymi, kad didel¢ uzduociy jvairové, nuolat
augantys kompetencijy reikalavimai ir placios funkcijos gali mazinti darbuotojy jsitraukimg bei
produktyvuma. Ramaoje’is ir kt. (2024) iSskiria tikslo neaiSkumo problematika, kylancig dél funkcijy
ir pareigybiy jvairovés. Maestas ir kt. (2022) nurodo, kad faktiniy darbo reikalavimy ir galimybiy
juos jgyvendinti neatitikimas sukelia jtampg ir nepasitenkinimg. Darbo spaudimo problema taip pat
pabréziama vieSojo sektoriaus darbuotojy salygy tyrimuose (Al Marzooqi ir kt., 2025). Borst'as ir
Kruyen as (2017) biurokratijg jvardija kaip vieng i§ viesojo sektoriaus darbuotojy streso Saltiniy.
Borst'as ir kt. (2019) pazymi, kad aukstas formalizavimo lygis ir griezti standartai gali apsunkinti
personalo politikos jgyvendinima, riboti atlygio lankstumg, paauks$tinimo galimybes ir kitus
organizaciniy darbo salygy komponentus. Cecchi'is ir kt. (2021) atkreipia démesj, kad karjeros
procesai vieSajame sektoriuje taip pat yra labiau formalizuoti ir létesni. EPBO (2023) atstovai nurodo,
kad vieSojo sektoriaus darbuotojai gali siekti horizontalios, vertikalios, funkcinés, geografinés,
vidinés ir iSorinés karjeros, taciau praktikoje karjeros pozicijy daznai yra nedaug, o mobilumo
galimybeés islieka ribotos. Al Marzooqi'is ir kt. (2025) tyrime dalis darbuotojy buvo nepatenkinti tiek
sprendimy priémimo autonomija, tiek karjeros salygomis. Taigi, galima teigti, kad organizacinés
darbo salygos vieSajame sektoriuje pasizymi auks$tu reikalavimy lygiu ir santykinai ribotais
lankstumo iStekliais.

Socialinés darbo salygos vieSajame sektoriuje pasizymi tam tikru dvilypumu. Al Marzooqi'is ir kt.
(2025) nustate, kad vieSojo sektoriaus organizacijose daznai budingi geri kolegiski santykiai ir
tarpusavio parama. Morkevicius (2013) pazymi, kad vieSojo sektoriaus darbuotojy vertybés daznai
siegjamos su vieSuoju interesu, visuomenine nauda ir moraline darbo orientacija, todél jiems ne
visuomet svarbiausias yra finansinis interesas. Idrisu'is ir Mohammed'as (2024) pabrézia, kad vieSojo
sektoriaus darbuotojy balso isklausymas, galimybeé teikti pasiiilymus ir rekomendacijas daro teigiamag
poveikj organizacijos veiklos rezultatams ir pasitikéjimui organizacija. Kim'as ir Cho'as (2023) taip
pat pazymi, kad pagarba darbuotojy balsui, teisingas elgesys ir vadovy sprendimy priémimas,
atsizvelgiant | darbuotojy nuomong, kuria palankesnes socialines darbo salygas. Kita vertus,
vieSajame sektoriuje socialines darbo salygas gali silpninti institucionalizuoto griztamojo rySio
ribotumas, kulttiriniai ir psichologiniai darbo apribojimai, neformaliis galios santykiai bei darbuotojy
savicenzlra (Shams, Akbari ir Daliri, 2025). Vadinasi, socialinés darbo salygos vieSajame sektoriuje
didele dalimi priklauso nuo vadovavimo kokybés, organizacinio klimato ir realiai veikianciy
dalyvavimo mechanizmy.

Teisinés ir reguliacinés darbo salygos vieSajame sektoriuje taip pat turi i§skirting reikSme, nes nemaza
dalj darbo salygy komponenty Siame sektoriuje apibrézia institucinis ir norminis kontekstas.
Skirtingai nei daugelyje privataus sektoriaus organizacijy, vieSajame sektoriuje darbo santykiai,
veiklos procediiros, atsakomybés ribos ir darbuotojy teisés yra labiau formalizuotos bei aiskiau
reglamentuotos. Schmidt'as ir Muller'is (2024) pazymi, kad vieSajame sektoriuje darbuotojy teisés
daznai ginamos sukeliant ne tik ekonomines, bet ir politines iSlaidas darbdaviui, pavyzdziui, per
profesines sgjungas, kolektyvinj veikimg ar visuomenés palaikymg. Nasios as (2021) akcentuoja, kad
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darbo saugos normos ir jy jgyvendinimas vieSajame sektoriuje vyksta per institucinius mechanizmus.
Todeél teisinés ir reguliacinés darbo sglygos viesajame sektoriuje ne tik saugo darbuotoja, bet ir lemia
didesnj procediirinj formaluma, mazesnj lankstuma bei stipresnj veiklos standartizavima.

Ekonominiy darbo sglygy reikSmé vieSajame sektoriuje taip pat vertintina kompleksiskai. Maestas ir
kt. (2022) nustate, kad darbo uzmokesc¢io charakteristikos atlieka reikSmingg vaidmen;j renkantis
darba. Nappo (2019) pazymi, kad darbuotojams svarbus ne tik atlyginimo dydis, bet ir jo adekvatumas
bei ekonominj saugumga uztikrinancios priemonés. Taip pat pazymima, kad veiksmingas darbo
uzmokescio valdymas vieSajame sektoriuje svarbus ne tik darbuotojy motyvacijai, pritraukimui ir
iSlaikymui, bet ir fiskaliniam tvarumui (International Bank for Reconstruction and Development,
2021). Kita vertus, vieSajame sektoriuje atlygio sistemos dazniausiai yra maziau lankscios, labiau
reglamentuotos ir glaudziai susijusios su biudZetiniais bei politiniais sprendimais. D¢l to darbuotojai
gali susidurti su ribotomis finansiniy paskaty galimybémis, karjeros ir atlygio neatitikimu, o tai gali
mazinti pasitenkinimg darbu bei suvokiamg teisinguma. Rizikos, susijusios su neskaidriais priedais
ar iSmokomis, taip pat gali kenkti darbuotojy lygybei ir vieSojo sektoriaus reputacijai (International
Bank for Reconstruction and Development, 2021). Taigi ekonominés darbo sglygos vieSajame
sektoriuje svarbios ne tik individualiu, bet ir instituciniu poZzitriu.

Psichosocialinés darbo sglygos vieSajame sektoriuje pasizymi tuo, kad darbuotojai daznai patiria
stipry darbo prasmingumo jausmg, taCiau kartu susiduria su iSsekimo rizika. Morkevic¢ius (2013)
pabrézia, kad vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacija daznai siejama su altruistinémis paskatomis
ir nauda visuomenei. Al Marzooqi'is ir kt. (2025) taip pat nustaté, kad vieSojo sektoriaus darbuotojus
motyvuoja jausmas, jog jie gali padéti kitiems, taciau tuo pat metu profesinis iSsekimas siejasi su
pasitenkinimu darbu, psichikos sveikatos grésmémis ir ribotomis karjeros galimybémis. Tai rodo, kad
vien darbo prasmingumo nepakanka darbuotojy gerovei uztikrinti, jei organizacijoje triiksta kity
svarbiy darbo salygy komponenty, tokiy kaip tinkami fiziniai, organizaciniai, socialiniai ar
ekonominiai iStekliai. Todél psichosocialinés darbo salygos vieSajame sektoriuje gali buti laikomos
integruotu kity darbo salygy komponenty poveikio rezultatu, atsiskleidzianc¢iu darbuotojo savijautoje,
pasitenkinime darbu ir jo santykyje su organizacija.

Taigi galima teigti, kad vieSojo sektoriaus organizacijose darbo salygos formuojasi kaip tarpusavyje
susijusiy veiksniy visuma, apimanti fizinius, organizacinius, socialinius, teisinius ir reguliacinius,
ekonominius bei psichosocialinius aspektus. Sie komponentai veikia ne izoliuotai, bet kaip vienas
kita papildantys darbo aplinkos elementai, todél vienos darbo salygy grupés trikumai gali silpninti
kity teigiama poveikj. Dél Sios priezasties darbuotojy savijauta, motyvacija ir elgsena priklauso ne
nuo atskiry darbo aplinkos elementy, bet nuo bendros jy visumos. VieSojo sektoriaus kontekste i
sgveika tampa ypac reikSminga, nes darbuotojy veiklg papildomai veikia institucinis reguliavimas,
procediiriniai reikalavimai ir ribotesnis veiklos lankstumas. Tai leidzia teigti, kad darbo salygy
analizé yra svarbi siekiant suprasti, kokios aplinkybés viesojo sektoriaus organizacijose gali buti
palankios darbuotojy isitraukimui ir aktyvesniam dalyvavimui organizacijos veikloje.

Apibendrinant galima teigti, kad darbo sqlygos yra daugialypé darbuotojo darbo aplinkos visuma,
apimanti  fizinius, organizacinius, socialinius, teisinius ir reguliacinius, ekonominius bei
psichosocialinius komponentus. Nors mokslinéje literatiroje randama jvairiy darbo sqlygy
klasifikacijy, Siame baigiamajame projekte buvo pasirinkta Schmacher’is ir Fidlerova (2025)
klasifikacija, kuri pateikiama daugiasluoksniu poZiiriu, nes leidzia nuosekliai atskleisti skirtingus
darbo aplinkos aspektus ir jy reiksme darbuotojo darbo patirciai. Viesojo sektoriaus organizacijose
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Siy komponenty raiska pasizymi specifika, kurig lemia institucionalizuotas valdymas,
biurokratizacija, vieSojo intereso dominavimas, atskaitomybé visuomenei, ribotesnis lankstumas ir
grieztesnis teisinis reguliavimas. Todél darbo sqlygos viesajame sektoriuje turéty biiti vertinamos ne
tik kaip bendrieji darbo aplinkos elementai, bet ir kaip neatsiejama Sio sektoriaus veikimo logikos
dalis. Kadangi nagrinéjamoje temoje svarbu atskleisti, kaip darbo sqglygos gali biiti susijusios su
darbuotojy iniciatyvumu ir aktyviu dalyvavimu organizacijoje, toliau projekte tikslinga aptarti
inovacijy kiirimo procesq ir darbuotojy jsitraukimo sampratq viesojo sektoriaus organizacijose.

1.2. Inovacijy kiirimo procesas ir darbuotojuy jsitraukimas vieSojo sektoriaus organizacijose

Inovacijy kiirimo proceso ir darbuotojy isitraukimo aptarimas yra svarbus todél, kad darbuotojy
dalyvavimas organizacijos veikloje laikomas viena i§ esminiy prielaidy naujy idéjy atsiradimui ir jy
lgyvendinimui. Siekiant atskleisti, kaip darbuotojy jsitraukimas gali biiti susij¢s su inovacijy kirimu
vieSojo sektoriaus organizacijose, pirmiausia bitina aptarti inovacijy sampratg, inovacijy kiirimo
proceso ypatumus ir darbuotojy jsitraukimo teorinius pagrindus. Toks teorinis pagrindimas leidzia
aiSkiau suprasti, kodél darbuotojy isitraukimas laikytinas reikSmingu veiksniu inovacijy kiirimo
procese.

Inovacijy samprata mokslin¢je literatiroje aiSkinama jvairiai, taiau dazniausiai ji siejama su
naujumo kiirimu, atsinaujinimu ar vertés suklrimu organizacijai bei jos paslaugy gavéjams.
Baranauskaité ir Labanauskaité (2020) pazymi, kad inovacijos sgvoka siejama su lotynisku zodziu
innovare, reiskian¢iu atnaujinimg arba naujoviy jvedimg. Gichohi'is (2014) inovacijas apibrézia kaip
procesa, kurio metu naujos idéjos ir procesai panaudojami naujiems produktams ar paslaugoms
sukurti ir realizuoti. PanasSiai inovacijos aiSkinamos ir kaip daugiapakopis procesas, kurio metu id€jos
paveriamos naujais arba patobulintais produktais, paslaugomis ar procesais, padedanciais
organizacijai geriau prisitaikyti prie aplinkos ir didinti savo konkurencinguma (Lan ir Ngoc, 2024).
Baranauskaité ir Labanauskaite (2020) inovacijas apibrézia kaip organizacijos arba vartotojo
inicijuota ekonominj, vadybinj, psichologin} ar technologin; atsinaujinimo procesg organizacijos
viduje, kurio tikslas yra konkurencinio pranasumo ir pridétinés vertés kirimas. Taigi, inovacijos gali
buti suprantamos kaip kryptingas organizacijos atsinaujinimo procesas, kuriuo siekiama kurti nauja
arba pagerintg esamg verte.

Inovacijy kiurimas paprastai prasideda nuo kiirybiniy idéjy generavimo, jy atrankos ir tolesnio
plétojimo. Fonseca-Retana ir kt. (2016) pazymi, kad pirmuoju inovacijy kiirimo etapu laikytinas idéjy
generavimas ir jy jvertinimas pagal rinkos, technologijy bei iStekliy kriterijus. Jeigu idé¢ja
pripaZistama perspektyvia, pereinama prie iSsamesnio jos tyrimo ir verslo plano rengimo.
Vélesniuose etapuose kuriamas prototipas, atliekami bandymai ir vertinama, ar naujas produktas arba
paslauga gali buti jgyvendinami praktikoje. Toks poziiiris rodo, kad inovacijy kiirimas néra
vienkartinis veiksmas, bet nuoseklus procesas, kuriame svarbus tiek kiirybiSkumas, tiek organizacinis
pasirengimas, tiek darbuotojy gebéjimas jgyvendinti pokycius. Remiantis Fonseca-Retana ir kt.
(2016), inovacijy kiirimo procesas gali biiti suprantamas kaip nuosekli etapy seka, apimanti idéjy
generavima, jy vertinima, plétojimg ir jgyvendinimg. Siekiant aiSkiau parodyti Sio proceso etapus, 1
paveiksle pateikiama inovacijy kiirimo proceso schema ( zr. 1 pav.)
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—| Idéjy generavimas

Idéjy vertinimas ir atranka

™ Id¢jos plétojimas
(Inovacijq kiirimo proceso etapai
/

Prototipo kiirimas ir testavimas

Igyvendinimas organizacijoje

—>| Rezultaty vertinimas

1 pav. Inovacijy kiirimo proceso etapai (sudaryta autorés, remiantis Fonseca-Retana ir kt., 2016)

1 paveikslo duomenimis, inovacijos organizacijoje kuriamos nuosekliai, pereinant nuo idéjy
generavimo iki jy jgyvendinimo ir rezultaty vertinimo. Sis procesas reikalauja ne tik kiirybiskumo,
bet ir organizaciniy gebéjimy bei darbuotojy jsitraukimo kiekviename etape.

VieSojo sektoriaus organizacijose inovacijy kiirimas pasizymi tam tikra specifika, nes dazniausiai yra
orientuotas ne ] materialiy produkty kirimg, bet } naujy paslaugy, darbo metody, procesy ir
organizaciniy sprendimy paieska bei diegima (Lisevigiiité ir Zalimiené, 2017; Srirahayu, Ekowati ir
Sridadi, 2023). D¢l to inovacijy kiirimas Siame sektoriuje glaudziai siejamas su darbuotojy gebéjimu
atpazinti poky¢iy poreikj, sitilyti naujas idéjas ir aktyviai dalyvauti jy jgyvendinimo procese.
Moksliniai tyrimai rodo, kad vienu svarbiausiy inovacijy kiirimo veiksniy organizacijoje laikytinas
darbuotojy vaidmuo. Pabréziama, kad inovacijy kiirimo s¢kmé didele dalimi priklauso nuo to, kiek
darbuotojai aktyviai generuoja id¢jas, jsitraukia j poky¢iy procesa ir prisideda prie jy jgyvendinimo
(Elamin, Aldabbas, Ahmed ir Abdulaziz, 2024; Ghani, Hyder, Yoo ir Han, 2023). Siekiant nuosekliau
atskleisti inovacijy kiirimg organizacijoje, tikslinga §j procesg analizuoti skirtingais lygmenimis. Toks
poziuris leidzia geriau suprasti, kad inovacijos atsiranda ne tik dél pavieniy darbuotojy iniciatyvos,
bet ir dél platesniy organizaciniy bei tarporganizaciniy salygy. Todél 2 paveiksle pateikiamas
inovacijy kiirimo lygmeny modelis, leidziantis sistemiSkai atskleisti §] procesg (zr. 2 pav.).

Kiarybiskumas AntepereniSkumas
Individo lvgmuo »
Inovaciios
s _ . . Organizacinis mokymasis ir
Organizacijos lygmuo Struktiiros, mechanizmai & .. . Y
ziniu valdvmas

Tarporganizacinis lygmuo < Tarporganizacinis mokvmasis ir keitimasis Ziniomis
2 pav. Inovacijy kiirimo lygmenys organizacijoje (sudaryta autorés, remiantis Gedvilu, 2014)

2 paveiksle pateikiami inovacijy kiirimo lygmenys: individo, organizacijos ir tarporganizacinis.
Individo lygmeniu inovacijy atsiradimg lemia kiirybiSkumas ir antrepreneriSkumas, sudarantys
prielaidas naujy id¢jy atsiradimui. Organizacijos lygmeniu svarbios inovacijas palaikancios
strukttiros, mechanizmai, organizacinis mokymasis ir Ziniy valdymas, o tarporganizaciniu lygmeniu
reikSmingg vaidmen; atliecka mokymasis i$ kity organizacijy ir keitimasis ziniomis. Taigi, inovacijy
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kirimas priklauso ne tik nuo pavieniy darbuotojy iniciatyvos, bet ir nuo organizacinés bei
tarporganizacinés aplinkos (Gedvilas, 2014). Gedvilas (2014) individo lygmenj iSskiria kaip
inovacijy uzuomazgg. Autoriaus teigimu, butent individas tampa pagrindiniu inovacijy kiirimo,
skleidimo ir taikymo varikliu, o organizacijos lygmeniu svarbu sukurti palankias salygas Sioms
iniciatyvoms atsiskleisti. Tai reiskia, kad organizacijoje inovacijos neatsiranda savaime — jos kyla i$
darbuotojy 1déjy, aktyvumo ir geb¢jimo pastebéti naujus sprendimo biidus.

Nors Gedvilo (2014) inovacijy kiirimo lygmenys buvo analizuojami aukStosios mokyklos kontekste,
autoriaus iSskirti lygmenys gali biiti taitkomi ir platesniame organizaciniame kontekste, nagrin¢jant
inovacijy kiirimg ir vieSojo sektoriaus organizacijose. Tai patvirtina ir kiti tyrimai. Liseviciaté ir
Zalimiené (2017), analizuodamos inovacijas socialines paslaugas teikiandiose nevyriausybinése
organizacijose, pazymi, kad inovacijy kirimo sékme¢ lemia tokios darbuotojy savybeés kaip
kiirybiSkumas, iniciatyvumas, smalsumas, pozityvumas, noras tobuléti, mokytis 1§ klaidy,
bendradarbiauti ir prisiimti lyderyste. Srirahayu'is ir kt. (2023) taip pat pabrézia, kad viesojo
sektoriaus organizacijose inovacijy kiirimas tampa veiksmingesnis tada, kai ] §] procesa aktyviai
jsitraukia darbuotojai, padedantys spresti naujy paslaugy kiirimo, jy priémimo ir organizaciniy tiksly

Vv —

susijes su darbuotojy iniciatyvumu, motyvacija ir aktyviu dalyvavimu organizacijos veikloje.

Vienas svarbiy inovacijy kiirimo pagrindy yra novatoriskas darbuotojy mastymas. Jis apima gebéjima
generuoti naujas id¢jas, ieSkoti nestandartiniy problemy sprendimo budy ir kurti naujus darbo
metodus ar procesus. Srirahayu'is ir kt. (2023) novatoriSka mastyma apibudina kaip naujy idéjy,
procesy ir metody kiirima, priémima ir jgyvendinimg darbuotojy lygmeniu, kai organizacijoje tai
laikoma sekmeés veiksniu. Vis délto vieSojo sektoriaus organizacijos daznai veikia aplinkoje, kuriai
budingas aukstas formalizacijos lygis, procediiry ir taisykliy gausa, grieztesné kontrolé bei ribotas
lankstumas. D¢l to novatoriSkas mastymas vieSajame sektoriuje dazniau reiskiasi ne kaip rizikingas
eksperimentavimas, o kaip geb¢jimas esamus vieSuosius iSteklius panaudoti naujiems ir organizacijai
vertingiems sprendimams kurti. Tai leidzia teigti, kad inovacijy kiirimas vieSajame sektoriuje
pirmiausia priklauso nuo darbuotojy gebéjimo veikti kiirybiskai net ir santykinai reguliuojamoje
organizacinéje aplinkoje.

Kadangi inovacijy kiirimo sékmé didele dalimi priklauso nuo darbuotojy aktyvumo, iniciatyvumo ir
dalyvavimo organizacijos veikloje, toliau tikslinga aptarti darbuotojy jsitraukimo samprata.
Darbuotojy jsitraukimo sgvoka vienas pirmyjy iSsamiau iSplétojo Kahn'as (1990), kuris jg aiskino
kaip organizacijos nario vaidmens atlikimag, | §] vaidmenj jsitraukiant fiziSkai, emociskai ir
kognityviai. Tokiu poziiiriu jsitraukes darbuotojas ne tik atliecka jam pavestas uzduotis, bet ir
tapatinasi su savo vaidmeniu, jaucia darbo prasme bei aktyviai investuoja savo energija j darbo veikla.
Véliau darbuotojy jsitraukimo idéja buvo plétojama ir kity autoriy. Bakker'is (2017) darbuotojy
isitraukimg laiko teigiama psichologine biisena, pasireiSkianc¢ia energingumu, atsidavimu ir
susitelkimu atliekant darbg. Taip pat pabréziama, kad jsitraukimas siejamas su teigiama motyvacija,
emociniu jsipareigojimu ir aukstesniu darbo naSumu (Baker ir Albrecht, 2018; Sawir, Yasri ir Abror,
2021). Vadinasi, darbuotojy jsitraukimas gali biiti suprantamas kaip pozityvus darbuotojo santykis su
darbu, pasireiSkiantis aktyviu, motyvuotu ir prasmingu dalyvavimu darbo veikloje.

Darbuotojy jsitraukimas reikSmingas ne tik individualiu, bet ir organizaciniu pozitriu. Tyrimuose
pabréziama, kad jsitrauke¢ darbuotojai pasizymi didesniu lojalumu organizacijai, geresniu uzduociy
atlikimu, aukStesne motyvacija ir stipresniu organizaciniu jsipareigojimu (Hanaysha, 2016; Baker ir
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Albrecht, 2018). Taip pat pazymima, kad jsitrauk¢ darbuotojai dazniau jaucia, jog jy darbas yra
prasmingas, o juy atliekama veikla prisideda prie didesniy organizacijos tiksly (Angelia ir Astiti,
2020). Tai ypac¢ svarbu inovacijy kiirimo kontekste, nes naujy sprendimy paieska reikalauja ne vien
formalaus uzduociy atlikimo, bet ir papildomos iniciatyvos, kiirybiSkumo, pasitikéjimo savimi bei
noro prisidéti prie organizacijos tobulinimo.

Vis délto darbuotojy jsitraukimo poveikis darbuotojy gerovei néra vertinamas vienareikSmiskai. Dalis
autoriy pabréZzia, kad jsitraukimas yra teigiamas reiSkinys, prieSingas profesiniam perdegimui.
Pavyzdziui, Siddika (2025) darbuotojy jsitraukimg apibtidina kaip pozityvig biiseng, pasireiskiancia
entuziazmu, pasinérimu j darbg ir auks$tu energijos lygiu. Darbuotojy atsidavimas taip pat siejamas
su teigiamomis emocijomis, patiriamomis atliekant darbg (Supriadi, Urbach ir Saputra, 2022). Kita
vertus, tyrimuose pastebima, kad darbuotojy jsitraukimas ir profesinis perdegimas gali biti susij¢
reiSkiniai, ypac tais atvejais, kai organizacijoje stiprinamas jsitraukimas, taciau nepakankamai
valdomi darbo kriiviai ir kiti darbo reikalavimai (Knight, Patterson ir Dawson, 2016). Tai leidzia
teigti, kad darbuotojy jsitraukimas organizacijai yra naudingas tik tada, kai jis remiamas palankiomis
darbo saglygomis ir pakankamais darbo istekliais.

Aiskinant darbuotojy jsitraukima ir jo rys$j su darbo salygomis, ypac svarbus Schaufeli suformuluotas
darbo reikalavimy ir itekliy modelis (angl. Job Demands—Resources model) (toliau — JD-R). Si
teoriné prieiga darbuotojy jsitraukimg aiSkina kaip teigiamg biiseng, kuri stipréja tada, kai darbo
aplinkoje yra pakankamai iStekliy, ir silpnéja, kai dominuoja per dideli darbo reikalavimai. Kaip
pazymi Knight'as ir kt. (2016), JD-R modelyje darbo salygos suvokiamos kaip darbo
charakteristikos, kurios gali buti priskiriamos darbo reikalavimams arba darbo istekliams. Auksti
darbo reikalavimai, tokie, kaip spaudimas, didelis darbo kruvis, atsakomybiy gausa ar laiko stoka,
gali mazinti darbuotojy jsitraukimg ir didinti profesinio perdegimo rizika. Tuo tarpu tokie darbo
iStekliai, kaip vadovy parama, autonomija, griztamasis rySys, mokymosi galimybés ir psichologinis
saugumas, stiprina darbuotojy motyvacija, pasitenkinimg darbu ir jsitraukimg. Bitent tod¢l JD-R
modelis laikytinas viena tinkamiausiy teoriniy prieigy nagrin¢jant darbo salygy ir darbuotojy
jsitraukimo rysj.

VieSojo sektoriaus kontekste darbuotojy jsitraukimg taip pat padeda paaiSkinti vieSosios tarnybos
motyvacijos teorija. Perry'is (1990) suformuotos teorijos esmé ta, kad vieSajame sektoriuje
dirbancius asmenis daznai motyvuoja ne tik iSoriniai atlygio veiksniai, bet ir vidinis noras prisidéti
prie visuomenés gerovés, padéti kitiems ir kurti vieSgja vertg. Ritz'as ir kt. (2016) pazymi, kad
vieSosios tarnybos motyvacija siejama su darbuotojy siekiu prisidéti prie bendrojo gério. Toks
pozitris leidzia manyti, kad darbuotojy jsitraukimas vieSajame sektoriuje daznai kyla i§ darbo
prasmingumo, vertybinio tapatumo su organizacijos tikslais ir vidinio pasitenkinimo atlickama
veikla. Tyrimai rodo, kad vieSosios tarnybos motyvacija gali buiti darbuotojy nasumo, pasitenkinimo
darbu ir net novatorisko mastymo prognostinis veiksnys (Ding ir Wang, 2023). Vadinasi, vieSajame
sektoriuje darbuotojy isitraukimas glaudziai susijes su darbo prasmingumu ir suvokimu, kad
atlieckama veikla kuria naudg visuomenei.

Darbuotojy jsitraukimg paaiskina ir socialiniy mainy teorija, kuri akcentuoja darbuotojo ir
organizacijos santykio abipusiskuma. Sios teorijos poziiiriu darbuotojai yra labiau linke jsitraukti
darba tada, kai jaucia organizacijos parama, pasitikéjima, teisinga elges;j ir pripazinima. Ahmad’as ir
kt. (2023) pazymi, kad darbuotojy ir darbdavio santykis gali biiti aiSkinamas kaip mainy santykis,
kuriame viena pusé atsako ] kitos pusés suteikiamus iSteklius ar paramg. Jei darbuotojas
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organizacijoje patiria parama ir sgziningg atlygj uz jdétas pastangas, jo jsitraukimas j darbg didé¢ja.
VieSojo sektoriaus kontekste tai patvirtina ir Kisi (2024), nurodantis, kad darbuotojy jsitraukimas
stipréja tada, kai jie jaucia vadovybés pasitikéjimg ir palaikyma. Taigi socialiniy mainy teorija leidzia
darbuotojy jsitraukimg aiskinti kaip organizacijos kuriamy santykiy ir darbo aplinkos kokybés
rezultatg.

Darbuotojy isitraukimas yra jvairiapusis reiskinys, todél mokslinéje literatiroje pateikiami skirtingi
jo tipai ir raiSkos lygmenys. Siekiant juos aiSkiau atskleisti, 2 lenteléje pateikiami pagrindiniai
darbuotojy jsitraukimo tipai, jy poZymiai ir teorinis pagrindimas.

2 lentelé. Darbuotojy jsitraukimo tipy palyginimas (sudaryta autorés, remiantis Baker ir Albrecht, 2018;
Huang, Huang ir Chang, 2022; Alnumaini, 2022)

Skirstymo Darbuotoju isitraukimo | Kas budinga Autoriai
pagrindas i darba tipas
Pagal Kasdienis ir savaitinis Izomorfinis reiskinys. Kasdienis jsitraukimas | Baker ir
isitraukimo arba epizodinis — energijos, atsidavimo, susikoncentravimo Albrecht (2018)
reguliaruma darbuotojy jsitraukimas | | darbe lygis. Savaitinis arba epizodinis —

darba nepastovus reiskinys, susijes su darbuotojy

prieiga prie iStekliy, kuri skatina jsitraukima.

Pagal Fizinis, kognityvinis, Darbuotojas gali turéti tik vieno arba dviejy Huang, Huang ir
jsitraukimo emocinis jsitraukimas tipy jsitraukima. Fizinis jsitraukimas — darbo Chang (2022)
biuda intensyvumas. Emocinis jsitraukimas —

dziaugsmas dél atlieckamo darbo. Kognityvinis
jsitraukimas — susikoncentravimo j darba,
démesingumo darbui lygis.

Pagal Organizacinis, darbo, Organizacinis jsitraukimas apima emocinj Alnumaini
isitraukimo asmeninis jsitraukimas darbuotojo ry$j su organizacija, jis reiskia, kad | (2022)
lygmenj svarbios organizacijos vertybés, tikslai. Darbo

isitraukimas atskleidzia darbuotojo nora daug
ir aktyviai dirbti, energinguma darbe.
Asmeninis jsitraukimas reiskia rodo, kad
asmuo jaucia prasme darbinéje veikloje.

Pagal Isitrauke, nejsitrauke, Isitrauke — jaucia stipry rysj su organizacija, Keniya ir John
jsitraukimo visiskai nejsitrauke siekia aukSty rezultaty, Nejsitrauk¢ — nejaucia | (2020)
laipsnj emocinio rysio, darbas jiems tik pajamy

Saltinis. Visiskai nejsitrauke — demotyvuoti,
nepatenkinti vadovybe ir darbo vieta, bidinga

frustracija.
Pagal ISorinis pasitenkinimas, ISorinis pasitenkinimas — pasitenkinimas Keniya ir John
patiriama vidinis pasitenkinimas atlyginimu, karjera, nejauciant vidinio (2020)
pasitenkinima malonumo. Vidinis pasitenkinimas —
darbu malonumas dirbant, jausmas kad darbo

vertybés ir tapatybé atitinka asmenines.

2 lentelés duomenimis, darbuotojy jsitraukimas gali pasireiksti nevienodu intensyvumu, skirtingais
budais ir lygmenimis. Tai reiskia, kad darbuotojas gali biiti aktyviai jsitraukes tik j tam tikrus darbo
aspektus, taciau nepatirti visapusisko emocinio ar vertybinio rysio su darbu. Pavyzdziui, darbuotojas
gali pasizyméti aukstu fiziniu jsitraukimu, bet silpnesniu emociniu ar kognityviniu jsitraukimu. Todél
darbuotojy jsitraukimas turéty biiti laitkomas daugialype psichologine biisena, kurios raiSka priklauso
nuo darbo salygy, darbuotojo patirties ir organizacinio konteksto.

VieSojo sektoriaus organizacijose darbuotojy jsitraukimas ryskiausiai pasireiSkia darbo lygmeniu.
Bors ast ir Kruyen'as (2017) nustate, kad viesojo sektoriaus darbuotojy jsitraukimg labiausiai stiprina
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tokie su darbu susije iStekliai, kaip autonomija, kolegy palaikymas ir prasmingas darbo turinys.
Buelens as ir Broeck as (2007) taip pat pazymi, kad vieSojo sektoriaus darbuotojus labiau motyvuoja
ne iSorinés paskatos, o su paciu darbu susij¢ vidiniai motyvatoriai. Brennan'as ir kt. (2023) nustaté,
kad tokios darbuotojy ugdymo ir paramos programos, kaip mokymai, mentorysté, ugdomasis
vadovavimas (angl. coaching) ir asmeninio tobuléjimo veiklos, gali reikSmingai didinti vieSojo
sektoriaus darbuotojy jsitraukimg. Taip pat svarbus veiksnys yra psichologinis saugumas bei darbo
formavimo strategijos, leidzian¢ios darbuotojams lanksc¢iau ir prasmingiau atlikti savo darba.

Organizaciniu lygmeniu darbuotojy jsitraukimas vieSajame sektoriuje dazniau siejamas su
organizaciniu teisingumu, socialine parama, atlygiu, pripazinimu ir lyderyste. Ding'as ir Wang'as
(2023) pazymi, kad Sie veiksniai yra svarbiis darbuotojo santykiui su organizacija ir jo norui aktyviai
dalyvauti jos veikloje. Ypa¢ reikSmingas vaidmuo tenka lyderystei. Eldor’as (2018), tirdamas vieSojo
sektoriaus darbuotojus ir jy vadovus nustaté, kad empatija, ripestinguma ir palaikyma rodantys
vadovai stiprina darbuotojy jsitraukimg j darbg ir skatina organizacinio pilietiSkumo elgseng. Tai
leidzia teigti, kad organizaciniu lygmeniu darbuotojy jsitraukimg vieSajame sektoriuje stiprina ne vien
formaliis mechanizmai, bet ir kokybiSki santykiai su vadovybe bei organizacijoje kuriama
pasitikéjimo kulttra.

Asmeniniu lygmeniu darbuotojy jsitraukimas vieSajame sektoriuje atsiskleidzia per darbo
prasmingumo, vertes ir atsakomybés prie§ bendruomene pojiit;. Ding'as ir Wang'as (2023) tai sieja
su vieSojo sektoriaus darbuotojy altruistine motyvacija. Zahari'is ir Kaliannan'as (2024) moksliniy
tyrimy apzvalgoje pabréZzia, kad vieSojo sektoriaus darbuotojy vertybés, ypa¢ darbo prasmingumas ir
darbo etika, glaudziai susijusios su jy motyvacija ir jsitraukimu. Pana$iai Postula, ir kt. (2024)
pazymi, kad vieSojo sektoriaus darbuotojy jsitraukimg stiprina atsakomybés prie§ bendruomene
jausmas, formuojantis emocinj rysj su darbu. Tokios jzvalgos leidzia teigti, kad vieSojo sektoriaus
darbuotojy jsitraukimas kyla ne tik i§ organizaciniy paskaty, bet ir i§ vidinio darbo vertés suvokimo.

Apibendrinant galima teigti, kad inovacijy kirimas organizacijoje yra procesas, kuriame esminj
vaidmenj atlieka darbuotojai, jy novatorisSkas magstymas ir aktyvus dalyvavimas organizacijos
veikloje. Darbuotojy jsitraukimas j darbg gali biiti suprantamas kaip teigiama psichologiné biisena,
pasireiskianti energija, atsidavimu, susitelkimu ir prasmingu santykiu su atliekamu darbu. Sis
reiskinys yra daugialypis, nes gali reikstis skirtingais biidais, intensyvumu ir lygmenimis. VieSojo
sektoriaus organizacijose darbuotojy jsitraukimas ypac glaudziai susijes su darbo sqlygomis, darbo
turiniu, autonomija, socialine parama, lyderyste, psichologiniu saugumu ir darbo prasmingumu. Dél
to darbo reikalavimy ir istekliy modelis laikytinas viena tinkamiausiy teoriniy prieigy aiskinant
darbo sqlygy ir darbuotojy jsitraukimo rysj. Kadangi darbuotojy jsitraukimas ir inovacijy kiirimas
nagrinéjamoje temoje siejami su konkrecia organizacine aplinka, toliau tikslinga aptarti socialiniy
paslaugy organizacijy specifikq ir jos reiksme darbo sqlygoms bei darbuotojy jsitraukimui.

1.3. Socialiniy paslauguy organizacijuy specifika ir jos reik§mé darbo salygoms bei darbuotoju
jsitraukimui

Aptarus inovacijy kiirimo procesg ir darbuotojy jsitraukimo teorines prielaidas, tikslinga atskirai
analizuoti socialiniy paslaugy organizacijy specifika, nes Siame kontekste darbo salygos ir darbuotojy
isitraukimas pasireiskia savitais bruozais. Socialiniy paslaugy organizacijos veikia vieSojo intereso ir
institucinés atsakomybés aplinkoje, o jy darbuotojai kasdien dirba su pazeidZiamomis visuomenés
grupémis, sudétingomis gyvenimo situacijomis ir didelio emocinio jautrumo reikalaujanciais atvejais.
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D¢l Sios priezasties Siame poskyryje nagrinéjama socialiniy paslaugy samprata, aptariama socialiniy
paslaugy organizacijy veiklos specifika ir atskleidziama, kokig reikSme ji turi darbuotojy darbo
salygoms bei jy isitraukimui j darbg ir organizacijos veikla.

Socialiniy paslaugy organizacijy specifikai suprasti pirmiausia svarbu aptarti pacios paslaugos
sampratg. Kotler ir Keller (2009, cit. pagal Nurman, Harapan ir Kesumawati, 2021) paslauga
apibrézia kaip bet kokj veiksmga ar veikla, kurig viena Salis gali pasitlyti kitai Saliai, kuri yra i esmés
nemateriali ir nesukuria nuosavybés teisés | kg nors. Paslaugos taip pat suprantamos kaip nematerialiis
zmogaus darbo ir pastangy rezultatai, galintys patenkinti tam tikrus poreikius ir dél to turéti verte
(Alam, 2022). Witell'is ir kt. (2025) paslaugg nusako kaip veiksmag ar veiklg, kuri pasizymi
nematerialumu, organizacinémis ziniomis, netechnologiniais elementais ir klienty integracija.
Zayniddinovich'ius (2025) prie pagrindiniy paslaugy bruozy priskiria nematerialuma, galimybés jas
sukaupti nebuvimg, gamybos ir vartojimo vienalaikiSkumg, heterogeniskuma, unikalumg ir
i1Sankstinio pasitik€jimo biitinybe. Tai reiskia, kad paslaugos vert¢ daznai atsiskleidzia tik jy teikimo
ir vartojimo procese, o vartotojo sprendimas jomis naudotis grindziamas pasitikéjimu paslaugos
teikéju.

Viesyjy paslaugy specifika skiriasi nuo privaciy paslaugy tuo, kad vieSosios paslaugos finansuojamos
1§ biudzeto 1€Sy ir yra orientuotos ne j ekonoming graza, bet j viesgjj interesg. Martin"as ir Londonas
(2022) pazymi, kad vieSosiose paslaugose pirmenybé teikiama bendrajam, o ne privaciam
ekonominiam interesui. Tai reiskia, kad tokios paslaugos teikiamos placiajai visuomenei, o jy
funkcijos ir tikslai nustatomi vieSyjy institucijy, siekiant bendrosios visuomenés gerovés (Public
World, 2022). Nasi'is ir kt. (2024) teigia, kad vieSyjy paslaugy logikos (angl. Public Service Logic)
prieiga pabrézia atviresn] ir pilieCiams prieinamesnj viesgji sektoriy, kuriame svarbus ne tik paslaugy
teikimo efektyvumas, bet ir skaidrumas, prieinamumas, dalyvavimas bei bendradarbiavimas. Taigi,
vieSosios paslaugos suprantamos ne vien kaip paslaugy teikimas, bet ir kaip platesniy vieSojo
valdymo, socialinio teisingumo bei visuomenés gerovés tiksly jgyvendinimo priemoné.

Socialinés paslaugos laikytinos viena i§ vieSyjy paslaugy rasiy. Remiantis Zayniddinovich (2025)
vieSyjy paslaugy klasifikacija, jos priskiriamos materialaus teisés uztikrinimo jstatymuose numatytais
atvejais paslaugoms. Bitinas, Guogis, Migun ir Vazgyté (2010) pazymi, kad socialinés paslaugos
sudaro vieng i§ svarbiy socialinés apsaugos sistemos daliy. Zalimien¢ (2003) socialines paslaugas
apibrézia kaip valstybés subsidijuojamas paslaugas, uz kurias klientas moka ne rinkos kaing arba
apskritai nemoka. Autorés teigimu, socialinés paslaugos laikomos vienu i§ pagrindiniy socialinio
pobudzio programy jgyvendinimo budy.

Socialinés paslaugos teikiamos visy savivaldybiy teritorijose, o savivaldybés formuoja jy teikimo
strategijas, rengia ir jgyvendina socialiniy paslaugy planus bei programas savo teritorijoje
gyvenantiems asmenims (Bitinas ir kt., 2010). Tai leidzia teigti, kad socialiniy paslaugy organizacijos
veikia ne tik socialinio poreikio, bet ir institucinés atsakomybeés, savivaldos planavimo bei vieSojo
reguliavimo aplinkoje. Sis kontekstas daro tiesioging jtaka tiek organizacijy darbo pobudziui, tiek
darbuotojy darbo salygoms. Socialiniy paslaugy organizacijy specifika ypac atsiskleidzia per paties
darbo pobtdj. Socialines paslaugas teikiantys specialistai daznai dirba su pazeidziamomis, socialing
rizikga patirian¢iomis, krizinése situacijose esanCiomis ar jvairiapusiy kompleksiniy poreikiy
turinciomis asmeny grupémis. D¢l to jy darbas pasiZymi ne tik intensyvumu, bet ir stipriu emociniu
kriiviu. Esaki'is ir kt. (2023) pazymi, kad socialines paslaugas teikian¢iy organizacijy specialistai
dirba jtemptomis ir streso kupinomis sglygomis, todél jiems kyla didesné profesinio iSsekimo,
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bejégiskumo ir cinizmo rizika. Siuo poZiiiriu socialiniy paslaugy organizacijos skiriasi nuo daugelio
kity vieSojo sektoriaus organizacijy tuo, kad jose darbuotojai ne tik vykdo formaliai apibréztas
funkcijas, bet ir nuolat susiduria su klienty emocijomis, sudétingomis gyvenimo situacijomis,
krizinémis intervencijomis bei dideliais likesciais paslaugy rezultatams. Kahn'as (1990) teoriné
prieiga taip pat svarbi aiSkinant darbuotojy jsitraukimg socialiniy paslaugy organizacijose, nes ji
pabrézia psichologinio saugumo reikSme¢ darbuotojo pasirengimui visapusiSkai jsitraukti ] savo
vaidmenj. Siuo poziiriu darbuotojai labiau linke ,,atiduoti save darbui tada, kai darbo aplinka jiems
atrodo saugi, prasminga ir leidzianti veikti nebijant neigiamy pasekmiy. Socialiniy paslaugy
organizacijose S$i prielaida ypa¢ svarbi, nes darbuotojai ¢ia kasdien susiduria su emociSkai
sudétingomis situacijomis, todél psichologinis saugumas tampa reikSminga jy jsitraukimo salyga.

Socialiniy paslaugy organizacijy kontekste darbo reikalavimy ir iStekliy modelis laikytinas ypac
tinkamu todél, kad Siy organizacijy darbuotojy darbas pasizymi rySkia darbo reikalavimy ir darbo
iStekliy saveika. Viena vertus, socialines paslaugas teikiantys specialistai daznai dirba su
sudétingomis klienty situacijomis, ribotais iStekliais, dideliu darbo kriiviu ir stipria emocine jtampa,
todel jiems kyla didesné profesinio iSsekimo rizika (Esaki, Liu ir Vito, 2023; Gibson, Samuels ir
Pryce, 2018). Kita vertus, darbuotojy isitraukimui Siose organizacijose ypac svarbiis tokie darbo
iStekliai kaip vadovy parama, autonomija, griztamasis rySys, jtraukimas ] sprendimy priémima,
psichologinis saugumas ir darbo prasmingumas (Schaufeli, 2021; Mohd, Shah ir Zailan, 2016;
Akhwa, Yang, Tackie ir Atingabili, 2021). Tai leidZia teigti, kad darbo reikalavimy ir iStekliy modelis
socialiniy paslaugy organizacijy atveju yra tinkamas todél, kad leidzia sistemiSkai paaiskinti, kaip
darbuotojy darbo aplinka vienu metu gali veikti ir jy iSsekima, ir jy isitraukimg j darba.

Remiantis darbo reikalavimy ir iStekliy modeliu, darbo salygos gali biiti suskirstytos j dvi pagrindines
grupes — darbo reikalavimus ir darbo isteklius, kurie daro poveikj darbuotojy jsitraukimui. Si teoriné
prieiga leidzia paaiskinti, kaip jy pusiausvyra veikia darbuotojy jsitraukimg. Atsizvelgiant | tai, kad
socialiniy paslaugy organizacijy specialistai dirba intensyvioje, emociskai jtemptoje ir didelés
atsakomybés reikalaujancioje aplinkoje, jiems kyla didesné profesinio perdegimo rizika, o tai
tiesiogiai veikia jy jsitraukimg j darbg. D¢l Sios priezasties socialiniy paslaugy organizacijose ypac
svarbu kurti tokig darbo aplinka, kuri mazinty darbuotojy iSsekimo tikimybe ir kartu sudaryty
prielaidas kokybiskai, atsakingai ir veiksmingai teikti socialines paslaugas (zr. 3 pav.).

3 paveikslo duomenimis, darbo reikalavimai yra fiziniai, organizaciniai ir socialiniai darbo aspektai,
reikalaujantys nuolatiniy darbuotojo pastangy ir susije su fiziologinémis arba psichologinémis
sanaudomis. Tuo tarpu darbo iStekliai apima tuos darbo aplinkos aspektus, kurie padeda darbuotojui
siekti darbo tiksly, mazina darbo reikalavimy poveikj, padeda iSsaugoti fizinius ir psichologinius
resursus bei skatina asmeninj augimg ir tobuléjimg (Keniya ir John, 2020). Knight'as ir kt. (2016)
pazymi, kad kai darbo reikalavimai yra dideli, o darbuotojas neturi pakankamai galimybiy juos
igyvendinti, atsiranda darbo spaudimas, kuris mazina darbuotojy jsitraukimg ir didina profesinio
perdegimo rizika. Vadinasi, darbuotojy isitraukimo pozitiriu svarbiausia tampa tai, ar organizacijoje
egzistuoja pusiausvyra tarp darbo reikalavimy ir darbo istekliy.
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Darbo salygos (JD-R)

Darbo reikalavimai (Job Requirements) Darbo istekliai (Work Resources)

Fiziniai, psichologiniai, organizaciniai aspektai, Fiziniai, psichologiniai, organizaciniai aspektai,
reikalaujantys darbuotojo pastangy ir asmeniniy [

resursy investavimo. o  padeda pasiekti darbo tikslus;

o  mazina darbo reikalavimy poveikj;
o skatina darbuotojy vidinj augima, motyvacija.

Pavyzdziai: didelis darbo spaudimas, emociniai

. O Pavyzdziai: grjztamasis rySys, jgudziy jvairove,
reikalavimai. VY &rl rysys, 1gudziy 1

autonomija.

Pablogéjusi sveikata Motyvavimas

Jtampa/i§sekimas/perdegimas Darbuotojy jsitraukimas

Istekliai susvelnina darbo reikalavimy poveikj

3 pav. Darbo salygy jtaka darbuotojy jsitraukimui pagal JD-R teorija (sudaryta autorés, remiantis Baker ir
Demerouti, 2017)

Si pusiausvyra socialiniy paslaugy organizacijose ypa¢ svarbi. Socialiniy paslaugy darbuotojai daznai
susiduria su didele emocine apkrova, ribotais laiko ir kitais iStekliais, sudétingais klientais,
biurokratiniais reikalavimais ir atsakomybiy gausa. Siuo poZiliriu reikiminga ir gatvés lygio
biurokratijos teorija. Gibson'as ir kt. (2018), remdamiesi Lipsky teorija, paZzymi, kad socialines
paslaugas teikiantys darbuotojai daznai dirba turédami ribotus isteklius, dideli darbo kruvj ir
spresdami sudétingas klienty situacijas, o tai daro jtaka jy darbo kokybei, novatoriSkam mastymui ir
jsitraukimui j darba. Autoriai pabrézia, kad socialiniy paslaugy sékmei ypa¢ svarbus glaudziy
santykiy su klientu uzmezgimas, nes biitent jis sudaro prielaidas paslaugos poveikiui ir realiam
poky¢iui kliento gyvenime. Kai darbuotojai turi pakankamai laiko ir kity istekliy, jie gali uzmegzti
kokybiskus santykius su klientais, o $iy iStekliy stoka lemia prastesne santykiy kokybe ir maziau
veiksmingas socialines paslaugas. Tai leidzia teigti, kad darbo salygos socialiniy paslaugy
organizacijose tiesiogiai veikia ne tik darbuotojy jsitraukima, bet ir paciy socialiniy paslaugy kokybe.

Socialiniy paslaugy organizacijose itin svarbus tampa darbo iStekliy vaidmuo. Schaufeli‘is (2021)
pazymi, kad darbuotojus jtraukianti lyderysté didina darbuotojy jsitraukimg tenkindama pagrindinius
ju poreikius — autonomijos, kompetencijos, rysio su kitais ir prasmeés. Autonomijos ir kompetencijos
poreikiy tenkinimas siejamas su darbuotojo galimybe apsispresti dél uzduociy atlikimo buido, naudoti
turimus gebéjimus ir gauti teigiama griztamaji rySi. Prasmés poreikio tenkinimas reiskia, kad
darbuotojui sudaromos saglygos matyti savo darbo vertg ir jausti, kad jo veikla prisideda prie didesnio
tikslo. Socialiniy paslaugy organizacijose tai ypa¢ svarbu, nes darbuotojai ¢ia daznai dirba ne dél
ekonominés naudos, o dél noro padéti kitiems ir matyti teigiamg savo darbo poveikj.

Darbuotojy jsitraukimg Siose organizacijose didina ir atlygis bei darbo ir asmeninio gyvenimo
pusiausvyra. Mohd'as ir kt. (2016) nustaté, kad laisvesné darbo aplinka, derinama su darbo ir
asmeninio gyvenimo pusiausvyra bei atlygiu, stipriai padidina darbuotojy jsitraukimo j darbg lyg;j.
Alnuaimi‘is (2022), remdamasis socialiniy mainy teorija, taip pat pazymi, kad darbuotojy
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jsitraukimas didé¢ja, kai jie suvokia, jog organizacija atsilygina uz jy pastangas. Socialiniy paslaugy
organizacijose atlygis gali biti ne tik finansinis, bet ir nefinansinis. Tokiose organizacijose ypac
reikSmingos tampa pagarba, pripazinimas, palaikymas, darbo saugumas, karjeros galimybés ir darbui
reikalingy iStekliy suteikimas. Musafir'as ir kt. (2018) pazymi, kad socialiné¢ parama ir vadovybés
palaikymas skatina stipresnj darbuotojy atsakomybés pries organizacijg jausmg ir norg atsilyginti jai
savo darbo rezultatais. Nappo (2019) taip pat pabrézia, kad adekvatus atlygis, pagarba, parama, darbo
saugumas ir karjeros galimybés sudaro skirtingas, tac¢iau darbuotojams reikSmingas atlygio formas.
Vadinasi, socialiniy paslaugy organizacijose darbuotojy isitraukimg stiprina ne vien finansinis
atlyginimas, bet ir platesnis organizacijos pripaZinimo bei palaikymo laukas.

Darbuotojy jsitraukimag gali stiprinti ir kryptingai taikomos darbo formavimo strategijos. Bakker'is ir
Albrecht’as (2018) pazymi, kad taikant darbo formavimo strategija gali buti inicijuojami fiziniai ir
kognityviniai uzduociy atlikimo poky¢iai, aktyviai didinami darbo iStekliai, maZinami trukdziai ir
skiriamos sudétingesnés, ta¢iau motyvuojancios uzduotys. Tai gali buti uzduociy apimties, santykiy,
atsakomybiy ar darbo suvokimo poky¢€iai. Toks kryptingas darbo formavimas gali palaikyti
darbuotojy jsitraukima, nes didina kontrolés, kompetencijos ir prasmes jausma. Socialiniy paslaugy
organizacijose tai ypac aktualu, nes darbuotojy kasdien¢ veikla daznai yra intensyvi ir reikalaujanti
emociniy pastangy, todel galimybé lanksciau formuoti darba gali padéti iSlaikyti didesnj jsitraukimo
lygi.

Darbo aplinka taip pat daro reik§mingg jtaka darbuotojy jsitraukimui. Mohd'as ir kt. (2016) nustate,
kad darbuotojy jsitraukima labiausiai didina tokia darbo aplinka, kuri atitinka jy poreikius. Kausar'as
ir Gupta (2025), remdamiesi darbuotojy poreikiy tenkinimo logika, pazymi, kad darbo aplinka gali
stiprinti jsitraukima tiek, kiek ji leidzia patenkinti svarbiausius darbuotojy poreikius. Tai reiskia, kad
darbuotojy jsitraukimg lemia ne tiek pats darbo aplinkos pobudis, kiek jos dermé su darbuotojy
poreikiais ir organizacijos galimybés juos atliepti. Siame kontekste ypa¢ svarbi tampa autonomija ir
darbuotojy jtraukimas j sprendimy priémima. Akhwa'is ir kt. (2021) mokslinés literatiiros apzvalgoje
taip pat pabrézia, kad darbuotojy jsitraukima galima stiprinti didinant vadovybés paramg ir sudarant
daugiau galimybiy darbuotojams dalyvauti organizacijos sprendimy pri€mimo procesuose.

Siuolaikingje darbo aplinkoje vis dazniau taikomas ir hibridinis darbas, kai darbas organizacijoje
derinamas su nuotoliniu darbu. Abi Sios darbo formos gali skirtingai veikti darbuotojy jsitraukimg.
Siddika (2025) pazymi, kad hibridinis darbas gali padidinti darbuotojy juntamg energijos antplidj,
taCiau kartu susikaupti darbui gali trukdyti sudétingesné nuotoliné komunikacija, mazesné saveika su
kolegomis, ilgesnés darbo valandos ir namy aplinkos trikdziai. Nikolic'ius (2023) taip pat pazymi,
kad nuotoliniu budu dirbantiems darbuotojams gali triikti tiesioginio kontakto su kolegomis ir
vadovybe, o tai mazina priklausymo organizacijai jausmg ir didina izoliacijg. Kita vertus, fizinis
darbas organizacijoje gali stiprinti organizacinj identiteta, palengvinti savalaikj grjztamajj rysj ir
darbuotojy integracija i organizacijos struktiirg (Devi, 2022; Ali, Peiseniece ir Mikelsone, 2025). Tai
leidzia teigti, kad darbuotojy jsitraukima lemia ne pats darbo organizavimo modelis, o tai, kiek jis
dera su darbuotojy poreikiais, darbo pobiidziu ir organizacijos specifika.

Darbuotojy isitraukimas ypac stipréja aplinkoje, kurioje egzistuoja rySys tarp organizacijos ir
darbuotojy vertybiy. Tai padeda paaiSkinti vieSosios tarnybos motyvacijos logika, pagal kurig
darbuotojy jsitraukimas didé¢ja tada, kai organizacijos misija ir vertybés dera su individo vertybinémis
nuostatomis. Tokj rys$j palaikyti ir stiprinti svarbus vaidmuo tenka vadovui. Angelia ir Astiti'is (2020)
pazymi, kad veiksmingas vadovas gali paskatinti darbuotojus siekti organizacijos tiksly, kurti palanky
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organizacijos klimatg ir stiprinti kokybiska vadybg. Mohd as ir kt. (2016) taip pat pazymi, kad
darbuotojy jsitraukimg didina laisvesné darbo aplinka, suteikianti jiems galimybe prisidéti prie
organizacijos veiklos formavimo. Transformaciné ir autentiSka lyderysté, orientuotos i darbuotojy
atsiskleidima, iniciatyva, stiprybiy iSrySkinimg bei etiska ir vertybinj veikima, laikomos darbuotojy
jsitraukima skatinanciais veiksniais. Bakker ir Albrecht (2018) pabrézia, kad transformacinis lyderis
supranta lankstumo ir reagavimo j darbuotojy poreikius svarba, o Huang as ir kt. (2022) pazymi, kad
autentiSka lyderysté, grindziama etiSku vadovavimu, skaidrumu ir sgmoningumu, padeda kurti
darbuotojy lojalumg ir pasitikéjima darbdaviu.

Apibendrinant galima teigti, kad socialiniy paslaugy organizacijy specifika pasireiskia tuo, jog jos
veikia vieSojo intereso, institucinés atsakomybés ir darbo su pazeidziamomis klienty grupémis
aplinkoje. Tokio tipo organizacijose darbuotojy darbo sqlygos daznai pasizymi dideliais emociniais,
organizaciniais ir socialiniais reikalavimais, todél darbuotojy jsitraukimui j darbq ir organizacijos
veiklg palaikyti ypac svarbiis tampa darbo istekliai. Socialiniy paslaugy organizacijose darbuotojy
jsitraukimg didina vadovy parama, darbuotojy autonomija ir jtraukimas j sprendimy priémimg,
adekvatus finansinis ir nefinansinis atlygis, darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra, psichologinis
saugumas, darbo formavimo strategijos ir prasmingas darbo turinys. Taciau Sios priemonés turi biiti
taikomos atsakingai, kad darbuotojy jsitraukimas nebiity stiprinamas jy issekimo sgskaita. JD-R
teorija Siame kontekste ypac svarbi todél, kad leidZia parodyti, jog socialiniy paslaugy organizacijose
darbuotojy jsitraukimas priklauso nuo to, kaip organizacija geba suderinti didelius darbo
reikalavimus su pakankamais darbo istekliais. Biitent Si socialiniy paslaugy organizacijy specifika
sudaro pagrindq toliau formuoti teorinj modelj, aiskinantj darbo sqlygy jtakg darbuotojy jsitraukimui
i inovacijy kiirimg.

1.4. Darbo salyguy jtakos darbuotoju jsitraukimui i inovacijy kiirima socialiniu paslaugy
organizacijose teorinis modelis

Siame poskyryje, remiantis ankstesniuose poskyriuose aptartomis teorinémis prieigomis ir mokslinés
literatiros analize, siekiama suformuoti darbo salygy jtakos darbuotojy jsitraukimui j inovacijy
kiirima socialiniy paslaugy organizacijose teorinj modelj. Tokio modelio formavimas yra svarbus
todel, kad jis leidZia nuosekliai susieti Siame skyriuje nagrinétus teorinius elementus ir parodyti, kaip
darbo salygos, darbuotojy jsitraukimas ir inovacijy kiirimas tarpusavyje sgveikauja socialiniy
paslaugy organizacijy kontekste. Mokslinéje literatiroje pabréziama, kad inovacijy kirimas
organizacijose neatsiejamas nuo darbuotojy iniciatyvos, kiirybiskumo, aktyvaus dalyvavimo
organizacijos veikloje ir gebéjimo sitlyti naujus sprendimus (Gedvilas, 2014; Elamin, Aldabbas,
Ahmed ir Abdulaziz, 2024; Ghani, Hyder, Yoo ir Han, 2023). Kita vertus, darbuotojy pasirengimas
jsitraukti j tokius procesus néra savaiminis, nes jj reikSmingai veikia organizacijoje sudaromos darbo
salygos, jy kokybé, palaikymo lygis ir galimybés darbuotojui veikti ne tik kaip vykdytojui, bet ir kaip
aktyviam organizacijos veiklos dalyviui. D¢l Sios priezasties Siame darbe teorinis modelis
formuojamas siekiant atskleisti, kaip darbo salygos gali buti susijusios su darbuotojy jsitraukimu j
darba, o per ji — ir su darbuotojy jsitraukimu j inovacijy kiirimg socialiniy paslaugy organizacijose.

Siame baigiamajame projekte darbo salygos suprantamos kaip daugialypé darbo aplinkos visuma,
apimanti fizinius, organizacinius, socialinius, teisinius ir reguliacinius, ekonominius bei
psichosocialinius komponentus. Toks poziiiris grindziamas Schmacher'is ir Fidlerova (2025)
pateikiama darbo salygy klasifikacija, kuri ankstesniuose poskyriuose pasirinkta kaip tinkamiausia
Sio baigiamojo projekto analizei. Kartu remiamasi ir Nappo (2019) jZvalgomis, pabrézianc¢iomis, kad
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darbuotojui reikSmingos ne tik materialios darbo sglygos, bet ir darbo organizavimas, socialiné
parama, atlygio adekvatumas bei psichologiné savijauta. Tai leidzia teigti, kad darbo salygos turi biiti
vertinamos kaip tarpusavyje susijusiy veiksniy sistema, daranti poveikj darbuotojo savijautai,
elgsenai ir darbo atlikimui. Vis délto teoriniame modelyje Sie komponentai néra iSskiriami kaip SeSios
savarankiskos grupés, nes tai apsunkinty modelio loging struktiirg ir sumazinty jo aiSkumg. Todél
Siame poskyryje darbo sglygos apibendrinamos remiantis darbo reikalavimy ir darbo iStekliy
perspektyva, kuri leidZia aiSkiau parodyti, kaip skirtingi darbo aplinkos aspektai gali veikti darbuotojy
jsitraukima.

Aiskinant darbo sglygy ir darbuotojy jsitraukimo rySj, svarbia teorine prieiga laikytinas darbo
reikalavimy ir iStekliy modelis, kurio taikyma darbuotojy jsitraukimo analizei aptaria Knightas ir kt.
(2016). Si teoriné prieiga leidzia darbo salygas suvokti kaip darbo charakteristikas, kurios gali biiti
priskiriamos darbo reikalavimams arba darbo iStekliams. Darbo reikalavimai apima tokius veiksnius
kaip didelis darbo kriivis, laiko spaudimas, atsakomybiy gausa, emociniai is$Siikiai ar vaidmeny
neaiskumas. Sie veiksniai reikalauja papildomy darbuotojo pastangy, gali maZinti jo energija,
silpninti motyvacijg ir didinti profesinio iSsekimo rizikg. Tuo tarpu darbo iStekliai apima vadovy
parama, kolegy palaikyma, autonomija, griztamaji ry$i, mokymosi galimybes, aiSky darbo
organizavimg ir psichologinj sauguma. Tokie iStekliai padeda darbuotojui susidoroti su darbo
reikalavimais, palaiko jo motyvacija, stiprina pasitenkinimg darbu ir didina jsitraukimg. Taigi darbo
reikalavimy ir iStekliy modelis Siame darbe laikomas tinkamiausia teorine prieiga todél, kad leidZia
susieti darbo salygas su darbuotojy jsitraukimu ne pavieniy veiksniy, bet visos darbo aplinkos
saveikos pozitriu.

Socialiniy paslaugy organizacijy kontekste Si teoriné prieiga yra ypaC aktuali. Kaip aptarta
ankstesniuose poskyriuose, socialiniy paslaugy organizacijos veikia vieSojo sektoriaus aplinkoje,
kuriai budingas didesnis formalizavimas, reguliavimas, atskaitomybé visuomenei ir ribotesnis veiklos
lankstumas (Popa, 2017; Morkevicius, 2013). Borst'as ir Kruyen'as (2017) biurokratijg jvardija kaip
vieng 18 vieSojo sektoriaus darbuotojy streso Saltiniy, o Borst as ir kt. (2019) pazymi, kad aukstas
formalizavimo lygis gali riboti personalo politikos lankstumg ir darbuotojy skatinimo galimybes.
Kartu socialiniy paslaugy organizacijose darbuotojai daznai susiduria su sudétingomis klienty
situacijomis, didele emocine apkrova, atsakomybiy gausa, ribotais iStekliais ir biitinybe reaguoti i
kintancius paslaugy gavéjy poreikius. Esaki'is ir kt., (2023) pazymi, kad socialines paslaugas
teikianciy organizacijy specialistai dirba jtemptomis ir streso kupinomis salygomis, todé¢l jiems kyla
didesné profesinio iSsekimo rizika. Tai reiskia, kad socialiniy paslaugy organizacijose darbo
reikalavimai gali buti itin auks$ti, o jy poveikis darbuotojy savijautai ir motyvacijai — labai
reikSmingas. Kita vertus, tokiose organizacijose ne maziau svarbiis tampa darbo isStekliai: palaikantys
santykiai su vadovu ir kolegomis, aiSkus darbo organizavimas, darbo prasmingumo jausmas,
galimybés mokytis, buti iSgirstam ir dalyvauti organizacijos veikloje. D¢l to biitent socialiniy
paslaugy organizacijose darbo sglygos gali biiti laikomos viena svarbiausiy darbuotojy jsitraukimo
prielaidy.

Darbuotojy jsitraukimo samprata Siame darbe grindziama Kahn'as (1990) ir Bakker'is (2017)
pozitriais. Kahn (1990) darbuotojy jsitraukimg aiSkina kaip organizacijos nario vaidmens atlikima, i
§] vaidmen] jsitraukiant fiziSkai, emociskai ir kognityviai. Toks pozitris leidzia suprasti, kad
darbuotojy isitraukimas néra vien formalus uzduociy atlikimas, bet platesnis darbuotojo santykis su
darbu, jo tapatinimasis su savo vaidmeniu, darbo prasmingumo suvokimas ir energijos investavimas
1 darbo veikla. Bakker (2017) darbuotojy jsitraukimg apibrézia kaip teigiamg psichologing biiseng,
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pasireiskian¢ia energingumu, atsidavimu ir susitelkimu. Sios trys dimensijos §iame darbe laikomos
esminémis, nes biitent jos padeda paaiskinti, kaip darbuotojo santykis su darbu gali pereiti j aktyvesnj
dalyvavimg platesniuose organizacijos procesuose. Darbuotojas, kuris jaucia energija, yra atsidaves
savo veiklai ir susitelkes | atliekama darba, yra labiau linkgs ne tik tinkamai atlikti tiesiogines
funkcijas, bet ir aktyviau prisidéti prie organizacijos tobulinimo, ieskoti naujy sprendimy bei palaikyti
pokyc¢ius.

Todé¢l teoriniame modelyje darbuotojy isitraukimas j darbg laikomas tarpine grandimi tarp darbo
salygy ir darbuotojy jsitraukimo i inovacijy kiirimg. Tokia loginé seka leidzia paaiskinti, kad darbo
salygos pacios savaime inovacijy nekuria, tac¢iau jos sudaro arba nesudaro prielaidy darbuotojui
jsitraukti ] darbg. Bitent jsitraukimas j darba, pasireiskiantis energingumu, atsidavimu ir susitelkimu,
tampa ta busena, kuri didina tikimybe, kad darbuotojas aktyviai prisidés prie naujy idéjy atsiradimo,
ju sidlymo, aptarimo ir jgyvendinimo organizacijoje. Kitaip tariant, palankios darbo salygos
pirmiausia veikia darbuotojo santykj su darbu, o Sis santykis véliau gali virsti aktyvesniu dalyvavimu
inovacijy kiirimo procese. Tuo tarpu nepalankios darbo sglygos gali silpninti darbuotojo jsitraukimag
1 darbg ir kartu riboti jo iniciatyvuma, kirybiSkumg bei pasirengima prisidéti prie organizacijos
tobulinimo. Tokia priklausomybé¢ ypac¢ svarbi socialiniy paslaugy organizacijose, nes jy darbuotojai
daznai dirba sudétingoje ir emocisSkai jtemptoje aplinkoje, todél jsitraukimas tampa ne tik
individualaus santykio su darbu, bet ir organizacinés aplinkos kokybés rezultatu.

Inovacijy kiirimo procese esminj vaidmen;j atlieka pats darbuotojas. Gedvilas (2014), nagrinédamas
inovacijy kiirima vieSojo sektoriaus organizacijoje, pabrézia, kad inovacijy uZuomazga pirmiausia
atsiranda individo lygmeniu. Tai reiSkia, kad biitent darbuotojo iniciatyva, geb¢jimas pastebéti
problemas, siiilyti jy sprendimus ir jsitraukti ] pokycCiy jgyvendinimg tampa pradiniu inovacijy
Saltiniu organizacijoje. PanaSiai Elamin‘as ir kt. (2024) bei Ghani'is ir kt. (2023) pazymi, kad
inovacijy kiirimo sékmé glaudziai susijusi su darbuotojy aktyvumu, idéjy generavimu ir dalyvavimu
paslaugas teikianCiose organizacijose, taip pat pabrézia kiirybiSkumo, iniciatyvumo, smalsumo,
bendradarbiavimo ir mokymosi i$ klaidy reikSme. Srirahayu'is ir kt. (2023) pazymi, kad vieSojo
sektoriaus organizacijose inovacijy kiirimas tampa veiksmingesnis tada, kai j $j procesg aktyviai
jsitraukia darbuotojai, prisidedantys prie naujy sprendimy kiirimo ir organizaciniy tiksly
igyvendinimo. Tokios jzvalgos leidzia teigti, kad inovacijy kiirimas organizacijose néra vien formaliy
struktiiry ar vadovybés sprendimy rezultatas. PrieSingai, jis labai priklauso nuo to, kiek darbuotojai
yra pasirengg ne tik atlikti savo darba, bet ir aktyviai prisidéti prie veiklos tobulinimo.

Socialiniy paslaugy organizacijose inovacijy kiirimas jgyja specifinj pobiidj. Siame sektoriuje
inovacijos dazniausiai néra siejamos su naujy technologiniy produkty ar komerciniy sprendimy
kiirimu. Daug dazniau jos pasireiSkia naujy paslaugy teikimo biidy paieska, darbo metody tobulinimu,
organizaciniy sprendimy gerinimu, bendradarbiavimo formy stiprinimu ar veiklos praktiky, geriau
atitinkanciy paslaugy gavejy poreikius, kiirimu. Tokiu poZitiriu inovacijy kiirimas socialiniy paslaugy
organizacijose glaudziai susijes su darbuotojy profesine patirtimi, jy santykiu su darbu ir gebéjimu
kirybiSkai veikti net ir santykinai formalizuotoje organizacinéje aplinkoje. D¢l Sios priezasties
darbuotojy isitraukimas j inovacijy kiirimg socialiniy paslaugy organizacijose gali reikstis per idéjy
teikima, problemy identifikavima, siilymus gerinti paslaugy teikima, aktyvy dalyvavima sprendziant
organizacines problemas ir prisidéjima prie naujy veiklos sprendimy jgyvendinimo.
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Viesojo sektoriaus kontekste darbuotojy jsitraukimg taip pat padeda paaiskinti vieSosios tarnybos
motyvacijos teorija. Ritz'as ir kt. (2016) pazymi, kad vieSosios tarnybos motyvacija susijusi su
darbuotojy siekiu prisidéti prie visuomenés gerovés ir kurti vies$aja verte, o Ding as ir Wang as (2023)
nurodo, kad ji gali biiti reikSmingas darbuotojy nasumo, pasitenkinimo darbu ir net novatorisko
mastymo veiksnys. Si teoriné prieiga socialiniy paslaugy organizacijy kontekste yra svarbi todél, kad
leidzia paaiskinti, kod¢l darbuotojy jsitraukimas vieSajame sektoriuje kyla ne vien is iSoriniy paskaty.
Ji daznai stiprina ir darbo prasmingumo suvokimas, vertybinis tapatumas su organizacijos tikslais,
noras padeti kitiems ir suvokimas, kad atliekamas darbas kuria nauda visuomenei. Tokiu budu
vieSosios tarnybos motyvacijos teorija Siame modelyje papildo darbo reikalavimy ir iStekliy
perspektyva, nes leidzia parodyti, kad darbuotojy jsitraukimg socialiniy paslaugy organizacijose
lemia ne tik darbo aplinkos salygos, bet ir vieSojo sektoriaus veiklai biidingas vertybinis bei prasminis
darbo pagrindas.

Darbuotojy jsitraukimg Siame darbe taip pat padeda aiskinti socialiniy mainy poziiiris. Ahmadas ir
kt. (2023) bei Kisi'is (2024) atlikti tyrimai leidzia manyti, kad darbuotojai yra labiau linke jsitraukti
1 darbg tada, kai jaucia organizacijos parama, pasitikéjima, teisingg elgesj ir pripaZinimg. Toks
poziiiris ypac¢ svarbus socialiniy paslaugy organizacijose, kuriose darbo salygy socialiniai ir
organizaciniai aspektai gali turéti itin didel¢ reikSme¢ darbuotojo savijautai ir jo pasiryZimui aktyviai
dalyvauti organizacijos veikloje. Jei darbuotojas jaucia vadovy palaikyma, gali iSsakyti nuomone,
patiria pagarby santykj ir mato, kad jo pastangos vertinamos, didéja tikimybe, kad jis ne tik jsitrauks
1 darba, bet ir aktyviau prisidés prie organizacijos tobulinimo bei inovacijy kiirimo. Tod¢l socialiniy
mainy poziiiris Siame modelyje padeda papildomai paaiskinti, kodél palankios darbo salygos, ypac jy
socialiniai ir organizaciniai aspektai, gali tapti svarbia darbuotojy jsitraukimo prielaida.

Apibendrinant aptartas teorines jzvalgas galima teigti, kad darbo salygos socialiniy paslaugy
organizacijose veikia kaip svarbus veiksnys, lemiantis darbuotojy jsitraukima i darbg, o $is savo
ruoztu sudaro prielaidas darbuotojy isitraukimui ] inovacijy kiirimg. Palankios darbo salygos,
veikiancios kaip darbo iStekliai, gali stiprinti darbuotojy energinguma, atsidavima ir susitelkima, tuo
tarpu nepalankios darbo salygos, veikiancios kaip darbo reikalavimai, gali §j jsitraukimg silpninti. Tai
reiskia, kad darbuotojy jsitraukimas j inovacijy kiirimg priklauso ne tik nuo individualiy jy savybiy,
kompetencijy ar profesinés patirties, bet ir nuo organizacijoje sudaromy darbo salygy, kurios gali
veikti kaip §j procesg skatinantys arba ribojantys veiksniai. Tokia loginé seka leidzia pagrjsti teorinio
modelio struktiirg ir pereiti prie jo vizualinio pateikimo, kur atskleidziamos darbo salygy, darbuotojy
jsitraukimo j darbg, darbuotojy jsitraukimo j inovacijy kiirimg ir inovacijy rezultaty sgsajos socialiniy
paslaugy organizacijose (zr. 4 pav.).
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Socialiniy paslaugy organizacijuy kontekstas
pazeidziamos klienty grupés, emocinis darbas, socialiné misija, auksti kokybés reikalavimai, viesojo sektoriaus formalizavimas
Formuoja darbo salygy specifika
Darbo salygos
Fizinés, organizacinés, socialinés, ekonomingés, teisinés ir reguliacinés, psichosocialinés
. Sy,
o ‘&\.\\]e\ Darbo reikalavimy ir iStekliy modelis (JD-R) tkyy 1‘&12)
Darbo reikalavimy ir iStekliy modelis (JD-R)
Darbo reikalavimai Darbo salygos socialiniy paslaugy organizacijose gali veikti kaip darbo Darbo iStekliai
reikalavimai arba darbo istekliai Vadovy parama, kolegy palaikymas,
autonomija, griZtamasis rysys, mokymosi
Darbuotoju jsitraukimas j darba galimybés
Energingumas, atsidavimas, susitelkimas
Sz, Stipri
. prina
o%e
Socialiniy mainy teorija
Organizacijos parama, pasitikéjimas,

Didelis darbo kriivis, laiko spaudimas,
emociniai i$§tikiai, atsakomybiy gausa,

Sudaro prielaidas

teisingas elgesys, pripazinimas.

formalizavimas
Stiprina R
2
Perdegimo/I§sekimo rizika g Darbuotojy jsitraukimas j inovaciju kiirima
Iisekimas, nuovargis, emocinis issekimas g Idéjy generavimas, problemy identifikavimas, sitilymy teikimas, dalyvavimas
2 pokyc¢iuose
] 8.
= o a Ve [{Of' .
Dc? Stiprina ry$j %
Organizaciné kultiira ir lyderyste
Pasitikéjimas, atvirumas, transformaciné ir palaikanti Bendradarbiavimas
lyderyste Tarpdisciplinis darbas, dalyvavimas
sprendimuose, veiklos tobulinimas
Grjztamasis
rySys/tobulina

Isitraukimas ir inovacijuy rezultatai

Viesosios tarnybos motyvacijos teorija
Darbo prasmingumas, viesoji verté, noras padéti kitiems,
tapatumas su organizacijos tikslais

Lemia

Inovacijuy Rezultatai

analizuotais mokslinés literatiiros Saltiniais, 2026)

Paslaugy kokybés gerinimas, procesy tobulinimas, nauji darbo metodai, geresnis klieny poreikiy atitikimas

4 pav. Darbo salygy itakos darbuotojy jsitraukimui j inovacijy kiirimg socialiniy paslaugy organizacijose teorinis modelis (sudaryta autorés, remiantis



4 paveiksle pateiktas teorinis modelis atskleidzia, kad darbo salygos socialiniy paslaugy
organizacijose gali veikti kaip darbo reikalavimai arba darbo iStekliai, kurie daro tiesioginj poveik]
darbuotojy jsitraukimui j darba. Siame modelyje darbo salygos suprantamos kaip visuma, apimanti
fizinius, organizacinius, socialinius, teisinius ir reguliacinius, ekonominius bei psichosocialinius
komponentus, taciau jy poveikis modelyje apibendrinamas per darbo reikalavimy ir darbo istekliy
logika. Darbuotojy jsitraukimas ] darbg Siame modelyje reiskiasi per energinguma, atsidavimg ir
susitelkimg. Sios dimensijos laikomos svarbia tarpine grandimi, nes jos parodo, kokiu mastu
darbuotojas ne tik atlieka savo tiesiogines funkcijas, bet ir yra pasirenggs aktyviau dalyvauti
organizacijos veikloje.

Toliau modelyje i$skiriamas darbuotojy jsitraukimas j inovacijy kirima. Si modelio dalis atskleidZia,
kad jsitraukes darbuotojas yra labiau linkgs generuoti id¢jas, sitilyti naujus sprendimus, aktyviai
dalyvauti pokyc€iy procesuose, palaikyti inovatyvias iniciatyvas ir prisidéti prie jy jgyvendinimo.
Tokiu biidu darbuotojy jsitraukimas j darbg tampa svarbia prielaida aktyvesniam darbuotojy
dalyvavimui inovacijy kiirimo procese. Socialiniy paslaugy organizacijose tai gali reikStis per
paslaugy teikimo tobulinimg, naujy darbo metody taikyma, organizaciniy sprendimy gerinimg ir kity
veiklos buidy, geriau atitinkanciy paslaugy gavéjy poreikius, paieska.

Galutiné modelio dalis siejama su inovacijy rezultatais. Socialiniy paslaugy organizacijose jie
daZniausiai pasireiskia ne materialiy ar technologiniy produkty kiirimu, bet kokybiSkesniu paslaugy
teikimu, procesy gerinimu, naujy veiklos metody taikymu ir organizaciniais sprendimais, kurie
leidzia veiksmingiau reaguoti  klienty poreikius bei didinti organizacijos veiklos kokybe. D¢l to
teorinis modelis leidzia parodyti, kad inovacijy kiirimas socialiniy paslaugy organizacijose yra
nuoseklus procesas, kuriame darbo salygos veikia darbuotojy jsitraukima, Sis — jy dalyvavima
inovacijy kiirime, o pastarasis — organizacijos tobuléjimo rezultatus.

Apibendrinant galima teigti, kad siiilomas teorinis modelis atskleidzia nuosekliq darbo sqlygy,
darbuotojy jsitraukimo j darbq, darbuotojy jsitraukimo j inovacijy kiirimq ir inovacijy rezultaty
sqveikq socialiniy paslaugy organizacijose. Modelis leidzia pagristi, kad darbuotojy dalyvavimg
inovacijy kiirime lemia ne vien jy individualios savybés ar profesiniai gebéjimai, bet ir organizacijoje
sudaromos darbo sqlygos, kurios gali veikti kaip sj procesq skatinantys arba ribojantys veiksniai.
Todél siekiant stiprinti darbuotojy jsitraukimq j inovacijy kiirimq socialiniy paslaugy organizacijose
svarbu ne tik skatinti jy iniciatyvumgq, bet ir kurti tokig darbo aplinkg, kurioje buty pakankamai darbo
istekliy, socialinio palaikymo, autonomijos, aiskumo ir galimybiy aktyviai dalyvauti organizacijos
veiklos tobulinime.

Apibendrinant pirmgqjj skyriy galima teigti, kad darbo sqlygos yra daugialypé darbo aplinkos visuma,
apimanti  fizinius, organizacinius, socialinius, teisinius ir reguliacinius, ekonominius bei
psichosocialinius komponentus. Siame baigiamajame projekte pasirinkta Schmacher ir Fidlerova
(2025) darbo sqlygy klasifikacija, nes ji leidzia nuosekliai atskleisti skirtingus darbo aplinkos
aspektus ir jy reiksme darbuotojo darbo patirciai. Aptariant vieSojo sektoriaus ir socialiniy paslaugy
organizacijy specifikg nustatyta, kad Sio sektoriaus darbuotojai veikia formalizuotoje,
reglamentuotoje ir didelés atsakomybés aplinkoje, todél darbo sqlygos cia turi ypac didele reiksme
darbuotojy savijautai, motyvacijai ir veiklai. Taip pat nustatyta, kad inovacijy kitrimas organizacijoje
yra nuoseklus procesas, kuriame svarby vaidmenj atlieka darbuotojy iniciatyva, kirybiskumas ir
aktyvus dalyvavimas organizacijos veikloje. Darbuotojy jsitraukimas Siame projekte suprantamas
kaip teigiama psichologiné buisena, pasireiskianti energingumu, atsidavimu ir susitelkimu, o darbo



reikalavimy ir istekliy modelis laikytinas viena tinkamiausiy teoriniy prieigy aiskinant darbo sqlygy
ir darbuotojy jsitraukimo rysj. Atlikus mokslinés literatiiros analiz¢ buvo suformuotas darbo sqlygy
jtakos darbuotojy jsitraukimui j inovacijy kiirimq socialiniy paslaugy organizacijose teorinis modelis.
Sj modelj sudaro penki tarpusavyje susije punktai: darbo sqlygos, darbo reikalavimai ir darbo
istekliai, darbuotojy jsitraukimas j darbg, darbuotojy jsitraukimas j inovacijy kiirimg ir inovacijy
rezultatai. Modelis leidzZia teigti, kad darbo sqlygos gali veikti kaip darbuotojy jsitraukimg
skatinantys arba ribojantys veiksniai, o darbuotojy jsitraukimas j darbg tampa svarbia prielaida jy
dalyvavimui inovacijy kitrimo procese socialiniy paslaugy organizacijose.
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2. Socialiniy paslaugy organizacijuy darbo salygu ir darbuotoju jsitraukimo j inovacijuy kiirima
tarptautinis ir nacionalinis teisinis reguliavimas

Socialiniy paslaugy organizacijose darbuotojy darbo salygos ir jy isitraukimas j inovacijy kiirima
formuojasi ne tik organizaciniame, bet ir tarptautiniame bei nacionaliniame lygmenyse. Tarptautiniu
ir nacionaliniu mastu $ie procesai akcentuojami strateginiuose dokumentuose bei teisés aktuose,
kuriuose daug démesio skiriama darbo kokybei, darbuotojy saugai ir sveikatai, socialinei apsaugai,
mokymuisi visg gyvenima, darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyrai, darbuotojy jtraukciai bei jy
dalyvavimui priimant sprendimus. Siame skyriuje nagrinéjamas socialiniy paslaugy organizacijy
darbo salygy ir darbuotojy jsitraukimo } inovacijy kiirimg teisinis reguliavimas tarptautiniu ir
nacionaliniu lygmenimis. Skyriuje siekiama patikrinti pirmajame baigiamojo projekto skyriuje
suformuotg darbo salygy itakos darbuotojy isitraukimui j inovacijy kiirimg teorinj modelj, remiantis
strateginiuose dokumentuose ir teisés aktuose jtvirtintomis nuostatomis.

2.1. Socialiniy paslaugu organizacijy darbo salygy ir darbuotoju jsitraukimo i inovacijy
kiirimg tarptautinis teisinis reguliavimas

Siame poskyryje nagrinéjami tarptautiniai strateginiai dokumentai ir teisés aktai, susije su socialiniy
paslaugy organizacijy darbo salygomis ir darbuotojy jsitraukimo } inovacijy kiirimg prielaidomis.
Siekiant jvertinti Lietuvoje taikomg teisinj reguliavima, pirmiausia biitina aptarti platesnj tarptautinj
konteksta, kadangi tarptautiniu ir Europos Sajungos lygmeniu formuojamos bendros darbo politikos
kryptys, susijusios su darbo kokybe, socialine apsauga, darbuotojy sauga ir sveikata, mokymusi visg
gyvenimg, darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra, socialiniu dialogu bei darbuotojy jtrauktimi.

Sios kryptys yra reikimingos socialiniy paslaugy organizacijoms, nes §iame sektoriuje darbuotojy
darbo salygos apima ne tik fizing ar ekonomine darbo aplinka, bet ir organizacinius, socialinius,
teisinius bei psichosocialinius veiksnius, darancius jtaka darbuotojy savijautai, motyvacijai,
pasitenkinimui darbu ir jsitraukimui j organizacijos veiklg. Socialiniy paslaugy organizacijy veiklos
aplinka pasizymi emociniu kraviu, sudétingomis klienty situacijomis, atsakomybiy gausa, ribotais
skaitmenizacija, nuotolinio ir hibridinio darbo plétra, dirbtinio intelekto taikymas bei darbo ir
asmeninio gyvenimo riby nykimas.

Tarptautiniuose dokumentuose jtvirtintos nuostatos yra svarbios vertinant, kokios darbo salygos gali
sudaryti palankesnes prielaidas darbuotojy jsitraukimui j darba ir inovacijy kiirimo procesus. Si
analiz¢é taip pat leidzia patikrinti pirmajame darbo skyriuje suformuotg teorinj modelj, kuriame darbo
salygos suvokiamos kaip darbuotojy jsitraukimg j darbg ir inovacijy kiirimg galintys stiprinti arba
silpninti veiksniai. Pagrindiniy Siame poskyryje analizuojamy tarptautiniy strateginiy dokumenty ir
teisés akty sgvadas pateikiamas 3 lenteléje (zr. 3 lentelg.).

3 lentelé. Tarptautiniy dokumenty, susijusiy su darbo salygomis ir darbuotojy jsitraukimu, sgvadas (sudaryta
autorés, 2026)

Dokumenta priémusi | Dokumento pavadinimas ir | Pagrindinés nuostatos, susijusios su tema
institucija metai

Europos Komisija, Europos socialiniy teisiy Lygiy galimybiy, saZiningy darbo salygy, socialinés
Europos Parlamentas ir | ramstis (2017) apsaugos, mokymosi visg gyvenima, darbo ir asmeninio
ES Taryba gyvenimo pusiausvyros principai




Dokumentg priémusi
institucija

Dokumento pavadinimas ir
metai

Pagrindinés nuostatos, susijusios su tema

Europos Komisija

Europos socialiniy teisiy
ramscio veiksmy planas
(2021)

Kokybisko uzimtumo, darbuotojy kompetencijy ugdymo,
socialinés jtraukties, teisés atsijungti, skaitmeniniy
igiidziy stiprinimo nuostatos

Europos Vadovy
Taryba, Europos
Parlamentas, Europos
Komisija ir socialiniai
partneriai

Porto deklaracija (2021)

Darbo kokybés, socialinio teisingumo, socialinés
sanglaudos ir darbuotojy apsaugos stiprinimas

Europos Parlamentas ir
ES Taryba

Direktyva (ES) 2022/2041
dél deramo minimalaus
darbo uzmokes¢io Europos
Sajungoje (2022)

Deramo darbo uzmokescio, oraus pragyvenimo,
kolektyviniy deryby ir darbuotojy apsaugos stiprinimas

Europos Komisija

2021-2027 m. ES
darbuotojy saugos ir
sveikatos strateginé
programa (2021)

Fiziniy ir psichosocialiniy riziky prevencija, saugi ir
sveika darbo aplinka, prisitaikymas prie skaitmenizacijos
ir naujy darbo formy

Europos Komisija

Socialinés ekonomikos
veiksmy planas (2021/2022)

Darbo prasmés, socialinés misijos, darbuotojy
dalyvavimo, lyderystés, mokymosi visg gyvenima ir
itraukiy darbo viety akcentai

Europos Parlamentas ir
ES Taryba

Reglamentas (ES)
2021/1057 (ESF+) (2021)

Darbuotojy gebéjimy ugdymas, prisitaikymas prie
poky¢iy, socialinés inovacijos, jtrauktis ir organizacijy
modernizavimas

Socialinés apsaugos
komitetas (Europos
Sajunga)

Savanoriska Europos
socialiniy paslaugy kokybés
sistema (2010)

Socialiniy paslaugy kokybés principai, darbuotojy
kompetencijos, darbo organizavimas ir paslaugy
prieinamumas

Europos rebilitacijos
platforma

EQUASS Assurance
principai, kriterijai ir
rodikliai (2018)

Kokybés valdymas, darbuotojy jtraukimas, kompetencijy
ugdymas, organizaciné kultiira ir nuolatinis tobulinimas

Tarptautiné darbo
organizacija

Konvencija Nr. 155 dél
darbuotojy saugos ir
sveikatos (1981)

Darbuotojy sauga, sveikata, darbo aplinkos politika ir
prevencija

Tarptautiné darbo
organizacija

Konvencija Nr. 187 dél
saugos ir sveikatos gerinimo
(2006)

Prevencinés saugos kultiira, nuolatinis darbo salygy
gerinimas

Tarptautiné darbo
organizacija

Konvencija Nr. 190 dél
smurto ir priekabiavimo
darbo pasaulyje (2019)

Smurto ir priekabiavimo prevencija, darbuotojy orumo ir
psichosocialinés gerovés apsauga

Pasaulio sveikatos
organizacija

Pasaulinis sveikatos ir
priezitiros darbuotojy
susitarimas (2022)

Darbuotojy gerové, psichikos sveikata, saugios darbo
salygos, darbo kravio valdymas ir profesinis palaikymas

Tarptautiniy dokumenty analiz¢ tikslinga pradéti nuo Europos socialiniy teisiy rams¢io, kur; 2017 m.
lapkricio 17 d. Geteborge vykusiame socialiniame auksciausiojo lygio susitikime bendrai paskelbé
Europos Parlamentas, ES Taryba ir Europos Komisija (Europos socialiniy teisiy ramstis, 2017). Sis
dokumentas laikomas vienu svarbiausiy Europos Sgjungos (toliau — ES) socialinés politikos pagrindy,
nes jame suformuluoti 20 principy, suskirstyty i tris pagrindines grupes: lygias galimybes ir galimybe
jsidarbinti, saziningas darbo salygas bei socialing apsauga ir jtrauktj. Siame dokumente pabréziama,
kad ES turi biiti kuriamos teisingesnés ir praktikoje geriau veikiancios darbo salygos, sudarancios
galimybes darbuotojams biiti apsaugotiems, tobuléti, prisitaikyti prie kintan¢iy ekonominiy ir
technologiniy salygy bei iSlaikyti socialinj sauguma. Tarp nagrinéjamai temai svarbiausiy nuostaty
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i1§skirtini mokymosi visg gyvenimg, lygiy galimybiy, aktyvios paramos uzimtumui, saugaus ir
lankstaus uZimtumo, socialinio dialogo, darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyros bei sveikos,
saugios ir tinkamai pritaikytos darbo aplinkos principai. Sie principai yra aktualiis socialiniy paslaugy
organizacijoms, nes Siame sektoriuje darbuotojy darbo salygy kokybé susijusi ne tik su formaliomis
darbo teisémis, bet ir su galimybémis mokytis, veikti saugioje aplinkoje, iSlaikyti psichologing
pusiausvyrg ir turéti aiSkias socialines garantijas. Todé¢l Siame dokumente jtvirtintos nuostatos gali
buti siejamos su darbo salygy komponentais, kurie pirmajame darbo skyriuje buvo isskirti kaip
darbuotojy jsitraukimg j darbag galintys stiprinti darbo istekliai (Europos socialiniy teisiy ramstis,
2017).

[Ssamiau vertinant Europos socialiniy teisiy ramsc¢io turinj matyti, kad pirmojoje jo dalyje, skirtoje
lygioms galimybéms, akcentuojama $vietimo, profesinio mokymo ir mokymosi visa gyvenima svarba,
taip pat darbuotojy apsauga nuo diskriminacijos del lyties, amziaus, rasés, religijos ar kity pozymiy.
Tai ypa¢ svarbu socialiniy paslaugy organizacijose, kurios veikia aukSto feminizacijos lygio
sektoriuje ir kuriose darbuotojy vaidmenys daznai siejami su emociniu darbu, intensyviu bendravimu
ir poreikiu nuolat prisitaikyti prie kintan¢iy klienty situacijy. Antrojoje dalyje, skirtoje sgziningoms
darbo salygoms, iSryskinamos lankscios darbo formos, informavimas apie darbo salygas, darbo ir
asmeninio gyvenimo pusiausvyra, socialinis dialogas ir darbuotojy jtrauktis. Treciojoje dalyje,
skirtoje socialinei apsaugai ir jtraukciai, akcentuojamas materialinis saugumas, socialinés apsaugos
priemongs, ory pragyvenimg leidziantis uZztikrinti darbo santykiy modelis ir pazeidziamy grupiy
itraukimas j darbo rinkg. Tokiu btidu Siame dokumente formuojamas platus darbo salygy supratimas,
apimantis fizinius, socialinius, ekonominius, teisinius ir psichosocialinius aspektus, kurie yra aktualiis
ir socialiniy paslaugy organizacijy darbuotojy isitraukimo kontekste (Europos socialiniy teisiy
ramstis, 2017).

Su Europos socialiniy teisiy rams¢iu glaudziai susijes Europos socialiniy teisiy rams¢io veiksmy
planas, kurj 2021 m. kovo 4 d. pateikée Europos Komisija (toliau — EK) (Europos socialiniy teisiy
ramscio veiksmy planas, 2021). Sis dokumentas svarbus tuo, kad jame ne tik pakartojamos Europos
socialiniy teisiy ramscio vertybés, bet ir numatomi konkretesni jgyvendinimo tikslai bei kryptys iki
2030 m. Jame nustatyta, kad darbg turéty turéti ne maziau kaip 78 proc. 20—64 mety gyventojy, bent
60 proc. suaugusiyjy turéty kasmet dalyvauti mokymuose, o socialinés atskirties ar skurdo rizikg
patirian¢iy Zmoniy skai¢ius turéty sumazéti bent 15 min. Siame dokumente pabréziama kokybisky ir
tvariy darbo viety kiirimo svarba, darbuotojy kompetencijy ugdymas, skaitmeniniy jgiidziy
stiprinimas, aktyvesnis vyresnio amziaus zmoniy jtraukimas ] darbo rinka, jaunimo jdarbinimo
skatinimas ir socialiniy teisiy uztikrinimas Siuolaikingje skaitmeninéje darbo aplinkoje. Taip pat jame
iSrySkinama darbuotojy teis¢ atsijungti, kuri siejama su aiSkiy riby tarp darbo ir poilsio laiko
i8laikymu, psichikos sveikatos apsauga ir nuolatinio pasiekiamumo mazinimu. Socialiniy paslaugy
organizacijy kontekste tokios nuostatos ypac reikSmingos, nes Siame sektoriuje darbuotojai daznai
patiria didelj emocinj kriiv], intensyvy bendravima su klientais ir profesinio perdegimo rizikg. D¢l to
galimybé¢ islaikyti ribg tarp profesinio ir asmeninio gyvenimo, nuolat tobulinti kompetencijas ir
prisitaikyti prie kintan¢iy darbo formy gali biiti laikoma svarbia darbuotojy jsitraukimg stiprinancia
salyga (Europos socialiniy teisiy ramscio veiksmy planas, 2021).

Sio veiksmy plano jgyvendinimo kontekste taip pat i§skirtinos daugiameté finansiné programa 2021—
2027 m. (angl. Multiannual Financial Framework) ir ,NextGenerationEU* iniciatyva
(NextGenerationEU, 2020), kurig 2020 m. pasiileé EK, o veliau priémé ES teisékiiros institucijos.
Nors Sios priemonés néra tiesioginiai darbo teisé€s aktai siaurgja prasme, jos svarbios kaip platesnis
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socialinés politikos jgyvendinimo ir finansavimo pagrindas. Jose akcentuojama parama regionams,
skaitmeniné pertvarka, socialiné ir teritoriné sanglauda, organizacijy atsparumo stiprinimas ir viesyjy
paslaugy kokybés gerinimas. Socialiniy paslaugy organizacijy poZzitiriu tokios priemoneés reikSmingos
tuo, kad jos sudaro prielaidas organizacijy modernizavimui, darbuotojy kvalifikacijos stiprinimui,
darbo aplinkos atnaujinimui ir paslaugy prieinamumo gerinimui. Vis délto Sias iniciatyvas tikslinga
vertinti kaip papildoma Europos socialinés politikos jgyvendinimo konteksta, kuris padeda suprasti,
kokiomis finansinémis ir politinémis priemonémis remiami dokumentuose numatyti tikslai
(NextGenerationEU, 2020).

Svarbig politing reikSme tarptautinio teisinio reguliavimo kontekste turi Porto deklaracija, kuri buvo
pasirasyta 2021 m. geguzés 7 d. Europos socialiniame auksc¢iausiojo lygio susitikime, dalyvaujant ES
valstybiy politiniams lyderiams, Europos Komisijos, Europos Parlamento, socialiniy partneriy ir
pilietinés visuomenés organizacijy atstovams (Porto deklaracija, 2021). Sis dokumentas gali biti
laikomas politiniu jsipareigojimu jgyvendinti Europos socialiniy teisiy rams¢io nuostatas iki 2030 m.
ir stiprinti socialing Europos dimensija. Siame dokumente daug démesio skiriama ne tik
ekonominiam atsigavimui po COVID-19 pandemijos, bet ir socialiniam teisingumui, darbuotojy
apsaugai, darbo kokybés gerinimui ir investicijoms ] socialinj sektoriy. Jame pabréziama, kad
ekonominis konkurencingumas turi buiti derinamas su socialine sanglauda, lygiomis galimybémis ir
darbuotojy gerove, o tai ypac svarbu Siuolaikingje darbo rinkoje, kurig vis labiau veikia dirbtinis
intelektas ir skaitmenizacija. Socialiniy paslaugy organizacijy kontekste tai reikSminga tuo, kad
darbuotojy ijsitraukimas j organizacijos veikla, aktyvesnis dalyvavimas sprendimy priémime ir
pasirengimas prisidéti prie pokyCiy bei inovacijy kirimo yra glaudziai susijes su tuo, kiek
organizaciné aplinka yra teisinga, jtrauki ir orientuota j darbuotojy apsauga. Taigi Siame dokumente
formuojama kryptis, kad socialiai atsakinga, teisinga ir darbuotojy gerove stiprinanti darbo aplinka
tampa modernios organizacijos pagrindu, o tai ypac¢ svarbu socialiniy paslaugy sektoriuje (Porto
deklaracija, 2021).

Toliau nagrinétina Direktyva (ES) 2022/2041 dé¢l deramo minimalaus darbo uzmokes¢io Europos
Sajungoje, kurig 2022 m. spalio 19 d. priémé Europos Parlamentas ir ES Taryba (Direktyva (ES)
2022/2041, 2022). Sis dokumentas svarbus tuo, kad jame nustatyti bendrieji darbuotojy darbo
uzmokes¢io principai, kuriuos valstybés narés turi jgyvendinti nacionaliniu lygmeniu. Siame
dokumente akcentuojama ne vien minimalaus iSgyvenimo standarto, bet biitent ory pragyvenimag
uztikrinanc¢io darbo uzmokescio samprata. Taip pat pabréziama, kad darbo uzmokestis turi mazinti
dirbanciyjy skurda, stiprinti socialing sanglaudg ir socialing konvergencija bei prisidéti prie mazesniy
darbo uzmokesc¢io skirtumy tarp vyry ir motery. Direktyvoje numatyta, kad valstybés narés turi kurti
darbo uZzmokes¢io nustatymo ir vertinimo sistemas, atsizvelgdamos j gyventojy perkamaja galia,
darbo uzmokescio augimo tendencijas, produktyvuma ir kitus pakankamumo kriterijus. Joje taip pat
1SrySkinama kolektyviniy deryby svarba ir profesiniy sgjungy apsauga nuo kiSimosi ] jy steigima,
administravimg ar veiklg. Socialiniy paslaugy organizacijy kontekste tokios nuostatos yra ypac
svarbios todeél, kad darbo uzmokesCio adekvatumas, ekonominis saugumas ir galimybé buti
atstovaujamiems yra reikSmingi ekonominiy darbo sglygy elementai. Kai darbuotojas jauciasi
finansiSkai saugesnis, sgziningiau vertinamas ir turi realias atstovavimo galimybes, stipréja jo
pasitikéjimas organizacija, mazéja nepasitenkinimas darbu ir gali didéti pasirengimas aktyviau
dalyvauti organizacijos gyvenime. Tod¢l Siame dokumente jtvirtintos nuostatos gali biti siejamos su
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ekonominiy darbo istekliy stiprinimu, kurie savo ruoztu gali teigiamai veikti darbuotojy jsitraukima
(Direktyva (ES) 2022/2041, 2022).

Fiziniy ir psichosocialiniy darbo salygy poZiiiriu itin reikSminga yra 2021-2027 m. ES darbuotojy
saugos ir sveikatos strateginé programa, kurig 2021 m. birzelio 28 d. priémé Europos Komisija (ES
darbuotojy saugos ir sveikatos strateginé programa 2021-2027 m., 2021). Siame dokumente daug
démesio skiriama profesiniy ligy ir nelaimingy atsitikimy prevencijai, psichosocialiniy riziky
mazinimui, pasirengimui busimoms sveikatos krizéms ir darbo aplinkos pritaikymui prie
skaitmenizacijos, ekologiniy bei demografiniy poky¢iy. Si programa grindziama trimis
pagrindinémis kryptimis: skaitmeninio pasaulio poky¢iy valdymu, nelaimingy atsitikimy ir profesiniy
ligy prevencijos gerinimu bei pasirengimu btisimoms sveikatos krizéms. Joje taip pat akcentuojamos
technologijy keliamos rizikos — darbo vietos ir laiko nenuoseklumas, technostresas, naujy priemoniy
ir masiny keliamos grésmés, taip pat klimato kaitos padariniai, galintys bloginti darbuotojy sveikata
ir gyvenimo kokybe. Be to, §i programa siejama ir su darbuotojy apsauga dirbtinio intelekto
naudojimo kontekste, pabréziant butinybe iSvengti perteklinés kontrolés, automatinio baudimo ar
diskriminaciniy sprendimy, grindziamy vien algoritmais. Socialiniy paslaugy organizacijy
darbuotojams tokios nuostatos ypac reikSmingos, nes jy darbas daznai susijes su nuolatine emocine
jtampa, sudétingomis klienty situacijomis, padid¢jusia profesinio perdegimo rizika ir poreikiu
prisitaikyti prie sparciai besikei¢ian¢iy darbo organizavimo formy. Todél Siame dokumente
numatytos kryptys gali biti tiesiogiai siejamos su fiziniy, organizaciniy ir psichosocialiniy darbo
salygy gerinimu, kuris yra svarbus darbuotojy savijautai, motyvacijai ir jsitraukimui j organizacijos
veikla (ES darbuotojy saugos ir sveikatos strateginé programa 2021-2027 m., 2021).

Svarbus platesnio socialinio konteksto dokumentas yra Socialinés ekonomikos veiksmy planas, kurj
2021 m. gruodzio 9 d. pateiké Europos Komisija (Socialinés ekonomikos veiksmy planas, 2021). Sis
dokumentas svarbus tuo, kad jame socialiné ekonomika siejama su visuomenés gerove,
bendruomeniy stiprinimu, jtraukiy darbo viety kiirimu ir socialinés sanglaudos stiprinimu. Jame
akcentuojamas principas, jog ,,zmogus svarbiau uz pelng“, o darbas suvokiamas ne tik kaip
ekonominé veikla, bet ir kaip socialine verte kuriantis procesas. Siame plane isskiriami tokie aspektai
kaip darbuotojy lyderysté, dalyvavimas sprendimy priémime, mokymasis visg gyvenima, ziedinés
ekonomikos ir skaitmeninés pertvarkos kompetencijy ugdymas, bendruomeniskumas, lankstesnis
darbo organizavimas ir emocinés darbuotojy gerovés svarba. Socialiniy paslaugy organizacijoms
tokios nuostatos yra ypac aktualios, nes jy veikla 1§ esmés grindziama pagalba zmogui, socialinés
vertés kiirimu ir darbo prasmingumo patirtimi. Kai organizacijoje sudaromos sglygos darbuotojams
buti iSgirstiems, dalyvauti priimant sprendimus, matyti savo darbo prasme ir veikti bendruomeniskoje
aplinkoje, stipréja jy jsitraukimas, iniciatyvumas ir vidiné motyvacija. Tai svarbu nagrin¢jamai temai,
nes darbuotojy dalyvavimas, lyderysté ir darbo prasmé gali biiti laikomi svarbiais psichosocialiniais
bei socialiniais darbo iStekliais, kurie sudaro palankesnes prielaidas inovacijy kiirimui (Socialinés
ekonomikos veiksmy planas, 2021).

Prie§ nagrinéjant konkrecius socialiniy paslaugy kokybés uZztikrinimo modelius, tikslinga iSskirti
2010 m. Socialinés apsaugos komiteto parengta SavanoriSka Europos socialiniy paslaugy kokybés
sistemg (angl. Voluntary European Quality Framework for Social Services) (Savanoriska Europos
socialiniy paslaugy kokybés sistema, 2010). Siame dokumente pateikiami pagrindiniai socialiniy
paslaugy kokybés principai, akcentuojant paslaugy prieinamuma, testinumg, orientacija | asmenj,
visapusiSkumg ir rezultatyvumg. Taip pat pabréziama darbuotojy kompetencijy, tinkamo darbo
organizavimo ir jy dalyvavimo paslaugy teikimo procese svarba, nurodant, kad socialiniy paslaugy
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kokybé yra neatsiejama nuo zmogiskyjy iStekliy valdymo ir darbo saglygy uztikrinimo. Nagrinéjamos
temos kontekste §i sistema yra reikSminga tuo, kad joje socialiniy paslaugy kokybé¢ siejama su
darbuotojy vaidmeniu organizacijoje, jy kvalifikacija, jsitraukimu ir darbo aplinkos kokybe. Todél
galima teigti, kad Siame dokumente jtvirtintos nuostatos sudaro bendrag Europos lygmens pagrinda,
kuriame darbo salygos ir darbuotojy jsitraukimas traktuojami kaip svarbiis kokybisky socialiniy
paslaugy uztikrinimo veiksniai (Savanoriska Europos socialiniy paslaugy kokybés sistema, 2010).

Toliau nagrinétina Europos socialiniy paslaugy kokybés sistema EQUASS (angl. European Quality
in Social Services), kurios kokybés uztikrinimo modelis pateiktas 2018 m. Europos reabilitacijos
platformos (angl. European Platform for Rehabilitation) parengtame dokumente ,,EQUASS
Assurance principai, kriterijai ir rodikliai*. Siame dokumente pateikiama socialiniy paslaugy kokybés
vertinimo sistema grindziama principais, kriterijais ir rodikliais, kuriais siekiama uztikrinti
organizacijy veiklos nuosekluma, skaidrumg, orientacija i paslaugy gavéja ir nuolatinj veiklos
tobulinimg. Dokumente iSskiriama deSimt pagrindiniy principy, apimanciy lyderystg, personalg,
teises, etika, partneryste, dalyvavimga, orientacija ] asmenj, visapusiS$kuma, rezultaty siekimg ir
nuolatinj tobulinima, kurie detalizuojami per konkrecius vertinimo kriterijus ir rodiklius (EQUASS,
2018). Sie elementai leidzia vertinti ne tik paslaugy kokybe, bet ir organizacijos vidaus procesus,
susijusius su zmogiskyjy iStekliy valdymu, darbuotojy kompetencijy ugdymu ir jy dalyvavimu
organizacijos veikloje. Nagrin¢jamos temos kontekste svarbu tai, kad EQUASS sistemoje socialiniy
paslaugy kokybé¢ tiesiogiai siejama su darbuotojy vaidmeniu organizacijoje. Dokumente
akcentuojamas darbuotojy kompetencijy stiprinimas, jy itraukimas j sprendimy priémimga, aiskus
darbo organizavimas, bendradarbiavimo kultlira ir nuolatinio tobulinimo principo taikymas.
Socialiniy paslaugy organizacijose tokios nuostatos sudaro prielaidas palankesnéms organizacinéms
ir psichosocialinéms darbo salygoms, didesniam darbuotojy jsitraukimui ir aktyvesniam dalyvavimui
organizacijos tobulinimo procesuose. Todél galima teigti, kad EQUASS dokumente jtvirtinti
principai gali buti siejami su darbo iStekliais, kurie stiprina darbuotojy isitraukimg ir sudaro
palankesnes prielaidas inovacijy kiirimui bei jy jgyvendinimui socialiniy paslaugy organizacijose
(EQUASS Assurance principai, kriterijai ir rodikliai, 2018).

Tarptautiniu lygmeniu taip pat svarbios yra Tarptautinés darbo organizacijos konvencijos, kuriomis
nustatomi bendrieji darbuotojy saugos, sveikatos ir apsaugos standartai visose darbo srityse, iskaitant
ir socialiniy paslaugy sektoriy. Siuo poziiiriu pirmiausia nagrinétina Tarptautinés darbo organizacijos
Konvencija Nr. 155 dél darbuotojy saugos ir sveikatos bei darbo aplinkos, kurig Tarptautinés darbo
organizacijos Generaliné konferencija priemé 1981 m. birzelio 22 d. Zenevoje, 67-o0joje sesijoje
(Konvencija Nr. 155, 1981). Sioje konvencijoje nustatyta, kad kiekviena Organizacijos naré turi
parengti, jgyvendinti ir periodiskai perzitréti nuoseklig nacionaling darbuotojy saugos, sveikatos ir
darbo aplinkos politika, kuria biity siekiama uzkirsti kelig nelaimingiems atsitikimams ir sveikatos
pakenkimui darbe, mazinant darbo aplinkai biidingo pavojaus priezastis. Konvencijoje taip pat
akcentuojamas darbo organizavimo, darbo laiko, darbo procesy, mokymo, bendravimo ir
bendradarbiavimo vaidmuo, taip pat darbuotojy ir jy atstovy apsauga bei dalyvavimas sprendziant
darbuotojy saugos ir sveikatos klausimus (Konvencija Nr. 155, 1981). Nagriné¢jamos temos kontekste
tai reikSminga tuo, kad dokumente darbo sglygos suprantamos placiai — kaip fiziniy, organizaciniy ir
psichosocialiniy veiksniy visuma, susijusi su darbuotojy saugumu, savijauta ir galimybe aktyviai
dalyvauti organizacijos veikloje. Socialiniy paslaugy organizacijose tokios nuostatos ypa¢ svarbios
del didelio emocinio kruvio, sudétingy klienty situacijy ir profesinio iSsekimo rizikos, todel
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Konvencijoje Nr. 155 jtvirtinti principai gali biiti siejami su darbo istekliais, kurie stiprina darbuotojy
jsitraukimg (Konvencija Nr. 155, 1981).

Su Konvencija Nr. 155 glaudZziai susijusi yra Tarptautinés darbo organizacijos Konvencija Nr. 187
dél darbuotojy saugos ir sveikatos gerinimo skatinimo koncepcijos, kurig Tarptautinés darbo
organizacijos Generaliné konferencija priémé 2006 m. birzelio 15 d. Zenevoje, 95-ojoje sesijoje
(Konvencija Nr. 187, 2006). Siame dokumente pabréZiama nuolatinio darbuotojy saugos ir sveikatos
gerinimo svarba, grindZiama nacionalinés politikos, nacionalinés sistemos ir nacionalinés programos
plétojimu. Konvencijoje i$skiriama nacionalinés prevencinés saugos ir sveikatos kultiiros samprata,
kuri suprantama kaip kulttira, kai visais lygmenimis gerbiama teisé j saugig ir sveikg darbo aplinka,
o valdzia, darbdaviai ir darbuotojai aktyviai prisideda prie tokios aplinkos kiirimo, prevencijos
principui skirdami didZiausig prioriteta (Konvencija Nr. 187, 2006). Dokumente taip pat
akcentuojama profesinés rizikos vertinimo, jos priezas¢iy Salinimo, informavimo, konsultavimo,
mokymo ir institucinio bendradarbiavimo svarba. Socialiniy paslaugy organizacijy kontekste §i
konvencija yra reikSminga tuo, kad ji sustiprina ne vien atskiry apsaugos priemoniy, bet ir nuoseklios
prevencings kultturos poreikj. Tai leidzia teigti, kad darbuotojy sauga ir sveikata ¢ia siejama ne tik su
formaliu reglamentavimu, bet ir su ilgalaike organizacine aplinka, kuri gali stiprinti darbuotojy
pasitikéjimg organizacija, jy savijauta ir pasirengimg aktyviau jsitraukti j veiklos tobulinimg
(Konvencija Nr. 187, 2006).

Dar vienas svarbus dokumentas yra Tarptautinés darbo organizacijos Konvencija Nr. 190 dél smurto
ir priekabiavimo darbo pasaulyje panaikinimo, kurig Tarptautinés darbo organizacijos Generaliné
konferencija priemé 2019 m. birzelio 21 d. Zenevoje, 108-ojoje sesijoje (Konvencija Nr. 190, 2019).
Sioje konvencijoje pripazjstama kiekvieno asmens teis¢ j darbo pasaulj, kuriame néra smurto ir
priekabiavimo, jskaitant smurtg ir prickabiavima dél lyties. Dokumente pabréziama, kad smurtas ir
prieckabiavimas darbo pasaulyje daro neigiamg poveikj asmens psichologinei, fizinei ir lytinei
sveikatai, vieSyjy ir privaciy paslaugy kokybei, darbo organizavimui, santykiams darbo vietoje,
darbuotojy jsitraukimui, jmonés reputacijai ir produktyvumui (Konvencija Nr. 190, 2019).
Konvencijoje taip pat nustatomas jtraukus, integruotas ir j lyCiy aspekta orientuotas poziiiris,
apimantis draudimg teisés aktais, prevencijos ir kovos priemones, vykdymo bei stebésenos
mechanizmus, teisiy gynimo priemones, paramg aukoms, mokymg ir informuotumo didinimg.
Socialiniy paslaugy organizacijose tokios nuostatos ypac reikSmingos, nes jose darbuotojai daznai
susiduria su padidéjusia psichosocialine rizika, emociniu nuovargiu, sudétingu bendravimu ir jtampa
kelianciomis situacijomis. Tod¢l Konvencija Nr. 190 gali biiti siejama su psichosocialiniy darbo
salygy stiprinimu, darbuotojy orumo apsauga ir palankesniy salygy sudarymu jy jsitraukimui j
organizacijos veiklg bei inovacijy kiirimg (Konvencija Nr. 190, 2019).

Tarptautiniu lygmeniu darbuotojy saugos, sveikatos ir gerovés klausimai socialiniy paslaugy
kontekste taip pat nagrinégjami Pasaulio sveikatos organizacijos (toliau — PSO) dokumentai. Siuo
pozitriu aktualus yra 2022 m. PSO parengtas ir paskelbtas dokumentas Pasaulinis sveikatos ir
prieziliros darbuotojy susitarimas: techniniy gairiy rinkinys (angl. Global health and care workers
compact: technical guidance compilation) (Pasaulinis sveikatos ir priezitiros darbuotojy susitarimas,
2022), kuriame pateikiamos rekomendacijos dél sveikatos ir priezitiros darbuotojy apsaugos, darbo
salygy gerinimo ir teisiy uztikrinimo. Siame dokumente pabréziama, kad sveikatos ir priezidiros
darbuotojams turi buti uztikrintos saugios, sveikos, palaikancios ir orios darbo salygos, leidZiancios
kokybiskai teikti paslaugas ir uztikrinti paslaugy gavejy gerove. Dokumente i$skiriamos pagrindinés
kryptys, apimancios zalos prevencija, jtrauktj, paramos uztikrinimg ir darbuotojy teisiy apsaugg.
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Zalos prevencija apima apsauga nuo profesiniy pavojy, smurto ir priekabiavimo, taip pat
psichosocialinés sveikatos stiprinimg, jskaitant perdegimo, streso ir emocinio nuovargio mazinima.
[traukties principas siejamas su nediskriminavimo uztikrinimu ir vienody galimybiy sudarymu
visiems darbuotojams. Dokumente taip pat akcentuojama paramos darbuotojams svarba, kuri apima
teisingg atlyginima, socialines garantijas, saugig darbo aplinka bei profesinio tobulé¢jimo galimybes.
Be to, i§skiriama darbuotojy teisiy apsauga, jskaitant teis¢ j profesines sgjungas, kolektyvines derybas
ir apsaugg nuo diskriminacijos ar neigiamy pasekmiy dél pranesimy apie pazeidimus darbo vietoje.
Tokios priemoneés laikomos biitina salyga siekiant uztikrinti ne tik darbuotojy gerove, bet ir visos
sveikatos bei socialinés priezitiros sistemos veiksmingumga. Nagrinéjamos temos kontekste svarbu tai,
kad Siame dokumente darbuotojy sauga ir sveikata siejama su platesniu darbo aplinkos kontekstu,
apimanciu ne tik fizinius, bet ir psichosocialinius veiksnius, tokius kaip darbo kriivis, emocinis stresas,
smurto rizika ar organizacin¢ parama. Pabréziama, kad tik saugi ir palaikanti darbo aplinka gali
uztikrinti darbuotojy motyvacija, isitraukimg ir geb¢jima teikti kokybiskas paslaugas. Todé¢l Siame
dokumente iSskiriamos nuostatos gali buti siejamos su darbo iStekliais, kurie stiprina darbuotojy
jsitraukimg ir sudaro prielaidas inovacijy kiirimui bei jy igyvendinimui socialiniy paslaugy
organizacijose (Pasaulinis sveikatos ir priezitiros darbuotojy susitarimas, 2022).

Galiausiai reikSminga yra ir ESF+ socialiniy inovacijy iniciatyva, kuri 2021-2027 m. laikotarpiu
jgyvendinama Europos Komisijos lygmeniu (Reglamentas (ES) 2021/1057, 2021). Si iniciatyva
orientuota ] darbuotojy geb¢jimy ugdyma, persikvalifikavima, socialing¢ jtrauktj, prisitaikymg prie
darbo rinkos pokyciy ir socialiniy inovacijy plétra. Joje pabréziama, kad darbuotojams turi buti
sudaromos galimybés jgyti naujy darbo rinkai reikalingy kompetencijy, geriau prisitaikyti prie
kintan¢iy darbo salygy, naudotis Siuolaikinémis mokymosi bei darbo paieskos priemonémis ir mazinti
regioning atskirtj. Taip pat akcentuojama, kad socialinés inovacijos gali pasireiksti ne tik per naujus
paslaugy modelius, bet ir per naujus darbo organizavimo, mokymosi ir darbuotojy jtraukimo biidus.
Socialiniy paslaugy organizacijy kontekste tai ypa¢ svarbu todél, kad Siame sektoriuje darbuotojai
turi gebéti kiirybiskai reaguoti j besikei¢iancius klienty poreikius, taikyti naujus sprendimus, dirbti
tarpdiscipliniSskai ir nuolat tobulinti savo profesinius geb¢jimus. Todél mokymasis, geb¢jimy
stiprinimas, persikvalifikavimo galimybés ir inovacijy skatinimas gali buti laikomi reikSmingais
darbo iStekliais, kurie stiprina darbuotojy pasitikéjimg savimi, profesinj aktyvuma ir pasirengimag
aktyviau jsitraukti j organizacijos tobulinimg (Reglamentas (ES) 2021/1057, 2021).

Apibendrinant galima teigti, kad socialiniy paslaugy organizacijy darbo sqlygy ir darbuotojy
jsitraukimo | inovacijy kiirimq tarptautinis teisinis reguliavimas yra kompleksinis ir apima skirtingy
lygmeny dokumentus, kurie papildo vieni kitus. ES dokumentuose daugiausia démesio skiriama
sqgziningoms darbo sqlygoms, socialinei apsaugai, darbuotojy kompetencijy ugdymui, darbo ir
asmeninio gyvenimo pusiausvyrai bei jtraukciai, o socialiniy paslaugy kokybés dokumentuose
akcentuojamas personalo vaidmuo, kompetencijos ir dalyvavimas organizacijos veikloje.
Tarptautinés darbo organizacijos ir Pasaulio sveikatos organizacijos dokumentuose ispleciama
darbo sqlygy samprata, pabréziama saugios, sveikos ir psichosocialiai palankios darbo aplinkos
svarba. Juose darbo sqlygos siejamos ne tik su teisiniu reguliavimu, bet ir su darbuotojy savijauta,
motyvacija bei jsitraukimu. Be to, tarptautiniuose dokumentuose ryskéja darbo sqlygy ir inovacijy
sgsaja, akcentuojant darbuotojy kompetencijy ugdymq, prisitaikymq prie pokyciy ir jtrauktj. Tai
leidzia darbo sqlygas vertinti kaip svarby veiksnj, darantj jtakq darbuotojy jsitraukimui ir inovacijy
kiarimui socialiniy paslaugy organizacijose.
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2.2. Socialiniy paslauguy organizaciju darbo salyguy ir darbuotoju isitraukimo j inovaciju
kiirimg nacionalinis teisinis reguliavimas

Tarptautiniy strateginiy dokumenty ir teisés akty analize parode, kad socialiniy paslaugy organizacijy
darbo salygy ir darbuotojy jsitraukimo j inovacijy kiirimg prielaidos tarptautiniu lygmeniu siejamos
su darbo kokybe, socialine apsauga, darbuotojy sauga ir sveikata, mokymusi visg gyvenima,
socialiniu dialogu, darbuotojy itrauktimi bei jy dalyvavimu priimant sprendimus. Siekiant jvertinti,
kaip Sios kryptys atsispindi Lietuvos teisiniame reguliavime, Siame poskyryje nagrinéjami
nacionaliniai strateginiai dokumentai ir teis€s aktai, susije su socialiniy paslaugy organizacijy veikla,
darbo salygomis, darbuotojy teisémis, socialiniy inovacijy plétra ir vieSojo sektoriaus modernizavimu.
Nacionalinis teisinis reguliavimas yra svarbus tuo, kad jis ne tik perima tarptautiniu lygmeniu
formuojamas kryptis, bet ir pritaiko jas Lietuvos vieSojo sektoriaus bei socialiniy paslaugy sistemos
specifikai, nustatydamas konkretesnius reikalavimus socialiniy paslaugy organizavimui, darbuotojy
kvalifikacijai, darbo santykiy reguliavimui ir socialiniy inovacijy taikymui.

Nacionalinio teisinio reguliavimo analizé¢ svarbi ir tuo, kad socialiniy paslaugy organizacijos
Lietuvoje veikia specifin¢je vieSojo administravimo, socialinés politikos ir vietos savivaldos
aplinkoje. Sioje aplinkoje socialiniy paslaugy kokybé, jy prieinamumas ir gebéjimas prisitaikyti prie
besikeicianc¢iy visuomeneés poreikiy priklauso ne tik nuo organizacijos vidaus sprendimy, bet ir nuo
platesnio norminio pagrindo, kuriame apibréziami darbuotojy veiklos principai, socialiniy paslaugy
turinys, kokybés standartai, inovacijy samprata, vieSojo administravimo logika ir valstybés
strateginés pazangos kryptys. D¢l Sios priezasties nacionaliniy dokumenty analiz¢ leidZia nuosekliau
atskleisti, kaip Lietuvos teisés aktuose ir strateginiuose dokumentuose suprantamos darbo salygos,
kokie jy komponentai iSrySkinami ir kiek jie gali biiti siejami su darbuotojy jsitraukimu j darbg bei
inovacijy kirimg socialiniy paslaugy organizacijose. Siekiant aiSkiau atskleisti Siame poskyryje
nagrinéjamy nacionaliniy strateginiy dokumenty ir teisés akty visuma, jy sgvadas pateikiamas 4
lenteléje.

4 lentelé. Socialiniy paslaugy organizacijy darbo salygy ir darbuotojy jsitraukimo i inovacijy kiirimg
nacionalinio teisinio reguliavimo dokumenty sagvadas (sudaryta autorées, 2026)

Dokumenta Dokumento pavadinimas ir Pagrindinés nuostatos, susijusios su tema

priémusi metai

institucija

LR finansy Socialiniy inovacijy gairés Apibréziama socialiniy inovacijy ir socialiniy eksperimenty
ministerijos (2025) samprata, jy pozymiai, atrankos kriterijai ir praktinio
uzsakymu taikymo kryptys vieSajame sektoriuje; socialinés inovacijos

siejamos su socialiniy problemy sprendimu, vieSyjy
paslaugy gerinimu ir tarpsektoriniu bendradarbiavimu.

parengtos gairés

pazangos planas (2020)

LR Vyriausybé Nacionaliné darnaus vystymosi | Darnaus vystymosi samprata siejama su socialine gerove,
strategija (2003) viesuyjy paslaugy kokybe, visuomenés sveikata, socialine
jtrauktimi ir atsakingu valdymu, todél dokumentas
reik§mingas vertinant darbuotojy gerove ir paslaugy
tvaruma.
LR Seimas Valstybés pazangos strategija Dokumente akcentuojama zmogaus gerové, kiirybiskumas,
,,Lietuvos ateities vizija bendradarbiavimas, mokymasis visg gyvenima, socialiné
,Lietuva 2050 (2023) jtrauktis ir vieSojo sektoriaus transformacija, sudaranti
prielaidas darbuotojy jsitraukimui ir inovacijy kiirimui.
LR Vyriausybé 2021-2030 mety Nacionalinis Plane pabréziami zmogiskyjy istekliy stiprinimo,

kompetencijy ugdymo, kokybisko uzimtumo, saugiy darbo
salygy, darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyros,
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Dokumenta

Dokumento pavadinimas ir

Pagrindinés nuostatos, susijusios su tema

priémusi metai

institucija
socialinés apsaugos, inovacijy ir vie$ojo sektoriaus
efektyvumo aspektai.

LR Vyriausybé Moksliniy tyrimy ir Inovacijy politika siejama su prioritety nustatymu,
eksperimentinés plétros ir kompetencijy ugdymu, bendradarbiavimu, organizacijy
inovacijy (sumaniosios gebéjimu prisitaikyti prie poky¢iy ir inovacijy diegimu
specializacijos) koncepcija Ivairiose valstybés valdymo srityse.

(2022)

LT Vyriausybé 2022-2030 mety ekonomikos Inovacijy plétra siejama su MTEPI veiklomis, skaitmeniniais
transformacijos ir gebéjimais, darbuotojy kompetencijomis, organizacine
konkurencingumo plétros aplinka, bendradarbiavimu ir inovacijy ekosistemos
programa (2022) stiprinimu.

LR Vyriausybé 2022-2030 mety plétros Pabréziami zmogiskyjy istekliy valdymo, lyderystés,
programos valdytojos LR motyvacijos, bendradarbiavimo, inovacijy kultiiros ir
vidaus reikaly ministerijos darbuotojy jtraukimo j sprendimy priémima aspektai.
Viesojo valdymo plétros
programa (2022)

LR Seimas LR viesyjy pirkimy jstatymo Inovacija siejama su naujo ar i§ esmés pagerinto produkto,
Nr. [-1491 pakeitimo jstatymas | proceso ar paslaugos suktrimu, taip pat su naujy
(2017) organizavimo ar rinkodaros metody taikymu sprendziant

visuomeninius uzdavinius; tai leidzia inovacijas sieti ir su
viesyjy paslaugy tobulinimu.

LR Seimas LR technologijy ir inovacijy Inovacijos apima ne tik technologinius, bet ir organizacinius,
istatymas (2018) valdymo bei darbo organizavimo sprendimus, kurie gali biti

diegiami vieSojo valdymo ir socialinéje srityje.

LR Seimas LR darbo kodekso patvirtinimo, | Reguliuojami darbo santykiai, darbo sutarties turinys, darbo
isigaliojimo ir jgyvendinimo ir poilsio laikas, darbo apmokéjimas, darbuotojy mokymasis,
istatymas (2016) nuotolinis darbas, darbuotojy sauga ir sveikata.

LR Seimas LR socialiniy paslaugy jstatymo | Apibréziami socialiniy paslaugy teikimo ir valdymo
Nr. X-493 pakeitimo jstatymas | pagrindai, specialisty kvalifikacijos reikalavimai,

(2023) kompetencijy tobulinimo ir supervizijos svarba. [sigaliojo
nuo 2024 m. liepos 1 d.
LR Seimas LR vie$ojo administravimo Nustatomi objektyvumo, atsakomybés, efektyvumo,

jstatymo Nr. VIII-1234
pakeitimo jstatymas (2020)

atvirumo ir atvirumo naujovéms principai, svarbiis vertinant
viesojo sektoriaus organizacijy veikla ir inovacijy diegimo
galimybes.

LR socialinés
apsaugos ir
darbo ministras

2021-2030 mety plétros
programos valdytojos LR
socialinés apsaugos ir darbo
ministerijos socialinés sutelkties
plétros programos pazangos
priemonés aprasas, patvirtintas
nutarimu Nr. A1-393 (2022)

Dokumente socialiniy paslaugy kokybés gerinimas sicjamas
su standarty diegimu, darbuotojy mokymais, gerosios
praktikos perémimu, konsultacijomis ir poveikio vertinimu.

LR socialinés
apsaugos ir
darbo ministras

Socialiniy paslaugy kokybés
reikalavimy apraSas, patvirtintas
nutarimu Nr. A1-833 (2024)

Detalizuojama socialiniy paslaugy kokybés samprata ir
biisimi jy teikimo reikalavimai; pabréziamas vertinimas,
refleksija, darbuotojy mokymas ir paslaugy tobulinimas.
Dokumentas jsigalios nuo 2029 m. sausio 1 d.

LR socialinés
apsaugos ir
darbo ministras

Socialiniy paslaugy srities
darbuotojy etikos kodeksas,
patvirtintas nutarimu Nr. Al-
448 (2023)

Jtvirtinami pagrindiniai profesinés etikos principai: pagarba
Zmogaus orumui ir teiséms, socialinis teisingumas,
atsakomybé, konfidencialumas ir profesinés kompetencijos
tobulinimas.

Po 4 lentel¢je pateikto nacionaliniy strateginiy dokumenty ir teisés akty sgvado galima pereiti prie
iSsamesnés jy analizés, sickiant atskleisti, kaip Siuose dokumentuose formuojamas socialiniy
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paslaugy organizacijy darbo salygy ir darbuotojy jsitraukimo j inovacijy kiirimg teisinis reguliavimas.
Analizuojami dokumentai leidZia jZvelgti, kad nacionaliniu lygmeniu darbo salygos suvokiamos kaip
kompleksinis reiskinys, apimantis ne tik darbo teisés normas, bet ir platesnius organizacinius,
socialinius, ekonominius bei psichosocialinius aspektus, kurie gali turéti reikSmingos jtakos
darbuotojy savijautai, profesiniam tvarumui, motyvacijai ir jy jsitraukimui j organizacijos veiklg bei
inovacijy kiirimo procesus.

Tikslinga pradéti nuo strateginiy dokumenty, kuriuose apibréZiamos socialiniy inovacijy, valstybes
pazangos, darnaus vystymosi, inovacijy politikos ir vieSojo sektoriaus modernizavimo kryptys,
kadangi biitent jie leidzia suprasti, kaip nacionaliniu lygmeniu suvokiamas inovacijy vaidmuo
vieSajame sektoriuje ir socialiniy paslaugy organizacijose. Toliau nagrinétini jstatymai, kurie
tiesiogiai reglamentuoja darbo santykius, socialiniy paslaugy organizavimg, inovacijy sampratg ir
vieSojo administravimo principus. Galiausiai aptartini ministro jsakymai ir kiti pojstatyminiai
dokumentai, detalizuojantys kokybés, profesinés etikos ir veiklos organizavimo reikalavimus.

Viena i$ pirmyjy Siame kontekste aptartiny strateginiy gairiy yra Socialiniy inovacijy gairés, kurios
vieSai paskelbtos 2025 m., spalio 25 d. (Socialiniy inovacijy gairés, 2025), kuriy tikslas — formuoti
bendra supratimg apie socialines inovacijas ir pateikti praktines rekomendacijas jy kirimui bei
taikymui Lietuvoje. Jose socialiné inovacija apibréziama kaip nauja id¢ja, socialiné paslauga ar jos
teikimo modelis, principas ar sprendimas, kuris geriau tenkina socialiniy paslaugy gaveéjy poreikius
ir labiau uztikrina paslaugos kokybe. Taip pat pabréziama, kad socialinés inovacijos pasizymi
orientacija ] socialing verte ir socialinj pokyti, pazeidziamy grupiy poreikius, socialinj teisinguma,
tvaruma, kiirybiSkuma, atviruma, inovatyvuma, bendradarbiavimu grista pozitirj, socialinj mokymasi
ir eksperimentinj pobiid (Socialiniy inovacijy gairés, 2025);. Dokumente iSskiriama ir socialinio
eksperimento samprata, kuri suprantama kaip inovacijy kiirimo procesas, vykdomas su socialinés
naudos gaveéjy grupémis, siekiant jvertinti socialinj sukuriamo sprendimo poveikj visuomenei. Tokios
nuostatos reikSmingos socialiniy paslaugy organizacijoms, nes jos parodo, kad inovacijos Siame
sektoriuje turi buti orientuotos ne j komercinj efekta, o j visuomening nauda, socialinés problemos
sprendimg ir paslaugy kokybés gerinimg. Vadinasi, socialiniy inovacijy kirimas reikalauja i$
darbuotojy ne tik profesiniy ziniy, bet ir kirybiskumo, bendradarbiavimo, refleksijos, gebéjimo
mokytis ir dalyvauti organizacijos bei paslaugy tobulinimo procesuose. Tokiu biidu Socialiniy
inovacijy gairés leidzia socialiniy paslaugy organizacijy darbo salygas sieti su inovatyvia darbo
kultura, kurioje svarbiis ne tik formaliis veiklos standartai, bet ir darbuotojy iniciatyvumas, jy balsas
bei salygos eksperimentuoti ir mokytis (Socialiniy inovacijy gairés, 2025).

Socialiniy inovacijy gairiy kontekste svarbu ir tai, kad Lietuvoje numatyta jy praktinio iSbandymo
kryptis, susijusi su 2021-2027 m. laikotarpiu jgyvendinamomis ES struktiiriniy fondy léSomis
finansuojamomis programomis. Siame kontekste socialinés inovacijos siejamos su socialiniy
sunkumy jveikimu, Svietimo, sveikatos ir uzimtumo gerinimu, taip pat naujy sprendimy taikymu
srityse, kuriose tradiciné paslaugy sistema nebepajégia visapusiSkai atsakyti | visuomenés poreikius
(Socialiniy inovacijy gairés, 2025). Tai leidZia teigti, kad nacionaliniu lygmeniu socialinés inovacijos
Lietuvoje suvokiamos kaip viena i§ vieSojo sektoriaus ir socialiniy paslaugy modernizavimo
priemoniy. Taciau kartu tai reiSkia ir didesnius reikalavimus socialiniy paslaugy organizacijose
dirbantiems specialistams, nes inovacijy kiirimas ir diegimas suponuoja poreikj laikytis kokybés
standarty, dalyvauti mokymuose, reflektuoti savo praktikg ir buti pasirengusiems ne tik teikti
paslaugas, bet ir prisidéti prie jy tobulinimo. Siuo pozitiriu Socialiniy inovacijy gairés leidzia jZzvelgti
ry§j tarp inovacijy kiirimo ir darbo salygy: kuo daugiau organizacijoje sudaroma salygy darbuotojams
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mokytis, eksperimentuoti, dalyvauti veiklos gerinime ir bendradarbiauti, tuo didesnés prielaidos jy
aktyvesniam jsitraukimui j inovacijy kiirimg.

Toliau nagrinétina Nacionaliné darnaus vystymosi strategija, kuri buvo patvirtinta LR Vyriausybeés
2003 m. rugs¢jo 11 d. nutarimu Nr. 1160 ,,Dél Nacionalinés darnaus vystymosi strategijos
patvirtinimo ir jgyvendinimo® (Nacionaliné¢ darnaus vystymosi strategija, 2003). Sis dokumentas
reikSmingas tuo, kad jame darnaus vystymosi samprata siejama su socialine gerove, viesyjy paslaugy
kokybe, visuomenés sveikata, socialine jtrauktimi, atsakingu valdymu ir tvariu iStekliy naudojimu.
Tokios nuostatos socialiniy paslaugy organizacijy kontekste leidzia darbo salygas vertinti ne tik kaip
vidinj organizacijos klausima, bet ir kaip platesnés socialinés raidos veiksnj, darantj jtakg darbuotojy
gerovei, profesiniam tvarumui ir paslaugy kokybei (Nacionaliné darnaus vystymosi strategija, 2003).

Toliau nagrinétina Lietuvos ateities vizija ,,Lietuva 2050%, kuri buvo patvirtinta LR Seimo 2023 m.
gruodzio 23 d. nutarimu Nr. XIV-2466 ,,Dé¢l Valstybés pazangos strategijos ,,Lietuvos ateities vizija
,Lietuva 2050 patvirtinimo® (Lietuva 2050, 2023). Sis dokumentas yra auk$¢iausio lygmens
ilgalaiké valstybes strategija, apibrézianti Lietuvos raidos kryptis iki 2050 mety ir formuojanti bendra
valstybés pazangos, visuomenés geroveés bei vieSojo sektoriaus transformacijos vizija. Dokumente
akcentuojama, kad valstybés pazanga grindZiama Zmogaus gerove, jo geb&jimu kurti, prisitaikyti ir
aktyviai dalyvauti visuomenés gyvenime, todél ypatingas démesys skiriamas zmoniy kompetencijy
stiprinimui, kirybiSkumo ugdymui, bendradarbiavimui ir socialinei jtraukc¢iai. Toks pozitris leidZia
darbuotojg vertinti ne tik kaip darbo funkcijas atliekant] asmenj, bet ir kaip aktyvy organizacijos bei
visuomenés kiiréja. Nagrinéjamos temos kontekste svarbu tai, kad Siame dokumente darbo salygos
suvokiamos placiai, apimant ne tik ekonominius ar teisinius aspektus, bet ir darbuotojy savijauta,
psichologing gerove, galimybes mokytis, kurti ir dalyvauti sprendimy priémime (Lietuva 2050, 2023).
Dokumente taip pat iSrySkinama inovacijy ir kiirybiskumo svarba, pabréziant, kad valstybés pazanga
priklauso nuo gebéjimo kurti ir taikyti naujus sprendimus jvairiose srityse, jskaitant viesajj sektoriy.
Inovacijos siejamos ne tik su technologijomis, bet ir su organizaciniais pokyciais, naujais darbo
metodais bei socialiniais sprendimais, orientuotais j visuomenés poreikius. Tai ypac aktualu
socialiniy paslaugy organizacijoms, kur inovacijos daznai pasireiskia per naujus paslaugy teikimo
modelius ir darbo organizavimo formas. Svarbus aspektas yra ir darbuotojy jsitraukimo bei
dalyvavimo stiprinimas, kadangi dokumente akcentuojama atvira, bendradarbiaujanti ir jtrauki
visuomené, kurioje Zmonés aktyviai dalyvauja sprendimy priémime ir pokyciy kiirime. Be to,
dokumente pabréziama mokymosi visg gyvenimg svarba, kuri siejama su gebé&jimu prisitaikyti prie
kintancios darbo aplinkos, technologiniy pokycCiy ir naujy visuomenés poreikiy. Tod¢l vizijoje
nLietuva 2050 formuojamas poziiiris | darbo salygas kaip i kompleksinj reiSkinj, apimantj
darbuotojy gerove, kompetencijas, kiirybiskuma, dalyvavima ir geb&jima kurti inovacijas, o Siame
dokumente jtvirtintos nuostatos gali biiti siejamos su darbo iStekliais, kurie stiprina darbuotojy
jsitraukimg ir sudaro prielaidas inovacijy kiirimui socialiniy paslaugy organizacijose (Lietuva 2050,
2023).

Toliau nagrinétinas 2021-2030 mety Nacionalinis pazangos planas, kuris buvo patvirtintas LR
Vyriausybés 2020 m. rugséjo 9 d. nutarimu Nr. 998 ,,Dél 2021-2030 mety Nacionalinio pazangos
plano patvirtinimo® (2021-2030 mety Nacionalinis pazangos planas, 2020). Sis dokumentas yra
pagrindinis vidutinés trukmés strateginio planavimo dokumentas, nustatantis konkrecius valstybés
tikslus bei pazangos uzdavinius jvairiose vieSosios politikos srityse. Dokumente iSskiriami
strateginiai tikslai apima ekonomikos augima, socialing gerove, inovacijy plétra, Svietimo kokybe,
sveikatos stiprinimg ir vieSojo valdymo efektyvuma, todél jis sudaro kompleksinj pagrindg analizuoti
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darbo saglygy ir darbuotojy jsitraukimo kontekstg nacionaliniu lygmeniu. Analizuojant Nacionalinj
pazangos plang socialiniy paslaugy organizacijy kontekste, svarbu tai, kad dokumente darbo salygos
néra suvokiamos siaurai, o apima platesnj socialinés gerovés, darbo kokybés, uzimtumo ir zmogaus
potencialo vystymo konteksta. Plane akcentuojama, kad valstybés paZzanga priklauso nuo zZmoniy
gebéjimo dirbti, kurti ir prisitaikyti prie kintan¢iy salygy, todél ypatingas démesys skiriamas
zmogiskyjy istekliy stiprinimui, kompetencijy ugdymui ir mokymuisi visg gyvenimg (2021-2030
mety Nacionalinis pazangos planas, 2020). Tai tiesiogiai siejasi su darbuotojy jsitraukimu, nes
galimybé mokytis ir tobuléti laikoma svarbiu darbo iStekliumi, stiprinan¢iu motyvacijg ir profesinj
aktyvuma. Taip pat dokumente akcentuojamas kokybiSkas uzimtumas ir darbo viety kokybe,
pabréziant saugias darbo salygas, darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyrg, darbuotojy gerove ir
socialing apsaugg. Svarbi Nacionalinio pazangos plano dalis yra ir inovacijy bei skaitmenizacijos
skatinimas, kuris siejamas su vie$ojo sektoriaus modernizavimu, paslaugy kokybés gerinimu ir naujy
sprendimy taikymu. Dokumente pabréZiama, kad inovacijos turi biiti diegiamos ne tik technologiniu,
bet ir organizaciniu bei socialiniu lygmeniu. Tai ypa¢ aktualu socialiniy paslaugy organizacijoms, kur
inovacijos daznai pasireiskia per naujus paslaugy teikimo modelius, darbo organizavimo formas ir
bendradarbiavimo budus. Be to, dokumente akcentuojamas vieSojo sektoriaus efektyvumas ir
darbuotojy gebéjimas kurti vertg, kas siejama su lyderystés, bendradarbiavimo, atsakomybés ir |
rezultatg orientuotos veiklos stiprinimu. Todel galima teigti, kad Nacionalinis pazangos planas
formuoja kompleksinj pozitrj j darbo sglygas, apimant] ekonominius, socialinius, organizacinius ir
psichosocialinius aspektus, kurie yra svarbiis darbuotojy savijautai, profesiniam tvarumui ir
jsitraukimui ] organizacijos veiklg. Dokumente iSrySkéja aiSki sgsaja tarp darbuotojy kompetencijy,
darbo salygy kokybés ir inovacijy kiirimo, leidzianti Siuos elementus vertinti kaip tarpusavyje
susijusius veiksnius socialiniy paslaugy organizacijy kontekste (2021-2030 mety Nacionalinis
pazangos planas, 2020).

Inovacijy politikos pozitriu reikSminga yra sumaniosios specializacijos strategija, kurios
igyvendinimas Lietuvoje Siuo metu grindZziamas Moksliniy tyrimy ir eksperimentinés plétros ir
inovacijy (sumaniosios specializacijos) koncepcija, patvirtinta LR Vyriausybés 2022 m. rugpjicio 17
d. nutarimu Nr. 835 ,,Dél Moksliniy tyrimy ir eksperimentinés plétros ir inovacijy (sumaniosios
specializacijos) koncepcijos patvirtinimo* (Sumaniosios specializacijos koncepcija, 2022).
Dokumente aiSkiai nurodoma, kad §i koncepcija yra 2014 m. programos tesinys ir kad ji
jgyvendinama 2022-2030 metais. Sumaniosios specializacijos strategija yra viena svarbiausiy ES
inovacijy politikos priemoniy, skirta kryptingam moksliniy tyrimy, eksperimentinés plétros ir
inovacijy vystymui bei regiony konkurencingumo stiprinimui. Jos esmé — sutelkti finansinius,
organizacinius ir zmogiskuosius isteklius | tas sritis, kuriose valstybé ar regionas turi didziausia
inovacin] potencialg, taip iSvengiant iStekliy iSskaidymo ir didinant investicijy efektyvuma.
Koncepcijoje pazymima, kad ji jgyvendina 2021-2030 mety Nacionalinio paZzangos plano pirmajj
strategin] tikslg — pereiti prie mokslo ziniomis, pazangiosiomis technologijomis ir inovacijomis grjsto
darnaus ekonomikos vystymosi ir didinti Salies tarptautinj konkurencingumg (Sumaniosios
specializacijos koncepcija, 2022). Be to, dokumente akcentuojamas horizontalusis inovatyvumo
principas, kuriuo siekiama, kad ji tapty integralia visy valstybés valdymo sri¢iy politikos dalimi.
Svarbu tai, kad sumaniosios specializacijos strategija néra vien technologiniy prioritety sarasas. Jos
jgyvendinimas grindziamas prioritety nustatymu, stebésena, vertinimu ir verslininkystés galimybiy
paieskos procesu, kurio metu j sprendimy priémimg jtraukiami verslo, mokslo, vieSojo sektoriaus ir
visuomenés atstovai. Nagrin¢jamos temos kontekste sumaniosios specializacijos strategija yra
reikSminga tuo, kad joje inovacijy kiirimas siejamas ne tik su technologiniais sprendimais, bet ir su
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zmogiskyjy istekliy stiprinimu, kompetencijy ugdymu, mokslo ir praktikos bendradarbiavimu,
organizacijy geb¢jimu prisitaikyti prie poky€iy bei inovacijy diegimu jvairiose vieSosios politikos
srityse. Tai leidzia daryti prielaida, kad inovacijy kiirimas socialiniy paslaugy organizacijose taip pat
priklauso nuo darbuotojy profesiniy gebéjimy, organizacinio lankstumo, galimybiy mokytis ir
dalyvauti veiklos tobulinimo procesuose. Todél galima teigti, kad sumaniosios specializacijos
strategija sudaro prielaidas socialiniy paslaugy organizacijose darbo salygas vertinti kaip vieng i8
reikSmingy inovacijy kiirimo veiksniy. Palankios darbo salygos, skatinancios darbuotojy
bendradarbiavimg, mokymasi, kiirybiskuma ir dalyvavimag organizacijos veikloje, gali stiprinti jy
jsitraukima ir sudaryti salygas efektyvesniam inovacijy kiirimui bei diegimui (Sumaniosios
specializacijos koncepcija, 2022)

Lietuvos inovacijy politikos formavimas nacionaliniu lygmeniu vystési nuosekliai, pereinant nuo
ankstesniy strateginiy dokumenty prie §iuo metu galiojanéiy plétros programy. Siame kontekste toliau
nagrinétina 2022-2030 mety ekonomikos transformacijos ir konkurencingumo plétros programa,
patvirtinta LR Vyriausybés 2022 m. kovo 16 d. nutarimu Nr. 247 ,, D¢l 2022-2030 mety ekonomikos
transformacijos ir konkurencingumo plétros programos patvirtinimo* (Ekonomikos transformacijos
ir konkurencingumo plétros programa, 2022). Si programa laikoma vienu pagrindiniy Lietuvos
inovacijy politikos igyvendinimo dokumenty, kuriame nustatomos ilgalaikés valstybés ekonomikos
transformacijos kryptys, orientuotos j aukstesnés pridétinés vertés kiirimg, inovacijy diegimg ir Salies
konkurencingumo didinimg. Dokumente pazymimi 2021-2030 mety Nacionalinio pazangos plano
pirmojo strateginio tikslo uzdaviniai susij¢ su inovacijomis, investicijomis, verslumo ugdymu ir
verslo poreikius atitinkanciais zmogiSkaisiais iStekliais. Programoje akcentuojama, kad inovacijos
yra vienas svarbiausiy ekonomikos augimo veiksniy, todél ypatingas démesys skiriamas moksliniy
tyrimy, eksperimentinés plétros ir inovacijy veikly skatinimui, mokslo ir verslo bendradarbiavimo
stiprinimui, paZangiyjy technologijy kiirimui ir jy diegimui jvairiose srityse (Ekonomikos
transformacijos ir konkurencingumo plétros programa, 2022). Taip pat pabréziama inovacijy
ekosistemos stiprinimo svarba, kuri apima ne tik technologinius sprendimus, bet ir organizacinius,
socialinius bei vadybinius pokycius. IS dokumento matyti, kad inovacijy plétra riboja ne tik
technologiniai ar finansiniai veiksniai, bet ir Zzmogiskyjy iStekliy problemos, tokios kaip kvalifikuoty
specialisty trikumas, nepakankami darbuotojy skaitmeniniai gebéjimai bei ribotos organizacijy
galimybés investuoti | darbuotojy mokymasi. Programoje taip pat iSskiriama, kad jmonés menkai
investuoja | darbuotojy mokyma, stokojama inovatyviy mokymo darbo vietoje biidy, jvairiy lygmeny
vadovy lyderystés bei vadovavimo jgiidziy. Nagrin¢jamos temos kontekste tai leidZia teigti, kad
inovacijy kiirimas ir diegimas priklauso ne tik nuo technologiniy ar finansiniy istekliy, bet ir nuo
darbo salygy, kurios sudaro prielaidas darbuotojy jsitraukimui. Palankios darbo salygos, apimancios
profesinio tobul¢jimo galimybes, bendradarbiavima, dalyvavimg sprendimy priémime ir organizacing
parama, gali stiprinti darbuotojy motyvacija bei jy aktyvy dalyvavimg inovacijy kiirimo procesuose.
Todél galima teigti, kad Lietuvos inovacijy plétros kryptis, jtvirtinta Sioje programoje, sudaro svarby
pagrindg socialiniy paslaugy organizacijose darbo sglygas vertinti kaip vieng i§ esminiy veiksniy,
lemianciy darbuotojy jsitraukima j inovacijy kiirimg ir organizacijos veiklos tobulinimg (Ekonomikos
transformacijos ir konkurencingumo plétros programa, 2022).

Toliau analizuotina 2022-2030 mety plétros programos valdytojos LR vidaus reikaly ministerijos
Viesojo valdymo plétros programa, patvirtinta Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2022 m. kovo 9 d.
nutarimu Nr. 206 ,,Dél 2022—2030 mety plétros programos valdytojos LR vidaus reikaly ministerijos
Viesojo valdymo plétros programos patvirtinimo® (Viesojo valdymo plétros programa, 2022). Sis

51



dokumentas yra vienas svarbiausiy nacionaliniy strateginiy dokumenty, skirty vieSojo valdymo
sistemos tobulinimui, efektyvumo didinimui ir jos modernizavimui. Programoje akcentuojama, kad
vieSojo valdymo kokybé tiesiogiai priklauso nuo institucijy veiklos organizavimo, zmogiskyjy
iStekliy valdymo, darbuotojy kompetencijy, motyvacijos bei geb¢jimo prisitaikyti prie pokyciy.
Dokumente iSskiriama, kad viena pagrindiniy problemy yra nepakankamas vieSojo sektoriaus
efektyvumas, susijes su ribotomis lyderystés kompetencijomis, nepakankamai iSvystyta zmogiskyjy
iStekliy valdymo sistema, neefektyviais darbuotojy veiklos vertinimo ir motyvavimo mechanizmais
bei ribotomis kvalifikacijos tobulinimo galimybémis (VieSojo valdymo plétros programa, 2022).
Svarbus démesys skiriamas zmogiskyjy iStekliy stiprinimui — numatoma kurti modernig personalo
valdymo sistemg, gerinti darbuotojy kompetencijy ugdyma, stiprinti lyderyste ir didinti valstybés
tarnybos patrauklumg. Programoje taip pat pabréziama darbuotojy motyvacijos ir pasitenkinimo
darbu svarba, kuri siejama su organizacijos veiklos rezultatais ir bendru efektyvumu. Be to,
dokumente akcentuojamas visuomenés jtraukimas j sprendimy priémimg, atviresnis ir skaidresnis
vieSasis valdymas bei bendradarbiavimas su nevyriausybiniu ir privaciu sektoriumi. Programoje taip
pat iSskiriama vieSojo valdymo inovacijy svarba, pabréZiant, kad institucijose truksta inovacijy
kirimo kulttiros, motyvacijos ir gebéjimy jas taikyti. Numatomos priemonés, skirtos inovacijy
kiirimo ir diegimo sistemai formuoti, bendrakiiros su kitais sektoriais skatinimui bei inovatyviy
sprendimy taikymui vie$ajame sektoriuje. Analizuojant §ig programa socialiniy paslaugy organizacijy
kontekste, galima teigti, kad joje jtvirtintos nuostatos leidzia darbo sglygas vertinti kaip esminj
veiksnj, darant] jtakg darbuotojy jsitraukimui j inovacijy kiirimg. Programoje akcentuojami tokie
darbo salygy elementai kaip darbuotojy kompetencijy ugdymas, motyvacija, lyderysté, organizaciné
kultiira, bendradarbiavimas ir dalyvavimas sprendimy priémime, kurie tiesiogiai siejasi su darbuotojy
jsitraukimu ir inovacijy kiirimu. Todél galima daryti i§vada, kad VieSojo valdymo plétros programa
formuoja tokj vieSojo sektoriaus veiklos modeli, kuriame inovacijos suvokiamos ne tik kaip
technologiniai sprendimai, bet ir kaip organizaciniai pokyciai, priklausantys nuo darbuotojy
kompetencijy, jy isitraukimo ir sudaromy darbo salygy kokybés (Viesojo valdymo plétros programa,
2022).

Toliau pereinama prie jstatymy, kurie tiesiogiai reglamentuoja inovacijy samprata, darbo santykius,
socialiniy paslaugy teikimg ir vieSojo administravimo principus. Nacionaliniu lygmeniu inovacijy
samprata ir jy reikSmé vieSajame sektoriuje bei socialiniy paslaugy organizacijose pirmiausia
atskleidziama LR vieSyjy pirkimy jstatyme ir LR technologijy ir inovacijy istatyme (LR vieSyjy
pirkimy jstatymas, 2017; LR technologijy ir inovacijy jstatymas, 2018). LR Seimas 2017 m. geguzés
2 d. priemé LR vieSyjy pirkimy jstatymo Nr. 1-1491 pakeitimo jstatymg Nr. XIII-327, o nauja
istatymo redakcija jsigaliojo nuo 2017 m. liepos 1 d., nustatydama vieSyjy pirkimy organizavimo ir
vykdymo teisinj pagrinda. Taip pat inovacijos samprata plétojama LR technologijy ir inovacijy
jstatyme, kurj LR Seimas 2018 m. birZelio 30 d. priémé nutarimu Nr. XIII-1414, kuris jsigaliojo nuo
2019 m. sausio 1 d., nustatant Lietuvos technologijy ir inovacijy politikos formavimo, jgyvendinimo
ir valdymo pagrindus. LR vieSyjy pirkimy jstatymo (2017) 2 straipsnio 14 dalyje nurodoma, kad
inovacija yra naujo ar i§ esmés pagerinto produkto, proceso ar paslaugos sukiirimas, taip pat naujo
rinkodaros ar organizavimo metodo taikymas plétojant rySius arba sprendziant visuomeninius
uzdavinius. LR technologijy ir inovacijy jstatyme (2018) inovacija apibréZiama detaliau — kaip nauji
ar 1§ esmés patobulinti procesai, paslaugos, rinkos metodai, darbo vietos organizavimo ir iSoriniy
ry$iy plétros modeliai, kurie diegiami rinkos, kultiiros, socialingje ar vieSojo valdymo srityse. Taigi
inovacijy kiirimas ir naudojimas nacionaliniu lygmeniu siejamas ne tik su techniniais sprendimais,
bet ir su didesne visuomenine pridétine verte, veiklos modernizavimu, organizaciniy rySiy plétra ir
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vieSojo valdymo tobulinimu. Toks inovacijos aiSkinimas yra ypa¢ svarbus socialiniy paslaugy
sektoriui, nes Siame sektoriuje inovacijos dazniausiai reiskiasi ne per materialius produktus, o per
naujus paslaugy teikimo modelius, socialinés pagalbos formas, organizacinius sprendimus ir
veiksmingesnj reagavima i sudétingas socialines problemas (LR vieSyjy pirkimy jstatymas, 2017; LR
technologijy ir inovacijy jstatymas, 2018).

Vienas svarbiausiy teisés akty, reguliuojanc¢iy darbo salygas Lietuvoje, yra LR darbo kodeksas,
patvirtintas LR Seimo 2016 m. rugs¢jo 14 d. nutarimu Nr. XII-2603 ,,D¢l Lietuvos Respublikos darbo
kodekso patvirtinimo, jsigaliojimo ir jgyvendinimo®, kuris jsigaliojo nuo 2017 m. liepos 1 d. (LR
darbo kodeksas, 2016). Sis teisés aktas yra pagrindinis darbo santykiy reguliavimo pagrindas,
kuriame apibréziami darbuotojo ir darbdavio santykiai, darbo sutarties turinys, darbuotojy teisiy
apsauga, darbo laikas, poilsio laikas, darbo uzmokestis, nuotolinis darbas, darbuotojy mokymas,
darbo sauga ir sveikata. Darbo kodekso 2 straipsnyje numatyti pagrindiniai darbo santykiy
reguliavimo principai, tarp jy — teisinio apibréztumo, teiséty likesciy apsaugos, darbo teisiy gynybos,
teisingo apmokéjimo, subjekty lygybés ir nediskriminavimo principai (LR darbo kodeksas, 2016).
Tokios nuostatos reikSmingos tuo, kad leidzia darbo salygas suvokti kaip formaly darbuotojy
saugumo, apsaugos ir darbo santykiy aiSkumo pagrinda. Socialiniy paslaugy organizacijy kontekste
tai ypa€ svarbu, nes Siame sektoriuje darbuotojai dirba sudétingomis salygomis, patiria emocing
jtampa, o jy profesinis tvarumas glaudziai susij¢s su tuo, kiek aiSkiai ir veiksmingai apsaugotos jy
teises.

Socialiniy paslaugy specifikg ir Sio sektoriaus darbuotojy veiklos pagrindus reglamentuoja LR
socialiniy paslaugy jstatymas, kurj LR Seimas pirma karta 2006 m. sausio 19 d. priémé jstatyma
nutarimu Nr. X-493, o naujg redakcijg 2023 m. gruodzio 14 d. priémé jstatymag nutarimu Nr. XIV-
2357, jsigaliojusj nuo 2024 m. liepos 1 d. (LR socialiniy paslaugy jstatymas, 2023). Siame jstatyme
apibréziamos socialiniy paslaugy savokos, jy rusys, socialiniy paslaugy istaigy veiklos pagrindai,
socialiniy paslaugy valdymas, teikimo principai ir socialiniy paslaugy srities darbuotojams keliami
reikalavimai. Dokumente pabréziama, kad socialinés paslaugos yra skirtos asmenims ar Seimoms,
kurios dél amziaus, negalios, socialiniy problemy ar kity prieZas¢iy negali visapusiskai savimi
pasiripinti ir dalyvauti visuomenés gyvenime. Istatyme taip pat iSskiriami socialiniy paslaugy
kokybés, bendradarbiavimo, prieinamumo, socialinio teisingumo, tinkamumo ir veiksmingumo
principai (LR socialiniy paslaugy jstatymas, 2023). Tai rodo, kad socialiniy paslaugy organizacijos
veikia aisSkiai apibréztoje kokybés valdymo aplinkoje, o jy darbuotojai turi ne tik vykdyti kasdienes
profesines funkcijas, bet ir laikytis aukSty kokybés bei profesinés atsakomybés standarty. Tokios
nuostatos leidzia socialiniy paslaugy organizacijy darbo salygas vertinti kaip glaudziai susijusias su
kokybeés reikalavimais, nuolatiniu paslaugy vertinimu, profesiniu atsakingumu ir nuolatiniu
kompetencijy atnaujinimu. Socialiniy paslaugy jstatyme ypa¢ svarbios nuostatos, susijusios su
socialiniy paslaugy srities darbuotojy kvalifikacija, kvalifikacijos tobulinimu ir profesinio
pasirengimo uztikrinimu. Jame nustatyta, kad socialiniy paslaugy srities darbuotojai turi atitikti
profesinés kvalifikacijos reikalavimus, nuolat kelti kvalifikacija ir tobulinti kompetencijas, o
mokymams bei supervizijai skirtas laikas jskaitomas j darbo laikg ir apmokamas darbdavio léSomis
(LR socialiniy paslaugy jstatymas, 2023) . Tai itin svarbi nuostata nagrinéjamai temai, nes leidzia
darbuotojy mokymasi, refleksijg ir profesinj tobul¢jima vertinti ne kaip papildoma, antraeilj veiklos
aspekta, o kaip integralig darbo salygy dalj. Socialiniy paslaugy organizacijose, kuriose darbuotojai
susiduria su sudétingomis klienty situacijomis, dideliu emociniu kriviu ir nuolat besikei¢ianciais
poreikiais, tokios priemones kaip mokymai ir supervizija gali veikti kaip svarbiis darbo istekliai,
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stiprinantys darbuotojy profesionalumg, mazinantys profesinio iSsekimo rizikg ir sudarantys
prielaidas aktyvesniam jy dalyvavimui paslaugy kokybés gerinime bei inovacijy kiirime.

VieSojo sektoriaus veiklos organizavimo logika atskleidziama LR vieSojo administravimo jstatyme,
kurj priemé LR Seimas 1999 m. birzelio 17 d. nutarimu Nr. VIII-1234, o nauja jo redakcija priimta
2020 m. geguzes 28 d. nutarimu Nr. XI11-2987, kuri jsigaliojo nuo 2020 m. lapkric¢io 1 d. (LR vieSojo
administravimo jstatymas, 2020). Siame dokumente nustatyti pagrindiniai vie$ojo administravimo
principai, tokie kaip objektyvumas, atsakomyb¢, efektyvumas, iSsamumas, atvirumas ir atvirumas
naujoveéms, apibréZiantys vieSojo administravimo subjekty veiklos efektyvuma, skaidruma ir
atskaitingumg visuomenei. Atvirumo naujovéms principas yra ypac reikSmingas nagrin¢jamai temai,
nes leidzia vieSojo sektoriaus organizacijas vertinti kaip turin¢ias ne tik vykdyti teisés aktuose
nustatytas funkcijas, bet ir buiti pasirengusias taikyti inovatyvius sprendimus, modernizuoti veiklg ir
prisitaikyti prie besikei¢ianciy visuomenés poreikiy (LR vieSojo administravimo jstatymas, 2020).
Kita vertus, Siame jstatyme jtvirtinti teisétumo, procediriSkumo, atsakomybés ir atskaitingumo
reikalavimai rodo, kad vieSojo sektoriaus veikla vykdoma griez¢iau apibréztose norminése ribose
negu daugelyje privataus sektoriaus organizacijy. Tai reiSkia, kad nacionalinis vieSojo
administravimo reguliavimas gali kartu ir skatinti, ir riboti inovacijy kirimg: skatinti tuo, kad
akcentuojamas atvirumas naujovéms ir veiklos efektyvumas, taciau riboti tuo, kad darbuotojy veikla
yra labiau formalizuota, procediriSkai apibrézta ir maziau lanksti. Socialiniy paslaugy organizacijy
darbuotojams tai ypa¢ svarbu, nes jy jsitraukimas ] inovacijy kiirimg priklauso ne tik nuo jy paciy
iniciatyvumo, bet ir nuo to, kiek organizacin¢ bei teisiné aplinka leidZzia siiilyti naujus sprendimus ir
juos iSbandyti praktikoje (LR vieSojo administravimo jstatymas, 2020).

Taigi toliau tikslinga aptarti ministro jsakymus ir kitus pojstatyminius dokumentus, kurie detalizuoja
kokybés, profesinés etikos ir veiklos organizavimo reikalavimus. Socialiniy inovacijy diegimo
praktiniame kontekste reikSmingas ir LR socialinés apsaugos ir darbo ministro 2022 m. birzelio 8 d.
nutarimu Nr. A1-393, kuriuo patvirtintas 2021-2030 mety plétros programos valdytojos LR
socialinés apsaugos ir darbo ministerijos socialinés sutelkties plétros programos pazangos priemonés
aprasas (LR socialinés apsaugos ir darbo ministro nutarimu Nr. A1-393, 2022). Siame dokumente
akcentuojama socialiniy paslaugy kokybés ir prieinamumo gerinimo svarba, o taip pat pabréziama,
kad paslaugy kokybé turi biiti siejama su standarty diegimu, mokymais, gerosios praktikos perémimu,
konsultacijomis, poveikio vertinimu ir kitomis kokybés uZtikrinimo priemonémis. Tokios nuostatos
leidzia teigti, kad inovacijy kirimas Lietuvos socialiniy paslaugy organizacijose plétojamas
platesniame socialiniy paslaugy kokybés gerinimo ir modernizavimo kontekste, kuris kartu didina
reikalavimus darbuotojy kompetencijoms ir jy profesiniam pasirengimui (LR socialinés apsaugos ir
darbo ministro nutarimas Nr. A1-393, 2022).

Socialiniy paslaugy kokybés reguliavimo kontekste svarbus ir Socialiniy paslaugy kokybés
reikalavimy aprasas, patvirtintas LR socialinés apsaugos ir darbo ministro 2024 m. gruodzio 4 d.
nutarimu Nr. A1-833 ,,D¢l Socialiniy paslaugy kokybés reikalavimy apraso patvirtinimo* (Socialiniy
paslaugy kokybés reikalavimy aprasas, 2024), kuris jsigalios nuo 2029 m. sausio 1 d. Siame
dokumente analizuojama socialiniy paslaugy kokybés sampratg ir nustato reikalavimus, kurie ateityje
turés biti jgyvendinami socialiniy paslaugy organizacijose. Jame pabréziama, kad socialiniy paslaugy
kokybé turéty buti uztikrinama per nuolatinj vertinima, refleksija, atitikimg standartams, darbuotojy
mokyma ir paslaugy tobulinima(Socialiniy paslaugy kokybés reikalavimy aprasas, 2024). Tokios
nuostatos leidzia teigti, kad socialiniy paslaugy organizacijy darbo aplinka nacionaliniu lygmeniu
kryptingai orientuojama j kokybés vadybos logika, kuri darbuotojams kelia papildomus reikalavimus,
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taciau kartu sudaro prielaidas didesniam profesionalumui, aktyvesniam jsitraukimui ir inovatyviy
sprendimy paieskai. Kitaip tariant, kokybeés reikalavimai gali biiti suvokiami dvejopai: kaip
didinantys darbo kriivj ir atsakomybe, bet kartu ir kaip skatinantys darbuotojy profesinj augima,
veiklos refleksijg ir paslaugy tobulinima.

Svarbus ir Socialiniy paslaugy srities darbuotojy etikos kodeksas, patvirtintas LR socialinés apsaugos
ir darbo ministro 2023 m. liepos 5 d. nutarimu Nr. A1-448 ,,Dél Socialiniy paslaugy srities darbuotojy
etikos kodekso patvirtinimo** (Socialiniy paslaugy srities darbuotojy etikos kodeksas, 2023). Siame
dokumente jtvirtinami pagrindiniai socialiniy paslaugy srities darbuotojy profesinio elgesio principai,
tarp jy — pagarba zmogaus orumui ir teiséms, socialinio teisingumo uztikrinimas, atsakomybé uz
profesing veikla, konfidencialumo laikymasis bei nuolatinis profesinés kompetencijos tobulinimas.
Sios nuostatos reik§mingos tuo, kad jos atskleidzia vertybinj socialiniy paslaugy organizacijy veiklos
pagrinda, kuris tiesiogiai daro jtaka darbuotojy santykiui su darbu, jy profesinei tapatybei ir
motyvacijai (Socialiniy paslaugy srities darbuotojy etikos kodeksas, 2023). Socialiniy paslaugy
sektoriuje darbo prasmé, socialiné atsakomybé¢ ir orientacija j pagalbg zmogui daznai tampa esminiais
profesinés veiklos motyvais, todél etikos principai gali biiti siejami su psichosocialinémis darbo
saglygomis, turin¢iomis jtakos darbuotojy savijautai ir pasitenkinimui darbu. Be to, aiskiai apibréZztos
profesinés vertybés ir etiniai standartai sudaro prielaidas stipresniam darbuotojy jsitraukimui i}
organizacijos veiklg bei socialiniy paslaugy tobulinimg. Darbuotojai, veikiantys vertybiskai
pagristoje aplinkoje, yra labiau linke ne tik kokybiSkai atlikti savo tiesiogines funkcijas, bet ir
aktyviau dalyvauti inovacijy kiirimo procesuose, siiilyti naujus sprendimus bei prisidéti prie paslaugy
kokybes gerinimo (Socialiniy paslaugy srities darbuotojy etikos kodeksas, 2023).

Apibendrinant galima teigti, kad nacionaliniai strateginiai dokumentai ir teisés aktai socialiniy
paslaugy organizacijy darbo sqlygas Lietuvoje leidZia vertinti kaip daugialypj reiskinj, apimantj
darbuotojy gerove, kompetencijy ugdymq, darbo kokybe, organizacine aplinkq, profesing etikq ir
inovacijy diegimo prielaidas. Strateginiuose dokumentuose isryskéja siekis stiprinti viesojo
sektoriaus modernizavimg, socialines inovacijas, darbuotojy mokymgsi visq gyvenimgq ir jy
jsitraukimg j pokyciy procesus, o jstatymai ir pojstatyminiai teisés aktai Sias kryptis detalizuoja per
konkrecius darbo santykiy, socialiniy paslaugy teikimo, kokybés bei profesinés atsakomybés
reikalavimus. Todél galima daryti iSvadq, kad nacionalinis teisinis reguliavimas sudaro svarby
pagrindgq socialiniy paslaugy organizacijose darbo sqlygas sieti su darbuotojy motyvacija, profesiniu
tvarumu ir jy jsitraukimu j inovacijy kitrimq bei paslaugy tobulinimq.

Apibendrinant 2 skyriuje aptartus tarptautinius ir nacionalinius strateginius dokumentus bei teisés
aktus, galima jvertinti, kaip 1.4. poskyryje sudarytas darbo salygy itakos darbuotojy jsitraukimui i
inovacijy kiirimg teorinis modelis atsiskleidzia praktikoje ir kokie jo elementai turéty biiti patikslinti.
Atlikta analizé parod¢, kad modelyje iSskirti pagrindiniai ryS$iai i§ esmés pasitvirtina, taciau dalis jy
turi buti papildyti, atsizvelgiant | dokumentuose iSryskéjusius aspektus. Nustatyta, kad darbo salygos
socialiniy paslaugy organizacijose turi biiti suprantamos placiau, nes jos apima ne tik fizinius,
organizacinius, socialinius, ekonominius, teisinius ir psichosocialinius aspektus, bet ir darbuotojy
apriipinimg darbo priemonémis, todél modelyje tikslinga papildyti darbo sglygy elementy
materialinio apriipinimo aspektu. Taip pat paaiSkéjo, kad darbo reikalavimy turinys turéty biiti
papildytas dokumentavimo apimtimi ir darbuotojy trilkumu, o darbo istekliy grupéje, greta vadovy
paramos, kolegy palaikymo, autonomijos, griztamojo rysio ir mokymosi galimybiy, svarbu aiskiau
i8skirti supervizijy ir darbo saugos uZztikrinimo reikSme¢. Dokumenty analize taip pat atskleidé, kad
darbuotojy jsitraukimas ] inovacijy kirimg pasireiskia ne tik per idéjy generavimg ar dalyvavimag
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poky¢iuose, bet ir per dalyvavimg veiklos tobulinimo bei paslaugy plétros procesuose, todél Sis
aspektas turéty biiti papildytas modelyje. Be to, nustatyta, kad inovacijy rezultatai siejami ne tik su
paslaugy kokybés gerinimu, procesy tobulinimu ar naujy darbo metody taikymu, bet ir su paslaugy
prieinamumo didinimu, todél §j elementg taip pat tikslinga jtraukti j teorini modelj. Atsizvelgiant |
Siuos aspektus, galima teigti, kad 2 skyriaus analizé leido ne tik patvirtinti teorinio modelio
tinkamuma, bet ir tiksliau apibrézti atskirus jo elementus, todé¢l patikslintas modelio variantas
pateikiamas priede (Zr. 2 Priedas).

Apibendrinant antrgjj skyriy galima teigti, kad tarptautiniy ir nacionaliniy strateginiy dokumenty bei
teisés akty analizé atskleide, jog socialiniy paslaugy organizacijy darbo sqlygos ir darbuotojy
jsitraukimas j inovacijy kirimg yra glaudziai tarpusavyje susije ir suvokiami kaip kompleksinis
reiskinys. Tarptautiniu lygmeniu pabréZiama darbo kokybé, socialiné apsauga, darbuotojy sauga ir
sveikata, mokymasis visq gyvenimgq, socialinis dialogas ir darbuotojy jtrauktis, o nacionaliniu
lygmeniu Sios nuostatos konkretizuojamos per strateginius dokumentus, jstatymus ir pojstatyminius
teisés aktus, reglamentuojancius darbo santykius, socialiniy paslaugy organizavimq, inovacijy plétrg,
viesojo sektoriaus modernizavimg, kokybés standartus ir profesing etikq. Analizé parodeé, kad darbo
sqlygos apima ne tik teisinius ar ekonominius aspektus, bet ir organizacinius bei psichosocialinius
veiksnius, tokius kaip darbuotojy gerové, kompetencijy ugdymas, dalyvavimas sprendimy priemime,
organizaciné kultiura ir profesiné parama, kurie daro reiksSmingq jtakq darbuotojy motyvacijai,
profesiniam tvarumui ir jy jsitraukimui j inovacijy kiirimgq, todél gali biiti laikomi svarbia prielaida
socialiniy paslaugy organizacijy veiklos tobulinimui.
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3. Darbo salygy itakos darbuotoju jsitraukimui j inovacijy kirimg X socialiniy paslaugy
organizacijoje tyrimas

Siame skyriuje pristatomas empirinis tyrimas, skirtas jvertinti darbo salygy jtakos darbuotojy
jsitraukimui j inovacijy kiirimg X socialiniy paslaugy organizacijoje. Pirmiausia pateikiama tyrimo
metodika, kurioje pagrindziami pasirinkto tyrimo metodai, pristatomi taikyti tyrimo metodai, tyrimo
imtis, klausimyno struktiira, duomeny rinkimo ir analizés budai, taip pat aptariami tyrimo etikos
principai ir apribojimai. Véliau analizuojami organizacijos veiklos dokumentai, susij¢ su darbo
salygomis ir inovacijy kiirimu, o skyriaus pabaigoje pristatomi atlikto empirinio tyrimo rezultatai, jy
analiz¢ ir apibendrinimas.

3.1. Tyrimo metodikos pagrindimas

Empiriniu tyrimu siekiama nustatyti, kaip X socialiniy paslaugy organizacijos darbuotojai vertina
darbo salygas, savo jsitraukimg j darba, dalyvavima inovacijy kiirimo procese ir inovacijy rezultatus.
Taip pat siekiama jvertinti statistines sasajas tarp darbo salygy, darbo reikalavimy, darbo istekliy,
darbuotojy isitraukimo j darba, dalyvavimo inovacijy kiirimo procese ir inovacijy rezultaty vertinimo.
Siame baigiamajame projekte pasirinkta atvejo analizés tyrimo strategija, orientuota j giluminj vieno
objekto — X socialiniy paslaugy organizacijos — tyrima. Si strategija pasirinkta sickiant detaliai istirti
darbo salygy jtakg darbuotojy jsitraukimui j inovacijy kiirimg realiame organizaciniame kontekste.
Pagal duomeny pobiidj Siame darbe taikomas miSrusis tyrimo biidas, derinantis kokybinj ir kiekybinj
tyrimg. Kokybiniam tyrimui pasirinkta dokumenty analizé, kuri leidzia atskleisti formaly
organizacijos veiklos ir darbo salygy konteksta, o kiekybiniam tyrimui pasirinkta anketiné apklausa,
leidZianti empiriskai jvertinti darbuotojy nuomong apie darbo salygas, juy jsitraukima j darba ir
inovacijy kiirimg. Toks tyrimo btido pasirinkimas leidzia iSsamiau analizuoti nagrin¢jama reiskinj ir
susieti formaly organizacijos veiklos lygmenj su darbuotojy patirtimis bei vertinimais. Tyrimas buvo
igyvendinamas laikantis keliy nuosekliy etapy (zr. Spav.)

[\ Teorinis temos pagrindimas

Teisinio reguliavimo analizé

Tyrimo dizaino parengimas

Dokumenty analizé

Tyrimo instrumento parengimas

Tyrimo etapy struktiira

Tyrimo duomeny rinkimas
Anketinés apklausos duomeny analizé
U Rezultaty ir iSvady formulavimas
5 pav. Empirinio tyrimo etapy strukttira (sudaryta autorés, remiantis Cohen, Manion ir Morrison, 2018;
Gaizauskaité ir Mikéné, 2014)

5 paveiksle pateikta empirinio tyrimo etapy seka atspindi nuosekly tyrimo procesa — nuo teorinio
pagrindimo ir tyrimo dizaino parengimo iki duomeny rinkimo, analizés ir rezultaty apibendrinimo.
Taigi pirmiausia atliktas teorinis nagrinéjamos temos pagrindimas — iSanalizuota moksliné literatora
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darbo salygy, darbuotojy jsitraukimo j darba, jsitraukimo j inovacijy kiirimg ir socialiniy paslaugy
organizacijy veiklos specifikos tema bei parengtas darbo salygy jtakos darbuotojy jsitraukimui |
inovacijy kiirima teorinis modelis. Antrajame etape atlikta teisinio reguliavimo analiz¢ — iSnagrinéti
su tema susij¢ tarptautiniai ir nacionaliniai strateginiai dokumentai, teisés aktai. Tre€iajame etape
parengtas tyrimo dizainas — suformuluota tyrimo metodika ir parengtas klausimynas duomenims
rinkti. Ketvirtajame etape atlikta X veiklos dokumenty analiz€é — iSnagrinéti savivaldybés ir
organizacijos lygmens strateginiai bei veiklos dokumentai, susij¢ su darbo salygomis, darbuotojy
vaidmeniu, veiklos organizavimu ir inovacijy kiirimo prielaidomis. Penktajame etape organizuota
anketiné apklausa — klausimynas pateiktas X socialiniy paslaugy organizacijos darbuotojams.
Sestajame etape vykdytas duomeny rinkimas — surinkti darbuotojy atsakymai apie darbo salygas,
jsitraukimg ] darbg ir dalyvavimg inovacijy kiirimo procese. Septintajame etape atlikta duomeny
analizé — anketinés apklausos duomenys sisteminti, grupuoti ir analizuoti taikant aprasomaja
statistikg, tyrimo skaliy vidinio suderinamumo vertinimg ir Spearman’o koreliacing analizg, o
dokumenty analizés duomenys naudoti tyrimo rezultaty interpretacijai papildyti. AStuntajame etape
apibendrinti rezultatai ir suformuluotos pagrindinés tyrimo iSvados.

Siekiant aiSkiau pristatyti empirinio tyrimo eigg ir pagrindinius metodologinius sprendimus,
pateikiama tyrimo metodikos charakteristika (zr. 5 lentele).

5 lentelé. Empirinio tyrimo metodikos charakteristika (sudaryta autorés, remiantis Cohen, Manion ir
Morrison, 2018; Gaizauskaité ir Mikéné, 2014)

Metodologinis Apibudinimas
elementas
Tyrimo pobudis Empirinis, misrus (kokybinis ir kiekybinis), atvejo analizé

Tyrimo vieta

X socialiniy paslaugy organizacija

Tyrimo metodai

Organizacijos ir su organizacija susijusiy savivaldybés dokumenty analizé, anketiné
apklausa

Tyrimo instrumentas

Struktiiruotas klausimynas

Tyrimo imtis

X socialiniy paslaugy organizacijos darbuotojai

Generaliné aibé

189 darbuotojai

Imties sudarymo biidas

Netikimybiné patogioji atranka

Duomeny rinkimo | Elektroniné anketiné apklausa

btdas

Duomeny analizés | ApraSomoji statistika: dazniy analizé, procentiné iSraiska, vidurkiy, mediany ir standartiniy
biidai nuokrypiy apskaiciavimas; klausimyno patikimumo vertinimas taikant Cronbach'o alfa

koeficienta; Spearman’o koreliaciné analizé.

Tyrimo etika AnonimiSskumas, duomeny apsauga, savanoriskas dalyvavimas

Norint istirti darbo salygy itaka darbuotojy isitraukimui j inovacijy kiirimg X socialiniy paslaugy
organizacijoje, Siame baigiamajame projekte tyrimui pasirinkta metody trianguliacijos strategija,
apjungianti kokybing dokumenty analiz¢ ir kiekybing anketing apklausa. Toks metody derinimas
pasirinktas todé¢l, kad nagrin¢jamas reiSkinys yra kompleksinis, todél jo nepakanka analizuoti
remiantis vienu duomeny Saltiniu. Dokumenty analize leidZia atskleisti formaly organizacijos veiklos
ir darbo salygy konteksta, o anketiné apklausa — darbuotojy patirtis, vertinimus ir nuostatas

Dokumenty analizés svarba Siame darbe grindziama tuo, kad organizacijos dokumentai yra
reikSmingas pirminis informacijos Saltinis, leidZiantis atskleisti formaly organizacijos veiklos
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lygmenj. Bowen'as (2009) dokumenty analiz¢ apibrézia kaip sistemingg dokumenty perzitros,
vertinimo ir interpretavimo procesa, kuris leidzia nustatyti temas, reikSmes ir kontekstinius veiksnius.
Autorius taip pat pazymi, kad dokumentai tyrimuose gali biiti suvokiami kaip socialiniai faktai, nes
jie atspindi organizacijos veiklos principus, prioritetus ir formaliai jtvirtintas nuostatas. D¢l to
dokumenty analizé Siame darbe taikoma siekiant atskleisti, kaip darbo salygos, veiklos
organizavimas, darbuotojy vaidmuo bei veiklos tobulinimo kryptys yra apibréZiamos strateginiuose,
veiklos ir kituose organizacijos dokumentuose. Tokiu biidu dokumenty analizé¢ leidzia sukurti
organizacinj konteksta, kuris yra biitinas darbuotojy apklausos duomeny interpretavimui.

Taikant dokumenty analizés metoda Siame baigiamajame projekte siekiama iSnagrinéti informacija,
susijusig su realiy darbo saglygy sudarymu, darbuotojy jsitraukimo prielaidomis ir inovacijy kiirimo
akcentavimu X socialiniy paslaugy organizacijoje. Siame empirinio tyrimo etape analizuojami Y
savivaldybés dokumentai ir X socialiniy paslaugy organizacijos, kurie yra aktualiis darbo salygu,
veiklos organizavimo, paslaugy kokybés, darbuotojy vaidmens ir veiklos tobulinimo kontekste.
Dokumenty analizé leidzia atskleisti formaly organizacijos veiklos lygmen;j ir sudaro pagrinda
anketineés apklausos duomeny interpretacijai. Dokumentai analizei atrinkti pagal Siuos kriterijus:
e dokumentas turi biiti oficialus ir viesai prieinamas;
e dokumentas turi biiti tiesiogiai susijes su X socialiniy paslaugy organizacija arba Y
savivaldybés socialiniy paslaugy organizavimu;
e dokumente turi atsispindéti bent vienas i§ Siy aspekty: darbo salygos, darbuotojy vaidmuo,
paslaugy kokybe, veiklos organizavimas, veiklos tobulinimas arba inovacijy prielaidos;
e pirmenybé¢ teikta naujausiems ir tyrimo laikotarpiu galiojantiems dokumentams.

Pagal nurodytus kriterijus analizei atrinkti Sie dokumentai:

e Y savivaldybés strateginis plétros planas iki 2030 mety patvirtintas 2021 m. balandzio 26 d.
Y savivaldybés tarybos nutarimu.

e Y savivaldybés 2026-2028 mety strateginis veiklos planas patvirtintas 2026 m. sausio 30 d.
Y savivaldybés tarybos nutarimu.

e Y savivaldybés 2024 mety socialiniy paslaugy planas patvirtintas 2024 m. balandzio 29 d. Y
savivaldybés tarybos nutarimu.

e X socialiniy paslaugy organizacijos nuostatai patvirtinti 2024 m. balandzio 29 d. Y
savivaldybés tarybos nutarimu.

e X socialiniy paslaugy organizacijos 2026—2028 mety strateginis veiklos planas patvirtintas
2025 m. gruodzio 3 d. X socialiniy paslaugy organizacijos direktoriaus nutarimu.

e X socialiniy paslaugy organizacijos 2024 mety veiklos ataskaita parengta 2025 m. ir vieSai
paskelbta X socialiniy paslaugy organizacijos interneto svetainéje.

Dokumenty analizei Siame baigiamajame projekte taikoma kokybiné turinio analizé, kurios metu
dokumentuose iSskiriamos ir analizuojamos temos, susijusios su darbo salygomis, darbuotojy
jsitraukimo prielaidomis, paslaugy kokybe, veiklos organizavimu ir veiklos tobulinimu. Taip pat
taikomas lyginamasis analizés principas, leidziantis palyginti, kaip Sie aspektai atsispindi
savivaldybés ir organizacijos lygmens dokumentuose. Taikant dokumenty analizés metoda siekiama
iSnagrinéti informacija, susijusig su darbo saglygy sudarymu, darbuotojy isitraukimo prielaidomis ir
inovacijy kiirimo akcentavimu socialiniy paslaugy organizacijoje.
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Vis délto dokumenty analizé Siame baigiamajame projekte néra laikoma pakankama savaime.
Bowen'as (2009) pabrézia, kad dokumentai daznai kuriami ne tyrimo, o administraciniais ar
instituciniais tikslais, todél gali neatspindéti visos organizacinés realybés. Bitent dél to dokumenty
analizé derinama su anketine apklausa, kuri leidzia surinkti duomenis tiesiogiai i§ darbuotojy apie jy
nuomones, patirtis ir vertinimus. de Vaus'as (2014) pazymi, kad apklausa yra tinkama tais atvejais,
kai siekiama rinkti standartizuotus duomenis apie respondenty vertinimus ir palyginti jy atsakymus,
o Cohen’as ir kt. (2018) nurodo, kad anketin¢ apklausa leidzia struktiiruotai surinkti informacija apie
socialinius reiSkinius organizacijose. Anketinés apklausos privalumai susij¢ su galimyne apklausti
didesnj respondenty skaiciy, uztikrinti duomeny palyginamuma, anonimiskuma ir efektyvy duomeny
surinkimg. Taciau §is metodas turi ir trikumy — duomenys grindziami respondenty subjektyviais
vertinimais, atsakymai gali buti veikiami socialinio pageidaujamumo, o pats metodas neleidzia giliau
atskleisti individualiy patir¢iy (de Vaus, 2014; Cohen, Manion ir Morrison, 2018). Siame projekte
anketiné apklausa pasirinkta todel, kad ji leidZia empiriSkai jvertinti, kaip darbuotojai suvokia darbo
salygas, koki jsitraukimo j darba lygj patiria ir kaip Siuos aspektus sieja su savo dalyvavimu inovacijy
kiirimo procese. Taigi, Sis metodas tyrime yra svarbus ne tik kaip duomeny rinkimo priemoné, bet ir
kaip budas patikrinti, kaip teoriniame modelyje i8skirti rySiai atsiskleidzia konkrecios organizacijos
kontekste.

Tyrimo imtis. Tyrimo imt; sudaro X socialiniy paslaugy organizacijos darbuotojai. Bendrg
organizacijos darbuotojy generaling aibg sudaro 189 darbuotojai. Siekiant nustatyti rekomenduojama
imties dydj, buvo pasinaudota internetine imties skaic¢iuokle (https://www.macorr.com/sample-size-
calculator.htm), esant 5 proc. paklaidai ir 95 proc. patikimumo lygiui. Pagal Siuos parametrus
apskaiciuota, kad tyrime turéty dalyvauti apie 127 respondenty. Kadangi tyrimas orientuotas i
konkreCios organizacijos situacijos analiz¢, imties sudarymui pasirinkta netikimybiné patogioji
atranka. Gaizauskaite ir Mikéne (2014) pazymi, kad imties parinkimas turi biiti tiesiogiai siejamas su
tyrimo tikslu, tyrimo tipu ir realiomis prieigos prie respondenty galimybémis. Tiriant vieng
organizacija, patogioji atranka yra logiSkas ir daznai taikomas sprendimas, nes ji leidzia surinkti
duomenis i§ prieinamy respondenty ir jvertinti konkretaus organizacinio konteksto ypatumus. Dél
Sios priezasties buvo siekiama apklausti kuo didesne dalj organizacijos darbuotojy, suteikiant visiems
vienodas galimybes dalyvauti tyrime. Vis délto biitina pazymeéti, kad netikimybiné atranka riboja
rezultaty apibendrinimo galimybes. Tokiu atveju tyrimo rezultatai interpretuojami kaip atspindintys
konkrecios organizacijos situacija, taciau jy negalima tiesiogiai perkelti visam socialiniy paslaugy
sektoriui. Taciau toks tyrimo pobiidis yra tinkamas siekiant giliau suprasti konkretaus organizacinio
atvejo problematika.

Tyrimo instrumento pagrindimas. Siekiant empiriskai patikrinti darbo salygy jtakos darbuotojy
jsitraukimui ] inovacijy kiirimg teorinj modelj, pasirinkta anketiné apklausa. Apklausos metodas
laikomas tinkamu todél, kad jis leidzia sistemingai rinkti duomenis apie respondenty nuomones,
vertinimus ir patirtis. GaiZauskaite¢ ir Mikéné (2014) pabréZia, kad klausimynas yra pagrindiné
apklausos priemong, leidzianti vienodai aprasyti tiriamus atvejus ir sudaryti prielaidas sisteminei
analizei.

Atsizvelgiant ] tai, Siame projekte parengtas klausimynas, kuris sudarytas remiantis teorinéje darbo
dalyje iSskirtomis dimensijomis: darbo salygomis, darbo reikalavimais ir darbo istekliais, darbuotojy
jsitraukimu | darbg, darbuotojy isitraukimu ] inovacijy kiirimg ir inovacijy rezultatais. Tokia
klausimyno struktiira leidzia pereiti nuo teoriniy kategorijy prie empiriskai iSmatuojamy rodikliy.
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Siekiant aiskiau parodyti klausimyno sgsajg su teoriniu modeliu, pateikiama klausimyno struktiira

pagal pagrindines tyrimo dimensijas (Zr. 6 lentele).

6 lentelé. Anketinés apklausos klausimyno struktiira pagal teorinio modelio struktiirines dalis (sudaryta

autoreés, 2026)
Kl. | Anketos Teiginiy grupés Teorinio modelio | Teorinis ir teisinis pagrindimas
Nr. | teiginiy grupé | tikslas struktiiriné dalis

darbo istekliy
vertinimas

darbo kriivj, emocing
itampa, atsakomybe,
autonomija, vadovy ir
kolegy palaikyma,
pripazinima, istekliy
pakankamumg ir
griztamajj rysi

darbo iStekliai

1-5 | Socio- Surinkti respondenty | Papildoma Klausimynas socialiniuose tyrimuose
demografiniai | socialines ir darbines | kontekstiné naudojamas ne tik pagrindiniams kintamiesiems
klausimai charakteristikas, informacija apie matuoti, bet ir respondenty charakteristikoms

leidziancias tirlamuosius aprasyti, kad buty galima tiksliau interpretuoti
apibudinti tiriamyjy tyrimo duomenis (Gaizauskaité ir Mikéné, 2014;
profilj ir interpretuoti Cohen, Manion ir Morrison, 2018). Socialiniy
atsakymus paslaugy organizacijy kontekste darbuotojy
organizaciniame pareigos, stazas ir kvalifikacija yra reikSmingi,
kontekste nes socialiniy paslaugy veikla grindziama
profesiniais reikalavimais, darbuotojy
kompetencijomis ir jy vaidmenimis
organizacijoje (LR socialiniy paslaugy
istatymas, 2023; LR darbo kodeksas, 2016).
6— | Darbo salygy | Ivertinti, kaip Darbo salygos Darbo salygos suprantamos kaip daugialypé
13 vertinimas darbuotojai suvokia darbo aplinkos visuma, apimanti fizinius,
bendra darbo aplinka, organizacinius, socialinius, ekonominius ir
jos palankumag darbo psichosocialinius komponentus (Schmacher ir
atlikimui, saugumui, Fidlerova, 2025; Nappo, 2019). Viesojo
bendradarbiavimui, sektoriaus ir socialiniy paslaugy kontekste darbo
informacijos salygy kokybé siejama su darbuotojy gerove,
prieinamumui, darbo darbo kokybe, mokymosi galimybémis,
organizavimui ir bendradarbiavimu ir gebéjimu dalyvauti veiklos
profesinio tobulgjimo tobulinime (Lietuva 2050, 2023; 2021-2030
galimybéms mety Nacionalinis pazangos planas, 2020; LR
darbo kodeksas, 2016; LR socialiniy paslaugy
jstatymas, 2023).
14— | Darbo Nustatyti, kaip Darbo Darbo reikalavimy ir darbo istekliy modelis
23 reikalavimy ir | darbuotojai vertina reikalavimai ir leidzia aiSkinti, kaip skirtingi darbo aplinkos

aspektai gali veikti darbuotojy motyvacija ir
isitraukima: darbo reikalavimai eikvoja
darbuotojo energija, o darbo istekliai stiprina
motyvacija ir padeda susidoroti su darbo
i8Sukiais (Knight, Patterson ir Dawson, 2016).
Socialiniy mainy poziiiriu organizacijos parama,
pripazinimas ir teisingas elgesys didina
darbuotojy pasirengima aktyviau jsitraukti j
darbg ir organizacijos veiklag (Ahmad, Nawaz,
Ishaq, Khan ir Ashraf, 2023; Kisi, 2024). Siu,
aspekty svarbg vieSajame ir socialiniy paslaugy
sektoriuje taip pat sustiprina darbuotojy
kompetencijy, motyvacijos ir organizacinés
paramos akcentavimas nacionaliniuose
dokumentuose (VieSojo valdymo plétros
programa, 2022; LR socialiniy paslaugy
istatymas, 2023).
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Kl. | Anketos Teiginiy grupés Teorinio modelio | Teorinis ir teisinis pagrindimas
Nr. | teiginiy grupé | tikslas struktiiriné dalis
24— | Darbuotojy Ivertinti darbuotojy Darbuotojy Darbuotojy jsitraukimas aiskinamas kaip
31 isitraukimo | energinguma, isitraukimas | teigiama psichologiné biisena, pasireiskianti
darba motyvacija, darba energingumu, atsidavimu ir susitelkimu j darba
vertinimas entuziazma, (Kahn, 1990; Bakker, 2017; Bakker ir Albrecht,
iniciatyvuma, 2018). Viesojo sektoriaus organizacijose
emocinj jsitraukima, jsitraukima papildomai stiprina darbo
darbo prasmingumo prasmingumo suvokimas, orientacija i
suvokima, pasiryzima visuomeneés gerove ir vieSosios vertés kiirimg
deéti papildomas (Ritz, Brewer ir Neumann, 2016; Ding ir Wang,
pastangas ir 2023). Nacionaliniu lygmeniu darbuotojy
susitelkima jsitraukimas siejamas su kompetencijy
stiprinimu, dalyvavimu, bendradarbiavimu ir
organizacijos veiklos efektyvumu (Lietuva
2050, 2023; 2021-2030 mety Nacionalinis
pazangos planas, 2020).
32— | Darbuotojy Ivertinti darbuotojy Darbuotojy Mokslingje literattiroje pabréziama, kad
39 dalyvavimo aktyvumga teikiant isitraukimas | inovacijy kiirimas organizacijose prasideda
inovacijy pasitlymus, inovacijy kiirima | individo lygmeniu ir priklauso nuo darbuotojy
kiirimo sprendziant iniciatyvos, kiirybiskumo, idéjy generavimo ir
procese organizacijos aktyvaus dalyvavimo pokyc¢iy procesuose
vertinimas problemas, siiilant (Gedvilas, 2014; Elamin, Aldabbas, Ahmed ir
naujus sprendimus, Abdulaziz, 2024; Ghani, Hyder, Yoo ir Han,
dalyvaujant 2023; Lisevi¢iate ir Zalimiené, 2017).
pokyciuose ir Nacionaliniuose dokumentuose inovacijos
inicijuojant naujas apibréziamos ne tik kaip technologiniai, bet ir
darbo formas kaip organizaciniai bei socialiniai sprendimai,
ypac aktualiis vieSajame sektoriuje ir socialiniy
paslaugy srityje (LR technologijy ir inovacijy
jstatymas, 2018; LR vieSyjy pirkimy jstatymas,
2017; Socialiniy inovacijy gairés, 2025; Vie$ojo
valdymo plétros programa, 2022).
40— | Inovacijy Ivertinti, kaip Inovacijy Inovacijos suprantamos kaip nauji arba i$ esmés
45 rezultaty darbuotojai suvokia rezultatai patobulinti sprendimai, kurie prisideda prie
vertinimas inovacijy ir pokyciy organizacijos veiklos, procesy ar paslaugy

poveiki darbo
kokybei, paslaugy
kokybei, problemy
sprendimui, veiklos
tobulinimui ir klienty
poreikiy atliepimui

gerinimo (Baranauskaité ir Labanauskaite,
2020; Lan ir Ngoc, 2024). Inovacijy kiirimas
socialiniy paslaugy organizacijose dazniausiai
reiskiasi per paslaugy teikimo tobulinima, darbo
metody gerinima ir veiksmingesnj reagavima j
paslaugy gavéjy poreikius (Fonseca-Retana ir
kt., 2016; Srirahayu, Ekowati ir Sridadi, 2023).
Tokj poziiirj sustiprina ir nacionaliniai
dokumentai, kuriuose inovacijos siejamos su
viesojo sektoriaus modernizavimu, paslaugy
kokybés gerinimu ir socialiniy problemy
sprendimu (Socialiniy inovacijy gairés, 2025;
Ekonomikos transformacijos ir
konkurencingumo plétros programa, 2022;
Viesojo valdymo plétros programa, 2022).

6 lentelés duomenimis, klausimynas sudarytas pagal pagrindines teorinio modelio struktiirines dalis.
Toks klausimyno suskirstymas grindziamas teoriniu modeliu, kuriame darbo salygos ir darbo iStekliai

62




veikia darbuotojy jsitraukima, o Sis — jy dalyvavimg inovacijy kiirime ir inovacijy rezultatus. Dél to
kiekvienas klausimyno blokas atitinka konkrety teorinj kintamagjj ir leidZia empiriSkai jvertinti jy
tarpusavio sgsajas.

Taigi, kad jvertinti klausimyne pateikiamus klausimus, naudojama 5 baly Likert'o skalé. Si skalé yra
viena dazniausiai taikomy socialiniy tyrimy metodologijoje, nes ji leidzia jvertinti respondenty
poziiir ] pateiktus teiginius ir uztikrina duomeny palyginamumg. de Vaus'as (2014) pabrézia, kad
Likert o skalé leidzia ne tik nustatyti respondenty poziiirj, bet ir jvertinti jo intensyvuma, o Cohen"as
ir kt. (2018) pazymi, kad tokio tipo skalés padeda standartizuoti duomeny rinkima ir sudaro prielaidas
kiekybinei analizei (Zr. 7 lentelé).

7 lentelé. Likerto skalés reikSmés (sudaryta autorés, 2026)

Reik§mé PaaiSkinimas

1 — visiskai nesutinku | Respondentas visiSkai nepritaria pateiktam teiginiui, vertinamas reisSkinys jo darbo
aplinkoje praktiskai neegzistuoja

2 — nesutinku Respondentas dazniau nepritaria nei pritaria teiginiui, reiskinys pasireiskia silpnai

3 — nei sutinku, nei | Respondentas neturi aiskios nuomonés arba reiskinys pasireiskia vidutiniskai
nesutinku

4 — sutinku Respondentas pritaria teiginiui, reiSkinys yra bidingas jo darbo aplinkai
5 — visiskai sutinku Respondentas visiSkai pritaria teiginiui, reiSkinys yra aiSkiai iSreikStas ir nuosekliai
pasireiskia

7 lentel¢je pateikta Likerto skalés interpretacija leidzia aiSkiau suprasti, kaip tyrime buvo vertinami
respondenty atsakymai.

Tyrimo duomeny apdorojimas. Surinkti anketinés apklausos duomenys sisteminami, tikrinami ir
ruoSiami tolesnei statistinei analizei. Pirminio duomeny apdorojimo metu atliktas duomeny
kodavimas — kiekvienam respondenty atsakymui priskirta skaitiné reikSmé nuo 1 iki 5 pagal Liker to
skale. Tokio tipo duomeny kodavimas yra jprasta praktika socialiniuose tyrimuose, nes leidzia
kokybinius vertinimus paversti kiekybiskai analizuojamais duomenimis ir taikyti statistinius analizés
metodus (Cohen, Manion ir Morrison, 2018). Duomeny apdorojimui ir statistinei analizei atlikti
naudota Microsoft Excel programa. Si programa pasirinkta dél jos tinkamumo apdoroti
struktiirizuotus apklausos duomenis, atlikti pagrindinius statistinius skaiiavimus bei pateikti
rezultatus aiSkia ir sisteminga forma. Socialiniuose tyrimuose tokios programos laikomos tinkamomis
atliekant bazing statisting analize (de Vaus, 2014). Pradiniame etape taip pat buvo atliktas duomeny
valymas — patikrinta, ar néra neiSsamiy atsakymy, klaidy ar netikslumy, galin¢iy turéti jtakos analizés
rezultatams. Tyrimo duomeny analizéje taikyti keli tarpusavyje papildantys statistiniai metodai.
Pirmiausia taikyta apraSomoji statistika, leidzianti apibendrinti surinktus duomenis ir nustatyti
pagrindines respondenty atsakymy tendencijas. Siuo tikslu apskaidiuoti daZniai ir procentinés
iSraiSkos, parodancios atsakymy pasiskirstyma, taip pat duomeny padéties charakteristikos —
vidurkiai, medianos ir standartiniai nuokrypiai. Vidurkis leidZzia nustatyti bendra respondenty
vertinimo kryptj, mediana parodo tiping reikSme, o standartinis nuokrypis leidzia jvertinti atsakymy
sklaida ir nuomoniy i8siskyrimg (de Vaus, 2014). Siekiant jvertinti klausimyno patikimuma, buvo
apskaiciuotas Cronbach’o alfa koeficientas, leidziantis nustatyti klausimyno vidinj suderinamuma, t.
y. ar vienai dimensijai priskirti klausimai nuosekliai matuoja ta patj reiskinj. Cronbach'o alfa
koeficientas placiai taikomas socialiniuose tyrimuose kaip patikimumo vertinimo priemoné, o jo
reikSmé, didesné nei 0,7, laikoma pakankama (Cohen, Manion ir Morrison, 2018). Taip pat tyrime
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buvo taikoma statistiniy rysSiy nustatymo analizé. Atsizvelgiant j tai, kad duomenys surinkti naudojant
Likert'o skalg, rySiy tarp kintamyjy nustatymui pasirinkta Spearman’o koreliacin¢ analize, kuri
laikoma tinkama analizuojant ranginius ir neparametrinius duomenis (de Vaus, 2014). Sis metodas
leidZia jvertinti kintamyjy tarpusavio rySio kryptj ir stipruma bei nustatyti, ar tarp analizuojamy
reiSkiniy egzistuoja statistiSkai reikSmingas rySys (Cohen, Manion ir Morrison, 2018). StatistiSkai
reikSmingu ryS$iu laikoma, kai p < 0,05. Apdoroti tyrimo duomenys pateikiami lentelése siekiant
aiSkiai ir nuosekliai atskleisti respondenty vertinimy pasiskirstyma bei sudaryti prielaidas tolimesnei
rezultaty analizei. Tokia duomeny apdorojimo ir pateikimo struktiira leidzia sistemingai pereiti prie
empiriniy rezultaty analizés ir jy interpretavimo. Svarbu pazyméti, kad Spearman’o koreliaciné
analiz¢ leidzia nustatyti statistinius rysius tarp tyrimo kintamyjy, taciau neleidzia jrodyti tiesioginio
priezastinio poveikio. Tod¢l Siame darbe empiriniai rezultatai interpretuojami kaip darbo salygy,
darbuotojy jsitraukimo ir inovacijy kiirimo aspekty sasajos.

Tyrimo organizavimas. Tyrimas buvo vykdomas X socialiniy paslaugy organizacijoje. PriesS tyrima
darbuotojai buvo informuoti apie tyrimo tiksla, jo eigg ir duomeny panaudojimg. Klausimynas
respondentams buvo pateiktas elektroniniu biidu Google Forms platformoje, anketos struktira
pateikiama 1 Priede, kuriame yra pateikta ir nuoroda j anketa, kuria naudojosi respondentai, siekiant
uztikrinti patogy ir efektyvy duomeny surinkimg. Toks duomeny rinkimo biidas pasirinktas
atsizvelgiant | organizacijos veiklos pobiidj ir siekj sudaryti respondentams patogias dalyvavimo
tyrime salygas. Prie$ pradedant tyrima buvo kreiptasi j X socialiniy paslaugy organizacijos direktore
elektroniniu laisku, kuriame buvo pateikta anketa ir tyrimo aprasymas bei paprasSyta leidimo vykdyti
tyrimg organizacijoje. Gavus leidimg, direktorés pavaduotoja pasidalijo anketos nuoroda jstaigos
viduje. Anketa buvo platinama organizacijos darbuotojams elektroniniu pastu bei naudojantis
darbuotojy atskiromis pokalbiy grupémis socialiniame tinkle ,,Facebook®, todél respondentai turéjo
galimybe ja uzpildyti jiems patogiu metu. Respondenty dalyvavimas tyrime buvo savanoriskas, o
duomenys buvo renkami nustatytu laikotarpiu.

Tyrimo etika. Tyrimo metu buvo laikomasi pagrindiniy moksliniy tyrimy etikos principy. Dalyviai
buvo informuoti apie tyrimo tiksla, jy dalyvavimo savanoriSkumg ir galimybe bet kuriuo metu
atsisakyti dalyvauti tyrime. Buvo uztikrintas respondenty anonimiskumas ir konfidencialumas —
anketoje nebuvo renkami duomenys, leidziantys identifikuoti respondentus, o rezultatai pateikiami
tik apibendrinta forma. Surinkti duomenys naudojami tik mokslinio darbo tikslams. Respondentams
pries pildant anketg buvo pateikta informacija apie tyrimo tiksla, duomeny naudojimo paskirtj ir jy
teises, taip uztikrinant informuoto sutikimo principo laikymasi. Tyrimo metu laikytasi asmens
duomeny apsaugos principy, numatanéiy, kad surinkti duomenys yra tvarkomi atsakingai, saugomi
saugioje aplinkoje ir prieinami tik tyrimg atliekan¢iam asmeniui. Duomenys nebus perduodami
tretiesiems asmenims ir bus sunaikinti pasibaigus tyrimui. Taip pat buvo laikomasi pagarbos
respondentams principo — siekta, kad klausimai nebtity diskriminuojantys, nepazeisty asmens orumo
ir nesukelty psichologinio diskomforto.

Tyrimo rizikos. Tyrimas yra atliekamas vienoje organizacijoje ir taitkoma netikimybine atranka. D¢l
Sios priezasties rezultatai negali biti apibendrinami visam socialiniy paslaugy sektoriui. Taip pat
apklausos duomenys grindZiami respondenty subjektyviais vertinimais, todél gali biiti veikiami
socialinio pageidaujamumo ar individualaus suvokimo veiksniy. Papildomai pazymétina, kad tyrimo
rezultatus gali veikti ribotas respondenty aktyvumas ir nepasiektas rekomenduojamas imties dydis,
kas gali turéti jtakos duomeny reprezentatyvumui. Kita galima tyrimo rizika — klausimyno
interpretavimo skirtumai, kadangi skirtingi respondentai pateiktus teiginius gali suprasti nevienodai,
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o tai gali turéti jtakos atsakymy tikslumui. Taip pat svarbu atkreipti démesj, kad tyrimas grindziamas
vienu duomeny rinkimo momentu (vienkartine apklausa), todél negali atskleisti ilgalaikiy darbo
salygy ir darbuotojy jsitraukimo poky¢iy. Nepaisant to, tyrimas leidzia atskleisti svarbias tendencijas
ir suteikia pagrindg tolimesniems tyrimams. Gauti rezultatai yra reikSmingi analizuojant konkrecios
organizacijos situacijg ir gali buti naudojami kaip pagrindas praktinéms rekomendacijoms bei
tolimesniems i§samesniems tyrimams.

Apibendrinant galima teigti, kad empirinio tyrimo metodika sudaryta taip, kad leisty kompleksiskai
jvertinti darbo sqlygy, darbuotojy jsitraukimo j darbq ir jy dalyvavimo inovacijy kiirimo procese
sgsajas X socialiniy paslaugy organizacijoje. Tyrimui pasirinkta atvejo analizés strategija, nes
analizuojamas konkretus organizacinis atvejis, leidziantis giliau jvertinti darbo sqlygy raiskq
realiame socialiniy paslaugy organizacijos kontekste. Tyrime derinama dokumenty analizé ir
anketiné apklausa. Dokumenty analizé pasirinkta siekiant atskleisti formaly organizacijos veiklos,
darbo sqlygy, darbuotojy vaidmens, paslaugy kokybés ir inovacijy kiirimo prielaidy kontekstq.
Anketiné apklausa taikyta siekiant surinkti darbuotojy vertinimus apie darbo sqlygas, darbo
reikalavimus ir darbo isteklius, jsitraukimq j darbq, dalyvavimg inovacijy kitrimo procese ir inovacijy
rezultaty vertinimq. Tyrimo imtj sudaré X socialiniy paslaugy organizacijos darbuotojai.
Atsizvelgiant | tai, kad organizacijos darbuotojy skaicius sudaro 189 asmenis, apskaiciuota
rekomenduojama imtis sieké apie 127 respondentus. Tyrime taikyta netikimybiné patogioji atranka,
kuri pasirinkta dél tyrimo orientacijos j vienos konkrecios organizacijos atvejo analize ir realiy
prieigos prie respondenty galimybiy. Klausimynas sudarytas remiantis teorinéje darbo dalyje
isskirtomis dimensijomis: darbo sglygomis, darbo reikalavimais ir darbo istekliais, darbuotojy
jsitraukimu j darbg, darbuotojy dalyvavimu inovacijy kiirimo procese ir inovacijy rezultaty
vertinimu. Sociodemografiniai klausimai skirti respondenty charakteristikoms apibiidinti, o Likert o
skalés teiginiai — pagrindinéms tyrimo dimensijoms jvertinti. Surinkty duomeny analizei taikyti
aprasomosios statistikos metodai, apskaiciuojant daznius, procentines reiksmes, vidurkius ir
standartinius nuokrypius. Tyrimo instrumento skaliy patikimumui jvertinti apskaiciuotas Cronbach o
alfa koeficientas, o rysiams tarp tyrimo kintamyjy nustatyti taikyta Spearman o ranginé koreliaciné
analizé. Tyrimas atliktas laikantis pagrindiniy tyrimo etikos principy — respondenty dalyvavimas
buvo savanoriskas, anketa anoniminé, o duomenys analizuoti tik apibendrinta forma. Vis délto tyrimo
rezultatai turi biti interpretuojami atsizZvelgiant j tyrimo ribotumus: tyrimas atliktas vienoje
organizacijoje, todél gauti rezultatai pirmiausia atspindi X socialiniy paslaugy organizacijos
darbuotojy vertinimus ir neturéty biti tiesiogiai apibendrinami visoms socialiniy paslaugy
organizacijoms. Nepaisant to, pasirinkta metodika leidZia pagristai jvertinti analizuojamos
organizacijos darbo sqlygy, darbuotojy jsitraukimo ir inovacijy kitrimo sgsajas.

3.2. X socialiniy paslaugu organizacijos veiklos dokumentu, susijusiy su darbo salygomis ir
inovacijuy kiirimu, analizé

Siekiant iSsamiau atskleisti darbo salygy itaka darbuotojy jsitraukimui i inovacijy kiirimg X socialiniy
paslaugy organizacijoje, Siame poskyryje analizuojami Y savivaldybés ir X organizacijos lygmens
strateginiai bei veiklos dokumentai. Toks analizés biidas leidzia jvertinti formaly organizacijos
veiklos konteksta, kuriame apibréZiami veiklos prioritetai, socialiniy paslaugy organizavimo kryptys,
zmogiskyjy istekliy vaidmuo, darbo organizavimo nuostatos ir veiklos tobulinimo prielaidos.
Dokumenty analiz¢ Siame baigiamajame projekte yra reikSminga tuo, kad leidZia atskleisti formaly
organizacijos veiklos lygmenyj ir sudaro pagrindg tolesnei empiriniy duomeny interpretacijai. Kadangi
darbo salygos, darbuotojy jsitraukimas ir inovacijy kiirimas organizacijoje priklauso ne tik nuo
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vidiniy organizacijos veiksniy, bet ir nuo platesnio savivaldybés strateginio bei institucinio konteksto,
dokumenty analizé sudaro prielaidas atskleisti, kaip Sie aspektai jtvirtinami skirtinguose planavimo
ir veiklos reglamentavimo lygmenyse. Toks poziiiris atitinka ir Siame projekte taikomg dokumenty
analizés logika, pagal kurig analizuojami oficialiis, vieSai prieinami dokumentai, susij¢ su darbo
salygomis, darbuotojy vaidmeniu, paslaugy kokybe, veiklos organizavimu ir veiklos tobulinimu.
Kadangi projekte nevartojami tikrieji savivaldybés ir organizacijos pavadinimai, dokumenty analizéje
taip pat taikomi Y savivaldybés ir X socialiniy paslaugy organizacijos zymenys. Dokumenty
pavadinimai pateikiami adaptuoti pagal darbe taikoma Zyméjima.

Kalbant apie savivaldybés lygmens dokumentus, pirmiausia svarbu aptarti Y savivaldybés strateginj
plétros plang iki 2030 mety, kurj 2021 m. balandZzio 26 d. Y savivaldybés taryba patvirtino nutarimu.
Sis dokumentas yra ilgalaikis savivaldybés strateginio planavimo pagrindas, kuriame apibréziamos
bendrosios savivaldybés socialinés, ekonominés ir vieSojo valdymo raidos kryptys, prioritetai,
strateginiai tikslai bei jy jgyvendinimo uzdaviniai (Y savivaldybés strateginis plétros planas iki 2030
mety, 2021). Sio dokumento reik§mé nagrin¢jamai temai siejama su tuo, kad jame formuojamas
bendras poziiiris ] savivaldybés pazanga, vieSyjy paslaugy kokybe ir zmogiskyjy iStekliy svarba. Nors
Siame plane darbo salygos néra jvardijamos kaip savarankiSka planavimo sritis, jy reikSmé
atsiskleidzia per vieSojo valdymo efektyvumo, paslaugy kokybés gerinimo, administracinés nastos
mazinimo ir zmogiskyjy istekliy stiprinimo nuostatas (Y savivaldybés strateginis plétros planas iki
2030 mety, 2021). Y savivaldybeés strateginiame plétros plane iki 2030 mety (2021) Sie aspektai
siejami su organizaciniu veiksmingumu ir kokybisku paslaugy teikimu, todé¢l galima teigti, kad darbo
salygy gerinimas Siame dokumente néra traktuojamas siaurai, taciau suprantamas kaip viena i$
organizacinio veiksmingumo ir kokybisko paslaugy teikimo prielaidy. Svarbu pazymeéti ir tai, kad
Siame strateginiame dokumente atsispindi bendros prielaidos inovacijoms vieSajame sektoriuje.
Savivaldybés vizijoje rySkéja gyvenimo kokybés gerinimo, pazangos, atsakingumo ir atvirumo
naujovéms siekis, todel galima teigti, kad Siame dokumente formuojama bendra kryptis veiklos
modernizavimui ir tobulinimui (Y savivaldybés strateginis plétros planas iki 2030 mety, 2021). Nors
Siame plane tiesiogiai nekalbama nei apie konkre€ias darbo sglygas X socialiniy paslaugy
organizacija, nei apie darbuotojy jsitraukimg j inovacijy kiirima, jis sudaro bendrg strateginj pagrinda
Sioms sritims plétoti, nes zmogiSkyjy iStekliy stiprinimas, efektyvesnis valdymas ir kokybiSkesniy
paslaugy siekis yra glaudziai susije su darbo sglygomis bei organizacijos gebéjimu diegti pokycius.
Kitaip tariant, Siame dokumente jtvirtinamos bendrosios savivaldybés veiklos kryptys sudaro platesnj
institucinj pagrinda, kuriame darbo sglygos ir inovacijy plétra gali biiti suprantamos kaip tarpusavyje
susije organizacijos pazangos veiksniai (Y savivaldybés strateginis plétros planas iki 2030 mety,
2021).

Toliau svarbu aptarti Y savivaldybés 2026—2028 mety strateginj veiklos plana, kurj 2026 m. sausio
30 d. Y savivaldybés taryba patvirtino nutarimu. Sis dokumentas atspindi vidutinés trukmes
strateginio planavimo lygmenj, kuriame ilgalaikes plétros kryptys konkretizuojamos per programas,
prioritetus, priemones ir finansinius iSteklius (Y savivaldybés 2026—2028 mety strateginis veiklos
planas, 2026). Jame apibréZiama savivaldybés misija uZtikrinti gyventojams saugesnj ir kokybiSkesnj
gyvenima, teikiant auksStos kokybés viesasias paslaugas, taip pat iSskiriami veiklos prioritetai, susije
su vieSyjy paslaugy efektyvumu, gyvenamosios aplinkos gerinimu ir socialin€s gerovés stiprinimu.
Todél Sis dokumentas jau leidzia aiSkiau matyti, kaip bendros strateginés kryptys perkeliamos j
konkretesnj veiklos planavimo lygmen;.
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Sio dokumento svarba darbo salygy pozidriu atsiskleidzia per vieSyjy paslaugy kokybés ir
efektyvumo akcentavimg. Vienas 1§ pagrindiniy prioritety — efektyviai ir kokybiskai valdomos bei
teikiamos vieSosios paslaugos — suponuoja bitinybe uztikrinti tinkama organizacijy veiklos
organizavimg, pakankamus ZzmogiSkuosius iSteklius, jy kompetencijy stiprinimg ir darbo
organizavimo tobulinimg (Y savivaldybés 2026—2028 mety strateginis veiklos planas, 2026). Nors
plane tiesiogiai nedetalizuojamos socialiniy paslaugy darbuotojy darbo salygos, akivaizdu, kad
kokybiskas paslaugy teikimas jame siejamas su darbuotojy veiklos kokybe, profesiniu pasirengimu
ir organizaciniu veiksmingumu. Darbuotojy isitraukimo i inovacijy kiirimg aspektas Siame plane
atsiskleidzia per modernizavimo, projektinés veiklos, paslaugy plétros, informaciniy sistemy diegimo
ir kity naujy sprendimy jgyvendinimg. Y savivaldybés 2026—2028 mety strateginiame veiklos plane
(2026) Sie pokyciai siejami su paslaugy kokybés, prieinamumo ir organizacinio efektyvumo
didinimu, todél galima teigti, kad inovacijos savivaldybés lygmeniu Siame dokumente suprantamos
kaip poky¢iai, didinantys paslaugy kokybe, priecinamumg ir organizacinj efektyvuma, o tokiy pokyc¢iy
igyvendinimas neatsiejamas nuo darbuotojy dalyvavimo. Papildomai svarbu pabrézti, kad Siame
dokumente savivaldybés jstaigos ir organizacijos suvokiamos kaip pagrindiniai strateginiy tiksly
jgyvendinimo subjektai, todél darbuotojy kompetencija, jy veiklos organizavimas ir pasirengimas
prisidéti prie poky¢iy tampa esminiais veiksniais siekiant suplanuoty rezultaty (Y savivaldybés 2026—
2028 mety strateginis veiklos planas, 2026). D¢l to Sis dokumentas yra svarbus ne tik kaip bendras
planavimo Saltinis, bet ir kaip tarpinis lygmuo, siejantis savivaldybés strateginius tikslus su konkreciy
organizacijy, tarp jy ir X socialiniy paslaugy organizacijos, veiklos organizavimu.

Dar labiau susiaurinant analizg j socialiniy paslaugy sriti, svarbu aptarti ir Y savivaldybés 2024 mety
socialiniy paslaugy plana, kurj 2024 m. balandzio 29 d. X savivaldybés taryba patvirtino nutarimu.
Sis dokumentas yra ypa¢ svarbus nagrinéjamai temai, nes jame atsispindi realiis socialiniy paslaugy
poreikiai, paslaugy gavejy grupés, socialiniy paslaugy infrastruktiira ir pagrindiniai sistemos 18Stikiai
(Y savivaldybés 2024 mety socialiniy paslaugy planas, 2024). Plane pabréziama, kad socialiniy
paslaugy tikslas yra padéti asmeniui ar Seimai spresti socialines problemas, stiprinti savarankiskuma,
socialinius rySius bei socialing jtrauktj, vadovaujantis bendradarbiavimo, prieinamumo, socialinio
teisingumo, jgalinimo ir asmens orumo apsaugos principais. Tokios nuostatos leidzia matyti, kad
socialiniy paslaugy teikimas yra neatsiejamas nuo sudétingy socialiniy situacijy, jvairiy klienty
poreikiy ir didelés atsakomybés. Darbo salygy poziiiriu Siame dokumente svarbiausia tai, kad
socialiniy paslaugy poreikis siejamas su visuomenés sen¢jimu, negalia, socialine rizika, nedarbu ir
socialiniy jgiidziy stoka (Y savivaldybeés 2024 mety socialiniy paslaugy planas, 2024). Visa tai rodo,
kad socialiniy paslaugy darbuotojy veikla yra sudétinga, reikalaujanti nuolatinio prisitaikymo prie
kintan¢iy klienty poreikiy, o tai neiSvengiamai susij¢ su darbo intensyvumu, emocine jtampa ir
sudétingesniu darbo organizavimu. Nors plane tai néra tiesiogiai jvardijama kaip darbo salygy
problema, jo turinys leidzia suprasti, kad socialiniy paslaugy sistemos plétra ir augantis poreikis
savaime didina reikalavimus darbuotojams. Kartu Siame plane akcentuojamas socialiniy paslaugy
teikejy kvalifikacijos kélimas, supervizijos, mokymai ir specialisty kompetencijy stiprinimas, todél
galima teigti, kad darbuotojy profesinis tobuléjimas laikomas viena svarbiausiy kokybisko paslaugy
teikimo salygy (Y savivaldybés 2024 mety socialiniy paslaugy planas, 2024).

ReikSminga ir tai, kad Siame plane aiskiai iSskiriama X socialiniy paslaugy organizacijos vieta
savivaldybés socialiniy paslaugy sistemoje, pazymint, kad tai didZiausia socialines paslaugas teikianti
organizacija savivaldybéje, turinti platy paslaugy spektra ir iSplétota padaliniy tinkla (Y
savivaldybés 2024 mety socialiniy paslaugy planas, 2024). Tokia organizaciné struktiira sudaro
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salygas uztikrinti didesnj paslaugy priecinamuma, taCiau kartu suponuoja sudétingesnj darbo
organizavimg ir didesnius reikalavimus darbuotojams. Darbuotojy jsitraukimo } inovacijy kiirimg
poziiiriu svarbios ir plane jtvirtintos nuostatos, susijusios su paslaugy plétra, jy jvairovés didinimu,
prevenciniy paslaugy vystymu, bendruomeniniy paslaugy aprépties didinimu, bendradarbiavimu su
nevyriausybinémis organizacijomis, projektine veikla ir naujy finansavimo Saltiniy paieska. Tai
leidzia teigti, kad inovacijos socialiniy paslaugy srityje Siame dokumente pirmiausia reiskiasi per
paslaugy tobulinimg, veiklos plétra ir naujy organizaciniy sprendimy paieska, o tokiy pokyciy
igyvendinimas reikalauja aktyvaus darbuotojy dalyvavimo. Be to, Siame dokumente atsispindi ir
socialiniy paslaugy sistemos plétros kryptis, kuri orientuota ne tik j esamy paslaugy palaikyma, bet ir
1 ju tolesnj vystyma, didesnj prieinamumg bei atliepimg ] besikei¢iancius gyventojy poreikius (Y
savivaldybés 2024 mety socialiniy paslaugy planas, 2024). Tai leidzia manyti, kad socialiniy paslaugy
organizacijose darbuotojy vaidmuo neapsiriboja vien tiesioginiu paslaugy teikimu, bet apima ir
prisitaikyma prie naujy veiklos formy, dalyvavimg organizaciniuose pokyciuose bei platesnj
jsitraukima j veiklos tobulinimo procesus.

Nuo savivaldybés lygmens dokumenty pereinant prie organizacijos vidaus reglamentavimo,
svarbiausi tampa X socialiniy paslaugy organizacijos nuostatai, kuriuos 2024 m. balandzio 29 d. Y
savivaldybés taryba patvirtino nutarimu. Sie nuostatai yra pagrindinis organizacijos veikla
reglamentuojantis dokumentas, nustatantis organizacijos teisinj statusg, veiklos tikslus, funkcijas,
valdymo struktiirg bei darbuotojy darbo organizavimo principus (X socialiniy paslaugy organizacijos
nuostatai, 2024). Todé¢l, skirtingai nei anks¢iau aptarti dokumentai, jie jau tiesiogiai susij¢ su
organizacijos vidaus veiklos reguliavimu ir leidzia aiskiau jvertinti, kaip formaliai jtvirtinamas darbo
organizavimas pacioje jstaigoje.

Nuostatuose nurodoma, kad socialiniy paslaugy organizacija yra biudZetiné jstaiga, kurios veiklos
tikslas — teikti socialines paslaugas asmenims ir Seimoms, negalintiems savarankiskai pasirtipinti savo
gyvenimu ir visaverciai dalyvauti visuomengje (X socialiniy paslaugy organizacijos nuostatai, 2024).
Si nuostata svarbi tuo, kad organizacijos paskirtis aiskiai susiejama su socialinés pagalbos
uztikrinimu, o darbuotojy veikla — su socialiniy problemy sprendimu ir paslaugy teikimu
pazeidziamoms grupéms. Darbo salygy pozitriu reikSmingiausia tai, kad nuostatuose
reglamentuojami darbuotojy priémimo j darba, darbo apmokeéjimo, veiklos vertinimo ir kvalifikacijos
tobulinimo principai. X socialinés paslaugy organizacijos nuostatuose (2024) tai rodo, kad darbo
salygos organizacijoje formuojamos centralizuotai, vadovaujantis aiSkia atsakomybiy sistema ir
teisés akty reikalavimais. Nuostatuose taip pat iSrySkéja darbuotojy kvalifikacijos ir profesionalumo
svarba, nes socialiniy paslaugy organizacijos direktoriui priskiriama pareiga riipintis darbuotojy
kvalifikacija, organizuoti jy mokymus ir tobulinti darbo metodika, o darbuotojy atestacija vykdoma
teisés akty nustatyta tvarka. Be to, direktorius atsakingas uz organizacijos darbo organizavima,
struktiiros formavimg, vidaus tvarky nustatymg, darbo saugos uztikrinimg bei veiklos planavima.
Taigi galima teigti, kad butent Sis dokumentas jtvirtina formaly darbo salygy organizacinj pagrinda
(X socialiniy paslaugy organizacijos nuostatai, 2024).

Darbuotojy jsitraukimo j inovacijy kiirimg poziiiriu Sie nuostatai néra tiesiogiai orientuoti j inovacijy
sgvokos plétojimg, taciau juose numatytos funkcijos sudaro prielaidas organizacijos veiklos
tobulinimui. Dokumente akcentuojamas programy ir projekty igyvendinimas, bendradarbiavimas su
kitomis institucijomis, socialiniy paslaugy sistemos tobulinimas, galimybé organizuoti seminarus,
sudaryti darbo grupes ir teikti pasitilymus dél socialinés politikos tobulinimo (X socialiniy paslaugy
organizacijos nuostatai, 2024). Todé¢l galima teigti, kad darbuotojy dalyvavimas organizacijos veiklos
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gerinimo procesuose yra ne tik galimas, bet ir instituciskai palaikomas. Siuo poZidiriu nuostatai yra
svarbiis tuo, kad jie apibrézia ne tik formaly organizacijos veiklos karkasa, bet ir leidzia matyti, jog
veiklos tobulinimas centre yra numatytas kaip viena i§ organizacijos veiklos kryp¢iy (X socialiniy
paslaugy organizacijos nuostatai, 2024).

Didziausig reikSme nagrinéjamai temai turi X socialiniy paslaugy organizacijos 2026—2028 mety
strateginis veiklos planas, kurj 2025 m. gruodzio 3 d. X socialiniy paslaugy organizacijos direktorius
patvirtino nutarimu. Sis dokumentas yra svarbiausias organizacijos lygmens planavimo dokumentas
nagrinéjama tema, nes jame rySkiausiai atsiskleidzia darbo salygy, darbuotojy vaidmens,
mety strateginis veiklos planas, 2025). Jau misijos ir vizijos lygmeniu pabréziama ne tik socialiniy
paslaugy teikimo svarba, bet ir siekis gerinti paslaugy kokybe, modernizuoti pastatus, tobulinti
struktiiriniy padaliniy veikla, kurti naujus bei integruoti jau veikiancius padalinius ir i§laikyti saugias
salygas darbuotojams bei klientams. Tai leidZzia matyti, kad darbo salygos Siame dokumente
suvokiamos kaip viena svarbiausiy organizacijos veiklos kokybés ir efektyvumo salygy (X socialiniy
paslaugy organizacijos 2026—2028 mety strateginis veiklos planas, 2025).

Darbo salygy poziiiriu strateginiame veiklos plane labai aiskiai iSrySkéja darbuotojy saugumo, darbo
organizavimo sudétingumo, kvalifikacijos kélimo ir apriipinimo darbo priemonémis reikSme. Plane
pazymima, kad socialinis darbas yra daug riziky kelianti veikla, todél biitina uztikrinti saugias darbo
salygas, aprupinti darbuotojus saugos priemonémis, draudimu, transportu, reikalingu paslaugoms
teikti klienty namuose, taip pat uZtikrinti darby saugos kursus, sveikatos tikrinimus ir profesinés
rizikos vertinimg (X socialiniy paslaugy organizacijos 2026—2028 mety strateginis veiklos planas,
2025). Tokia darbo sglygy samprata yra kompleksingé, apimanti fizinio saugumo, organizacinio
apripinimo ir profesinés gerovés aspektus. Plane taip pat aiskiai jvardijami organizaciniai darbo
salygy i8Sukiai: plati organizacijos veikla, skirtingose miesto vietose i$sidéste padaliniai, maksimalis
administracijos darbuotojy kriiviai, padidéjes darbo kriivis po buhalterijos centralizavimo, suminé
darbo laiko apskaita ir pailginta darbo savaité pagalbos namuose skyriuje. Pazymima ir tai, kad dél
tokiy salygy dalis darbuotojy paliko darba, o maksimalias darbuotojy galimybes virSijantys darbo
kriiviai dokumente jvardijami kaip viena i§ organizacijos silpnybiy. X socialiniy paslaugy
organizacijos 20262028 mety strateginiame veiklos plane (2025) tai rodo, kad organizacija pati
identifikuoja darbo krtivio, darbo laiko organizavimo ir personalo trikumo problematika kaip
reikSmingg veiksnj, darantj jtakg tiek darbuotojy savijautai, tiek paslaugy kokybei.

Zmogiskyjy istekliy poziiiriu $iame plane taip pat atsiskleidzia reik§mingos nuostatos. Jame
nurodoma, kad centre jsteigtos 189 pareigybés, visi socialiniai darbuotojai turi reikiamg iSsilavinimag
ir kvalifikacija, o darbuotojy kompetencijos atitinka pareigybiy apraSymuose nustatytus reikalavimus
(X socialiniy paslaugy organizacijos 20262028 mety strateginis veiklos planas, 2025). Plane
akcentuojama sisteminga darbuotojy kvalifikacijos plétra, mokymai, supervizijos, seminarai ir siekis
uztikrinti, kad kvalifikacijos tobulinimo poreikis bty visiSkai atlieptas. Be to, atestacinés
kvalifikacijos jgijimas siejamas su darbo uZmokesCiu, tod¢él profesinis tobuléjimas tampa ir
motyvacinio pobiidzio veiksniu. ReikSmingas ir psichosocialinés darbo aplinkos aspektas: plane
pazymima, kad socialiniai darbuotojai daznai jauciasi nevertinami, kaltinami ir nepalaikomi, o tai
mazina motyvacijg ir apsunkina pavesty funkcijy vykdyma. Kartu akcentuojamas psichosocialinio
klimato uZztikrinimas, pasitarimy organizavimas, instruktavimai, vidaus kontrolés priemonés ir
kokybés jsivertinimas(X socialiniy paslaugy organizacijos 20262028 mety strateginis veiklos
planas, 2025). Tai leidzia teigti, kad organizacijos strateginiame planavime svarbi ne tik formali darbo
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organizavimo pus€, bet ir emociné aplinka, profesinis pripazinimas bei darbuotojy palaikymas (X
socialiniy paslaugy organizacijos 20262028 mety strateginis veiklos planas, 2025). Siame kontekste
svarbu pazyméti, kad organizacijos strateginis veiklos planas leidzia daug aiskiau nei kiti analizuoti
dokumentai pamatyti ne tik bendras siekiamas kryptis, bet ir konkrecias problemas, su kuriomis
susiduria darbuotojai kasdienéje veikloje (X socialiniy paslaugy organizacijos 2026—2028 mety
strateginis veiklos planas, 2025). D¢l to Sis dokumentas tampa itin reikSmingas nagrin¢jant darbo
salygas, nes jame atsiskleidzia ne tik pageidaujama organizacijos raida, bet ir faktiniai darbo
organizavimo, kriivio, motyvacijos bei profesinés savijautos sunkumai.

Darbuotojy jsitraukimo ] inovacijy kiirimg poziiiriu Sis dokumentas yra reikSmingiausias. Plane
pazymima, kad siekiama ne tik organizuoti ir teikti socialines paslaugas, bet ir didinti jy jvairove,
prieinamuma, plésti paslaugy turinj ir diegti naujoves (X socialiniy paslaugy organizacijos 2026—
2028 mety strateginis veiklos planas, 2025). Dokumente numatytas pastaty modernizavimas,
padaliniy integravimas, naujy paslaugy kiirimas, vidaus dokumenty atnaujinimas, LEAN vadybos
metody taikymas, kokybés standarty diegimas, informaciniy technologijy plétra ir techninés bazés
atnaujinimas. X socialiniy paslaugy organizacijos 20262028 mety strateginis veiklos planas (2025)
rodo, kad inovacijos centre pirmiausia reiskiasi per organizacinius, technologinius ir paslaugy
kokybés gerinimo sprendimus. Be to, diegiant naujas sistemas ir metodus darbuotojai turi prisitaikyti
prie pokyc¢iy, mokytis naudotis naujomis technologijomis, dalyvauti kokybés gerinimo procesuose,
prisidéeti prie dokumenty atnaujinimo ir paslaugy efektyvumo vertinimo. Taigi darbuotojy
isitraukimas Siame dokumente pasireiskia kaip praktinis dalyvavimas organizacijos tobulinimo ir
naujy veiklos formy jgyvendinimo procesuose. Tai leidzia teigti, kad Siame dokumente darbuotojy
jsitraukimas ] inovacijy kirimg suprantamas ne kaip atskira, formaliai iSskirta sritis, bet kaip jy
dalyvavimas platesniuose organizacijos veiklos gerinimo, modernizavimo ir paslaugy plétros
procesuose (X socialiniy paslaugy organizacijos 2026—2028 mety strateginis veiklos planas, 2025).

Baigiant dokumenty analizg¢, svarbu aptarti ir X socialiniy paslaugy organizacijos 2024 mety veiklos
ataskaitg, kuri buvo parengta 2025 m. ir vieSai paskelbta X socialiniy paslaugy organizacijos interneto
svetaingje. Ataskaita buvo teikiama tvirtinti Y savivaldybés tarybai ir svarstyta 2025 m. balandzio 14
d. posédyje, taciau viesai prieinamuose Saltiniuose nepavyko rasti paskelbto sprendimo, kuriuo ji biity
patvirtinta. Toks aplinkybiy jvardijimas Siuo atveju yra svarbus, nes leidzia tiksliai apibrézti
dokumento statusa ir nekurti nepagrjsty prielaidy dél jo oficialaus patvirtinimo. Nepaisant to, §i
ataskaita yra reikSminga tuo, kad joje atsispindi faktiniai organizacijos veiklos rezultatai,
lgyvendintos priemonés ir praktiniai organizacijos veiklos aspektai (X socialiniy paslaugy
organizacijos 2024 mety veiklos ataskaita, 2025). Sis dokumentas leidZia papildyti strateginiuose
dokumentuose numatytas veiklos kryptis realiais organizacijos veiklos duomenimis, tod¢l yra svarbus
vertinant, kaip planavimo dokumentuose jtvirtinti siekiai atsispindi praktikoje. Veiklos ataskaita taip
pat reikSminga darbo salygy ir inovacijy poziiiriu, nes leidzia matyti, kokios veiklos faktiskai buvo
vykdomos, kokie organizaciniai sprendimai taikyti ir kaip praktikoje reiSkési organizacijos veiklos
tobulinimas. X socialiniy paslaugy organizacijos 2024 mety veiklos ataskaita (2025) Siuo pozilriu
papildo strateginio planavimo lygmens informacija praktiniu turiniu, todé¢l leidZia ne tik suprasti, kas
buvo planuojama, bet ir jvertinti, kaip tai atsispindéjo realioje organizacijos veikloje.

Apibendrinant galima teigti, kad darbo sqlygy ir darbuotojy jsitraukimo j inovacijy kitrimgq prielaidos
X socialiniy paslaugy organizacijoje formuojamos keliuose tarpusavyje susijusiuose lygmenyse. Y
savivaldybés strateginis plétros planas iki 2030 mety nustato bendrq ilgalaike vieSojo valdymo,
paslaugy kokybés ir Zmogiskyjy istekliy stiprinimo kryptj, o Y savivaldybés 2026-2028 mety
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strateginis veiklos planas Sias nuostatas konkretizuoja per programas, priemones ir viesyjy paslaugy
organizavimo prioritetus. Y savivaldybés 2024 mety socialiniy paslaugy planas atskleidzia realius
socialiniy paslaugy sistemos poreikius, isrySkina paslaugy teikimo sudétingumq bei didéjancius
reikalavimus darbuotojams, o Y socialiniy paslaugy organizacijos nuostatai jtvirtina formaly
organizacinj darbo organizavimo, darbuotojy valdymo ir veiklos reguliavimo pagrindq. Ryskiausiai
darbo sqlygy ir darbuotojy jsitraukimo j veiklos tobulinimq sgsajos atsiskleidzia X socialiniy
paslaugy organizacijos 2026—2028 mety strateginiame veiklos plane, kuriame jvardijami konkretiis
organizacijos veiklos issukiai, darbuotojy saugumo, kvalifikacijos, darbo kritvio, psichosocialinés
aplinkos ir inovacijy diegimo aspektai. Tuo tarpu 2024 mety veiklos ataskaita leidzia jvertinti, kaip
strateginiuose dokumentuose jtvirtintos veiklos kryptys ir organizacijos tobulinimo siekiai atsispindi
praktikoje. Todeél galima teigti, kad darbuotojy jsitraukimas j inovacijy kiirimq centre pirmiausia
reiskiasi per jy dalyvavimg organizacijos veiklos tobulinimo, paslaugy plétros, kokybés gerinimo ir
naujy organizaciniy bei technologiniy sprendimy jgyvendinimo procesuose. ApZvelgiant visy
analizuoty dokumenty turinj galima daryti isvadq, kad darbo sqlygos X socialiniy paslaugy
organizacijoje formuojamos ne izoliuotai, bet platesniame savivaldybés strateginio planavimo,
socialiniy paslaugy sistemos organizavimo ir pacios jstaigos vidaus veiklos reguliavimo kontekste.
Dél to darbuotojy jsitraukimas j inovacijy kiirimq taip pat atsiskleidZia ne kaip pavienis reiskinys,
bet kaip nuoseklaus organizacijos veiklos tobulinimo, paslaugy plétros ir prisitaikymo prie kintanciy
poreikiy dalis.

3.3. Empirinio tyrimo duomeny analizé ir rezultaty apibendrinimas

Siame poskyryje pateikiami X socialiniy paslaugy organizacijos darbuotojy anketinés apklausos
duomeny analizés rezultatai. Empirinés analizés tikslas — atskleisti, kaip respondentai vertina darbo
salygas, darbo reikalavimus ir darbo isteklius, savo jsitraukimg j darba, dalyvavimg inovacijy kiirimo
procese bei inovacijy rezultatus organizacijoje. Atsizvelgiant j projekto tiksla, analizéje siekiama ne
tik aprasyti respondenty vertinimus, bet ir nustatyti, kokie rySiai egzistuoja tarp pagrindiniy tyrimo
kintamyjy.

Tyrimo duomeny analizé atlikta keliais etapais. Pirmiausia apibiidintos respondenty socio-
demografinés charakteristikos, leidziancios jvertinti, kokiy darbuotojy vertinimai sudaro empirinio
tyrimo duomeny pagrinda. Toliau buvo jvertintas tyrimo instrumento patikimumas, apskaiciuojant
Cronbach'o alfa koeficienta kiekvienai teiginiy grupei. Sis Zingsnis svarbus todél, kad tolesnéje
analizéje naudojami ne pavieniai anketos teiginiai, o sudétiniai skaliy rodikliai, sudaryti i§ keliy
tarpusavyje susijusiy klausimy. Cronbach’o alfa koeficientas leidzia jvertinti, ar vienai skalei priskirti
teiginiai yra pakankamai tarpusavyje suderinti ir ar jie gali buti naudojami kaip vienas bendras
kintamasis. Antrame analizés etape buvo apskaiciuoti aprasomosios statistikos rodikliai — vidurkiai
(M) ir standartiniai nuokrypiai (SD). Vidurkiai leidzia nustatyti bendrg respondenty pritarimo
atskiroms tyrimo sritims lygj, o standartiniai nuokrypiai parodo, kiek respondenty atsakymai skiriasi
tarpusavyje. Kadangi anketos teiginiai buvo vertinami pagal 5 baly Likert o skale, kurioje didesné
reikSmeé reiskia didesn;j pritarima pateiktam teiginiui, skaliy vidurkiai interpretuojami atsizvelgiant j
neutraly skalés taSkg — 3 balus. Didesnés nei 3 reikSmés rodo labiau teigiamg respondenty vertinima,
0 mazesnes — santiiresnj arba neigiama vertinimg. Tre¢iame analizés etape buvo vertinami rySiai tarp
pagrindiniy tyrimo skaliy. Kadangi tyrimo duomenys surinkti naudojant Likert o skalg, rySiams tarp
kintamyjy nustatyti pasirinkta Spearman’o ranginé koreliaciné analizé. Si analizé leidzia nustatyti, ar
darbo salygy, darbo reikalavimy ir darbo istekliy vertinimas yra susijes su darbuotojy isitraukimu i
darbg, jy dalyvavimu inovacijy kiirimo procese ir inovacijy rezultaty vertinimu. Svarbu pazyméti,
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kad koreliacin¢ analizé leidzia nustatyti statistinius rySius tarp kintamyjy, taciau ji nejrodo tiesioginés
priezastinés jtakos, tod¢l rezultatai Siame poskyryje interpretuojami kaip sgsajos tarp tyrimo skaliy.

Prie§ analizuojant pagrindines tyrimo skales, pirmiausia tikslinga apibudinti tyrime dalyvavusius
respondentus. Respondenty socio-demografinés charakteristikos leidzia geriau suprasti, kokiy
darbuotojy vertinimai sudaro tyrimo rezultaty pagrinda. Sie duomenys svarbiis todél, kad darbuotojy
amzius, iSsilavinimas, pareigos, darbo stazas ir kitos charakteristikos gali turéti reikSmés jy darbo
salygy, isitraukimo ir dalyvavimo inovacijy kiirime vertinimui. Respondenty sociodemografiniai
charakteristikos rodikliai pateikiami 8 lentelé¢je.

8 lentelé. X socialiniy paslaugy organizacijos darbuotojy socio-demografin¢ charakteristika, N=127
(sudaryta autorés, 2026)

Rodiklis n %
Kategorija
Lytis Moteris 113 89,0
Vyras 13 10,2
Kita 1 0,8
AmZius Iki 25 1 0,8
26-35 m. 24 18,9
36-45 m. 39 30,7
46-55 m. 37 29,1
56 m. ir daugiau 26 20,5
ISsilavinimas Aukstesnysis 25 19,7
Aukstasis neuniversitetinis 25 19,7
Aukstasis universitetinis 46 36,2
Kita 31 24,4
Pareigos Socialinis darbuotojas 34 26,8
Individualios priezitiros darbuotojas 55 43,3
Atvejo vadybininkas 5 3,9
Specialistas 13 10,2
Administracijos darbuotojas 6 4,7
Kita 14 11,0
Darbo staZas organizacijoje Iki 1 mety 12 9,4
1-3 m. 22 17,3
4-6 m. 16 12,6
7-10 m. 28 22,0
Daugiau nei 10 m. 49 38,6

8 lenteléje pateikta tyrime dalyvavusiy respondenty socio-demografiné charakteristika. Tyrime
dalyvavo 127 X socialiniy paslaugy organizacijos darbuotojai. Respondenty socio-demografiniy
duomeny analiz¢ leidZia jvertinti, kokiy darbuotojy vertinimai sudaro empirinio tyrimo pagrinda,
todél Sie duomenys yra reikSmingi interpretuojant tolesnius tyrimo rezultatus. 8 lentelés duomenimis,
tyrimo imtyje dominavo moterys — jos sudaré 89,0 proc. respondenty (n = 113). Pagal amziy
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didZiausia respondenty dalj sudaré 36-45 mety darbuotojai — 30,7 proc. (n = 39). Sis amZiaus
pasiskirstymas siejasi su Lietuvos darbo rinkos duomenimis, pagal kuriuos 2022 m. motery
didziausias uzimtumo lygis buvo 40—44 mety amziaus grupé¢je ir sudaré 88,6 proc. (Oficialiosios
statistikos portalas, 2023). Kadangi 40—44 mety grup¢ patenka j Siame tyrime dominuojancig 3645
mety respondenty grupe, galima teigti, kad tyrimo imties amziaus struktiira i$ dalies siejasi su
bendresnémis Lietuvos motery uzimtumo tendencijomis. Pagal iSsilavinimg daugiausia buvo aukstajj
universitetinj i$silavinimg turin¢iy respondenty — 36,6 proc. (n = 46), pagal pareigas — individualios
priezituros darbuotojy — 43,3 proc. (n = 55) ir socialiniy darbuotojy — 26,8 proc. (n = 34), o pagal
darbo stazg organizacijoje — daugiau nei 10 mety dirbanciy darbuotojy — 38,6 proc. (n = 49).

Apibendrinant respondenty socio-demografines charakteristikas galima sudaryti tipinio respondento
paveiksla: tai moteris, priklausanti 36—45 mety amziaus grupei, turinti aukStaji universitetinj
i§silavinima, dirbanti individualios prieZiiiros darbuotoja ir turinti daugiau nei 10 mety darbo stazg X
socialiniy paslaugy organizacijoje. Toks tipinio respondento paveikslas leidzia manyti, kad tyrimo
rezultatai daugiausia atspindi darbuotojy, turin¢iy prakting socialiniy paslaugy teikimo ir ilgalaike
darbo organizacijoje patirt], vertinimus.

Ivertinus respondenty socio-demografines charakteristikas, toliau analizuojami pagrindiniai tyrimo
kintamieji — darbo salygy vertinimas, darbo reikalavimy ir darbo iStekliy vertinimas, darbuotojy
jsitraukimas j darba, dalyvavimas inovacijy kiirimo procese ir inovacijy rezultaty vertinimas. Kadangi
tyrimo klausimynas sudarytas i§ keliy teiginiy grupiy, atitinkanciy teorinio modelio dimensijas, prie§
atliekant rysiy analiz¢ buvo jvertintas Siy skaliy vidinis suderinamumas. Tai svarbu, nes tolesnéje
analizéje naudojami ne pavieniai anketos klausimai, o sudétiniai skaliy rodikliai, apskaic¢iuoti pagal
atitinkamoms teiginiy grupéms priskirty klausimy vidurkius. Detaltis kiekvienos tyrimo skalés
teiginiy vidurkiai ir standartiniai nuokrypiai pateikiami 3 priede, o Siame poskyryje analizuojami
apibendrinti skaliy rodikliai. Tyrimo skaliy apraSomosios statistikos ir vidinio suderinamumo
rezultatai pateikiami 9 lenteléje.

9 lentelé. X socialiniy paslaugy organizacijos darbuotojy apklausos tyrimo skaliy apraSsomoji statistika ir
vidinis suderinamumas, N = 127 (sudaryta autorés, 2026).

KIl. Nr. | Anketos teiginiy grupé Teiginiy | Vidurkis | Standartinis Cronbach’o a | Patikimumo
skaicius | M nuokrypis SD vertinimas
6-13 Darbo salygy vertinimas 8 3,79 0,86 0,83 Geras
14-23 | Darbo reikalavimy ir darbo 10 3,59 0,63 0,77 Priimtinas
iStekliy vertinimas
24-31 | Darbuotojy isitraukimo j darbg 8 3,92 0,75 0,93 Labai
vertinimas aukstas
32-39 | Darbuotojy dalyvavimo 8 3,40 0,85 0,83 Geras
inovacijy kiirimo procese
vertinimas
40-45 | Inovacijy rezultaty vertinimas 6 3,65 0,84 0,79 Priimtinas

9 lentelés duomenimis, visos tyrime naudotos teiginiy grupés pasizymi pakankamu vidiniu
suderinamumu. Cronbach’o alfa koeficiento reik§més svyruoja nuo 0,77 iki 0,93, todé¢l galima teigti,
kad tyrimo instrumente iSskirtos skalés yra patikimos ir tinkamos tolesnei statistinei analizei.
Maziausia Cronbach'o alfa koeficiento reikSmé nustatyta darbo reikalavimy ir darbo iStekliy
vertinimo skaléje (o = 0,77), taciau $i reikSmé laikytina priimtina. Auksciausia Cronbach'o alfa
koeficiento reikSmé nustatyta darbuotojy jsitraukimo j darbg vertinimo skal¢je (a = 0,93), o tai rodo
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labai aukstg Sios skalés teiginiy vidinj suderinamuma. Kitos skalés taip pat pasizymi priimtinu arba
geru vidiniu suderinamumu: darbo salygy vertinimo skalés a = 0,83, darbuotojy dalyvavimo
inovacijy kiirimo procese vertinimo skalés o = 0,83, o inovacijy rezultaty vertinimo skalés a = 0,79.
Tai leidZia teigti, kad visos tyrime naudotos skalés gali biiti analizuojamos kaip sudétiniai tyrimo
kintamieji. 9 lentel¢je pateikti tyrimo skaliy aprasomosios statistikos rezultatai leidzia jvertinti bendra
darbo salygy, darbo reikalavimy ir darbo iStekliy, darbuotojy jsitraukimo j darbg, dalyvavimo
inovacijy kiirimo procese ir inovacijy rezultaty vertinimo raiSka. Siekiant tiksliau atskleisti, kurie
konkretiis Siy sri¢iy aspektai darbuotojy vertinami palankiau, o kurie santiiriau, bendry skaliy analize
papildyta atskiry anketos teiginiy aprasomaja statistika, pateikiama 3 priede. Sie duomenys leidzia
detaliau pagrjsti, kokios darbo sglygos X socialiniy paslaugy organizacijoje yra reikSmingos
darbuotojy jsitraukimui j darbg ir dalyvavimui inovacijy kiirimo procese.

ApraSomosios statistikos rezultatai parode, kad visy tyrimo skaliy vidurkiai yra aukStesni nei
neutralus Likert o skalés vidurio taskas, t. y. 3 balai. Tai leidzia teigti, kad respondentai analizuojamas
sritis vertino labiau teigiamai nei neigiamai. Auks$c¢iausias vidurkis nustatytas darbuotojy jsitraukimo
1 darbg vertinimo skaléje (M = 3,92; SD = 0,75), o Zemiausias — darbuotojy dalyvavimo inovacijy
kiirimo procese vertinimo skaléje (M = 3,40; SD = 0,85). Sis skirtumas yra reik§mingas tyrimo
problemos kontekste, nes rodo, kad darbuotojai savo isitraukimg j kasdienj darbg vertina palankiau
negu dalyvavimg inovacijy kiirimo procese. Vadinasi, darbuotojy motyvacija, atsakomybé ir
jsitraukimas ] tiesiogines darbo uzduotis savaime negarantuoja aktyvaus jy dalyvavimo naujy idéjy
sitilyme, poky¢iy jgyvendinime ar organizacijos veiklos tobulinime. Si tendencija papildo Elamin'as
ir kt. (2024) bei Ghani'is ir kt. (2023) izvalgas, kad darbuotojy aktyvumas, idéjy generavimas ir
dalyvavimas jgyvendinant poky¢ius yra svarbiis inovacijy kirimo procese. Sio tyrimo rezultatai
leidzia patikslinti, kad darbuotojy jsitraukimas j darbg yra svarbi, taciau nepakankama inovacijy
kiirimo sglyga — tam reikalingos papildomos organizacings prielaidos, tokios kaip darbuotojy idéjy
iSklausymas, vadovy palaikymas, griztamasis rySys ir galimyb¢ realiai prisidéti prie sprendimy
priémimo.

Darbo salygy vertinimo skale sudaré 8 teiginiai, apimantys respondenty pozitrj j darbo aplinka,
sauguma, bendradarbiavimo salygas, informacijos prieinamuma, darbo grafika, profesinio tobul¢jimo
galimybes ir galimybes sidlyti naujas idéjas. Sios skalés vidurkis sieké 3,79 (SD = 0,86), tod¢l galima
teigti, kad respondentai darbo salygas X socialiniy paslaugy organizacijoje vertina gana palankiai.
Kadangi vidurkis yra aukstesnis nei neutralus skalés taskas, darbuotojai dazniau linke¢ pritarti
teiginiams, susijusiems su palankiomis darbo salygomis. Vis délto standartinis nuokrypis rodo, kad
respondenty vertinimai néra visiSkai vienodi. Tai gali biiti siejama su skirtingomis darbuotojy
pareigomis, darbo funkcijomis, darbo kriiviu, patirtimi organizacijoje ar individualiai patiriamomis
darbo aplinkos salygomis. Sie rezultatai dera su Voxted'as (2018) poziiiriu, kad darbo salygos apima
darbuotoja veikian¢iy veiksniy visumg, darancig poveikj jo produktyvumui ir gerovei. Nappo (2019)
taip pat pabrézia, kad darbo sglygos apima ne tik fizing darbo aplinka, bet ir darbo organizavima,
socialing parama, atlygio adekvatuma bei psichologing savijautg. Todél gana palankus darbo salygy
vertinimas leidzia manyti, kad X socialiniy paslaugy organizacijoje egzistuoja darbo aplinkos
pagrindas, galintis palaikyti darbuotojy motyvacijg, iniciatyvumg ir pasirengimg jsitraukti ]
organizacijos veiklos tobulinimo procesus. Kartu darbuotojy vertinimy i$siskyrimas rodo, kad darbo
salygy patirtys néra vienodos, todél jy tobulinimas turéty biiti siejamas su skirtingy darbuotojy grupiy
patiriamais poreikiais. Detalesni atskiry darbo salygy teiginiy rezultatai leidzia matyti, kad
darbuotojai palankiausiai vertino profesinio tobul¢jimo galimybes (M = 3,99), darbo grafiko
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palankumg uzduociy atlikimui (M = 3,98), bendradarbiavimo su kolegomis saglygas (M = 3,83) ir
galimybes sitilyti naujas id¢jas bei iniciatyvas (M = 3,83). Tai rodo, kad organizacijoje egzistuoja
darbuotojy jsitraukimg palaikancios sglygos — profesinio augimo galimybés, gana palankus darbo
organizavimas, kolegialus bendradarbiavimas ir galimybé teikti idéjas. Taciau psichologinis
saugumas darbo vietoje jvertintas santuriau (M = 3,43), tod¢l Si sritis iSrySkéja kaip viena iS
tobulintiny psichosocialiniy darbo salygy (zr. 3 Priedas).

Darbo reikalavimy ir darbo iStekliy vertinimo skale sudaré 10 teiginiy, apimanciy darbo kriivj,
emocing¢ jtampa, atsakomybe, autonomija, vadovy ir kolegy palaikyma, pastangy jvertinima, darbo
priemones, griztamajj rysj ir darbo reikalavimy atitikima darbuotojo galimybéms. Sios skalés
vidurkis sieké 3,59 (SD = 0,63). Tai rodo nuosaikiai palanky respondenty darbo reikalavimy ir darbo
iStekliy vertinimg. Nors Sios skalés vidurkis virS$ija neutraly vertinimo taSka, jis néra vienas
aukSCiausiy, todél galima teigti, kad S§i sritis organizacijoje vertinama santlriau. MazZiausias
standartinis nuokrypis rodo, kad darbuotojy atsakymai Sioje srityje buvo gana panasiis. Vis délto Sios
skalés interpretacija turi buti atlieckama atsargiai, nes ji apima dvi skirtingas, nors tarpusavyje
susijusias dimensijas — darbo reikalavimus ir darbo iSteklius. Darbo reikalavimai, tokie kaip didelis
darbo kriivis, emocin¢ jtampa ar atsakomybe¢, gali didinti darbuotojy patiriamg jtampg ir mazinti jy
galimybes aktyviai dalyvauti inovacijy kiirime. Tuo tarpu darbo iStekliai, tokie kaip autonomija,
vadovy ir kolegy palaikymas, pakankamos darbo priemonés, griztamasis rySys ir pastangy
jvertinimas, gali stiprinti darbuotojy motyvacija, savarankiSkumg ir pasirengimg prisidéti prie
organizacijos tobulinimo. Tai atitinka Bakker'is ir Albrecht'as (2018) jzvalgas, pagal kurias
darbuotojy jsitraukimg stiprina darbo iStekliai, padedantys susidoroti su keliamais darbo
reikalavimais. Socialiniy paslaugy organizacijos kontekste tai ypa¢ aktualu, nes, kaip paZymi Esaki'is
ir kt. (2023), socialines paslaugas teikiantys darbuotojai daznai susiduria su emocine jtampa,
sudétingomis klienty situacijomis ir profesinio iSsekimo rizika. Analizuojant darbo reikalavimy ir
darbo istekliy teiginius matyti, kad darbuotojai auks¢iausiai vertino darbo uzduociy atsakomybes lygi
(M = 4,09), o tai rodo aisky savo darbo svarbos ir atsakomybés suvokimg. Vis délto santtriau
jvertintas pastangy pasteb¢jimas ir jvertinimas (M = 3,32), aiSkus griztamasis rySys apie veiklos
rezultatus (M = 3,46) ir darbo reikalavimy atitikimas darbuotojo galimybéms (M = 3,54). Darbo
krivio (M = 3,11) ir emocinés jtampos (M = 3,28) vertinimai rodo, kad Sie aspektai iSlicka
reikSmingais darbo reikalavimais, galin¢iais riboti darbuotojy aktyvesnj jsitraukimg. Todél
darbuotojy isitraukimui i inovacijy kiirimg svarbu ne tik stiprinti darbo iSteklius — vadovy ir kolegy
palaikyma, autonomija, grjiZztamaji rysj, darbo priemones ir profesinio tobuléjimo galimybes, bet ir
mazinti neigiamg darbo kriivio bei emocinés jtampos poveikj (zr. 3 Priedas).

Darbuotojy jsitraukimo } darbg vertinimo skal¢ sudaré 8 teiginiai, atspindintys darbuotojy
energingumg, motyvacija, entuziazmg, iniciatyvuma, emocinj jsitraukimg, darbo prasmingumo
suvokima, pasirengima déti papildomas pastangas ir susitelkima j atlickamas uzduotis. Sios skalés
vidurkis buvo auks$c¢iausias 1§ visy analizuoty skaliy ir sieke 3,92 (SD = 0,75). Tai rodo, kad
respondentai savo jsitraukimag j darbg vertina palankiai. Darbuotojai yra link¢ matyti savo darba kaip
prasminga, jauciasi motyvuoti jj atlikti kokybiskai ir yra pakankamai susitelke j kasdienes darbo
uzduotis. Sie rezultatai siejasi su Bakker'is ir Albrecht'as (2018) darbuotojy jsitraukimo samprata,
kurioje jsitraukimas aiSkinamas kaip energijos, atsidavimo ir susitelkimo ] darbg biisena.
Auksciausias Sios skalés vidurkis leidzia teigti, kad darbuotojy jsitraukimas j tiesioging darbo veikla
yra viena stipriausiy X socialiniy paslaugy organizacijos sri¢iy. Tai reikSminga socialiniy paslaugy
organizacijos kontekste, nes Sio sektoriaus darbuotojy veikla daznai siejama su emociniu kriiviu,

75



atsakomybe ir pagalba pazeidziamoms visuomenés grupéms. Vis dé¢lto, vertinant tyrimo problema,
svarbu pabrézti, kad bendras jsitraukimas j darbg dar nereiskia aktyvaus dalyvavimo inovacijy
kiirime. Todél toliau svarbu analizuoti, kaip darbuotojy jsitraukimas siejasi su jy dalyvavimu naujy
idéjy kiirimo, pokyc€iy inicijavimo ir organizacijos veiklos tobulinimo procesuose. Darbuotojy
jsitraukimo ] darbg teiginiy analizé rodo, kad §i tyrimo sritis darbuotojy vertinama palankiai. Tai
leidzia teigti, kad X socialiniy paslaugy organizacijoje darbuotojai jaucia atsakomybe uz atlieckamas
uzduotis ir yra jsitrauke i kasdien¢ darbo veikla. Vis délto Siuos rezultatus svarbu vertinti kartu su
dalyvavimo inovacijy kiirimo procese duomenimis, nes aukstesnis jsitraukimas j kasdienj darba
savaime neuztikrina aktyvaus dalyvavimo inovacijy kiirime. Tam biitinos papildomos organizacinés
ir socialinés sglygos — aiskiis idéjy teikimo kanalai, pasitlymy svarstymas, vadovy palaikymas ir
griztamasis rysys (Zr. 3 Priedas).

Darbuotojy dalyvavimo inovacijy kiirimo procese vertinimo skale sudar¢ 8 teiginiai, susij¢ su
darbuotojy sitilymais tobulinti organizacijos veikla, dalyvavimu sprendZiant organizacijos problemas,
naujy sprendimy siilymu, poky¢iy jgyvendinimu, skatinimu teikti id¢jas, darbuotojy sitlymy
isklausymu, iniciatyvumu ir galimybe prisidéti prie inovacijy kiirimo. Sios skalés vidurkis buvo
zemiausias i§ visy analizuoty skaliy ir sieké 3,40 (SD = 0,85). Nors Sis vidurkis virSija neutraly
vertinimo taska, jis yra gerokai mazesnis nei darbuotojy isitraukimo j darbg vidurkis. Tai leidZia teigti,
kad darbuotojy dalyvavimas inovacijy kiirimo procese organizacijoje néra itin stipriai isreikstas. Sis
rezultatas yra vienas svarbiausiy empirinés analizés aspekty, nes atskleidZia atotriikj tarp darbuotojy
jsitraukimo j kasdienj darbg ir jy aktyvaus dalyvavimo inovacijy kiirimo veiklose. Darbuotojai gali
buiti motyvuoti, atsakingai atlikti kasdienes uzduotis ir palankiai vertinti savo darba, taciau tai
nebiitinai reiSkia, kad jie aktyviai jtraukiami | naujy id€jy generavimg, poky¢iy inicijavima ar
inovacijy jgyvendinima. Sie rezultatai papildo Elamin‘as ir kt. (2024) bei Ghani'is ir kt. (2023)
1zvalgas, kad darbuotojy aktyvumas, idéjy generavimas ir dalyvavimas jgyvendinant pokycius yra
svarbiis inovacijy kirimo procese. Siame tyrime matyti, kad darbuotojy jsitraukimas j darba yra
vertinamas palankiai, taciau dalyvavimas inovacijy kiirime yra silpniau iSreikStas. Tai leidZia teigti,
kad darbuotojy jsitraukimas j darbg yra svarbi, bet nepakankama inovacijy kiirimo salyga. Tam biitini
aisklis organizaciniai mechanizmai: darbuotojy id¢jy iSklausymas, griztamasis rySys, vadovy
palaikymas, galimybé dalyvauti sprendimy priémime ir realus darbuotojy pasitilymy jtraukimas }
veiklos tobulinimo procesus. Darbuotojy balso ir dalyvavimo svarbg pabrézia ir Kim'as ir Cho'as
(2023), teigdami, kad pagarba darbuotojy balsui ir teisingas elgesys kuria palankesnes socialines
darbo salygas. Idrisu’is ir Mohammed'as (2024) pazymi, kad darbuotojy galimybe¢ teikti pasiiilymus
ir rekomendacijas gali turéti teigiama poveikj organizacijos veiklos rezultatams. Tuo tarpu Shams'as
ir kt. (2025) atkreipia démesj, kad darbuotojy balsg gali riboti savicenziira, neformaliis galios
santykiai ar nepakankami griztamojo rySio mechanizmai. Atsizvelgiant j tai, X socialiniy paslaugy
organizacijoje darbuotojy jsitraukimo ] inovacijy kirimg stiprinimas turéty biiti siejamas su
aiSkesnémis idéjy teikimo, pasiiilymy svarstymo ir grjiztamojo rySio procediiromis. Dalyvavimo
inovacijy kiirimo procese teiginiy analiz¢ leidzia paaiskinti, kodél Sios skalés vidurkis buvo Zemesnis
nei darbuotojy jsitraukimo j darbg vertinimas. Santtriausiai darbuotojai vertino aktyvy dalyvavima
sprendziant organizacijos problemas (M = 3,24), skatinimg sitilyti naujas idé¢jas (M = 3,30), iniciatyva
kurti naujus darbo sprendimus ar veiklos formas (M = 3,36) ir sitilymy teikimg organizacijos veiklai
tobulinti (M = 3,39). Sie rezultatai rodo, kad darbuotojy dalyvavimas inovacijy kiirimo procese dar
néra pakankamai iSplétotas. Nors darbuotojai yra jsitrauk¢ ] kasdien] darbg, aktyvesniam jy
dalyvavimui inovacijy ktirime reikalingi aiSkesni darbuotojy jtraukimo mechanizmai: idéjy teikimo
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galimybés, pasiiilymy svarstymas, darbuotojy skatinimas, vadovy palaikymas ir grjztamasis rysys.
(Zr. 3 Priedas).

Inovacijy rezultaty vertinimo skale sudaré 6 teiginiai, susije su poky¢iy poveikiu darbo kokybei, naujy
1déjy reikSme paslaugy kokybés gerinimui, inovacijy nauda sprendziant darbo problemas, pokyciy
poveikiu darbuotojy darbui, veiklos tobulinimu ir klienty poreikiy atliepimu. Sios skalés vidurkis
sieké 3,65 (SD = 0,84), todél galima teigti, kad respondentai inovacijy rezultatus organizacijoje
vertina gana palankiai. Tai rodo, kad darbuotojai pastebi tam tikrg inovacijy nauda organizacijos
veiklai, darbo kokybei ir paslaugy tobulinimui. Vis délto inovacijy rezultaty vertinimo vidurkis yra
mazesnis nei darbuotojy jsitraukimo j darbg vidurkis, todél galima manyti, kad darbuotojai inovacijy
poveik]j organizacijoje vertina palankiai, bet ne taip aukstai kaip savo asmeninj jsitraukimg j darbag.
Sie rezultatai siejasi su Baranauskaités ir Labanauskaités (2020) bei Lan'as ir Ngoc'as (2024)
pateikiama inovacijy samprata, pagal kurig inovacijos apima naujy arba i§ esmés patobulinty
paslaugy, procesy ar organizaciniy sprendimy kiirimg ir jgyvendinima, siekiant kurti vertg
organizacijai ir jos aplinkai. Socialiniy paslaugy organizacijoje inovacijos gali reikStis ne tik
technologiniais sprendimais, bet ir naujais darbo metodais, paslaugy organizavimo biidais,
bendradarbiavimo formomis ar klienty poreikiy tenkinimo sprendimais. Todél gana palankus
inovacijy rezultaty vertinimas rodo, kad darbuotojai pastebi organizacijoje vykstanciy poky¢iy nauda,
ta¢iau Zemesnis dalyvavimo inovacijy kiirime vidurkis leidzia manyti, kad darbuotojai ne visada
aktyviai dalyvauja $iy poky¢iy kiirime ir jgyvendinime. Inovacijy rezultaty vertinimo duomenys taip
pat dera su Nasi'is ir kt. (2024) izvalgomis, kad Siuolaikiné vieSyjy paslaugy samprata vis labiau
siegjama su atvirumu, bendradarbiavimu, pilieciy jtraukimu ir nuolatiniu paslaugy tobulinimu. X
socialiniy paslaugy organizacijoje inovacijy rezultatai turéty biiti siejami ne tik su vidiniais
organizacijos procesais, bet ir su paslaugy kokybés gerinimu bei klienty poreikiy atliepimu. Dél Sios
priezasties darbuotojy dalyvavimas inovacijy kiirime tampa svarbia sglyga siekiant, kad nauji
sprendimai bty praktiskai pritaikomi ir atliepty realius paslaugy gavéjy poreikius. Inovacijy rezultaty
vertinimo teiginiai leidzia matyti, kaip darbuotojai suvokia organizacijoje jgyvendinamy poky¢iy ir
naujy sprendimy raiSka. Santliresnis Sios skalés vertinimas rodo, kad inovacijy rezultatai
darbuotojams ne visada yra aiSkiai matomi arba pakankamai susiejami su jy paciy dalyvavimu veiklos
tobulinimo procesuose. Todél svarbu ne tik skatinti darbuotojus teikti id¢jas, bet ir uztikrinti
griztamajj rysj apie tai, kaip darbuotojy pasiiilymai svarstomi, jgyvendinami ir kokius rezultatus jie
sukuria organizacijos veiklai (Zr. 3 Priedas).

Apibendrinant tyrimo skaliy apraSomosios statistikos ir patikimumo analizés rezultatus galima teigti,
kad tyrime naudotos skalés yra tinkamos tolesnei analizei, nes visy jy Cronbach’o alfa koeficienty
reikSmeés virsija 0,70. ApraSomosios statistikos rezultatai atskleidé, kad auksciausiai respondentai
vertino savo jsitraukimg i darbg (M = 3,92; SD = 0,75), o Zemiausiai — dalyvavimg inovacijy kiirimo
procese (M = 3,40; SD = 0,85). Sis rezultatas yra reik§mingas tyrimo problemos kontekste, nes
parodo, kad darbuotojai gali biiti aktyvis, motyvuoti ir jsitrauke i kasdienes darbo funkcijas, taciau
tai nebitinai reiskia jy aktyvy dalyvavimg kuriant inovacijas. Todél galima teigti, kad X socialiniy
paslaugy organizacijoje egzistuoja gana palankios prielaidos darbuotojy jsitraukimui j darba, taciau
darbuotojy dalyvavimas inovacijy kiirime dar néra pakankamai iSplétotas.

Sie rezultatai leidzia daryti tarpine iSvada, kad teoriniame modelyje numatytos darbo salygu,
darbuotojy isitraukimo ir inovacijy kiirimo sgsajos empiriSkai atsiskleidzia, taciau organizacijos
praktikoje butina stiprinti ta grandj, kuri jungia bendra darbuotojy jsitraukimg j darbg su aktyviu
dalyvavimu inovacijy kiirime. Kitaip tariant, darbuotojai gali biiti motyvuoti ir atsakingai atlikti
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kasdienes funkcijas, taciau inovacijy kiirimui reikalingos papildomos salygos — darbuotojy balso
i8klausymas, vadovy palaikymas, griztamasis rySys, id¢jy teikimo mechanizmai ir psichologinis
saugumas. Kadangi Siame etape pateikta apraSomoji statistika neleidzia nustatyti priezastinio
poveikio, toliau tikslinga vertinti rySius tarp tyrimo kintamyjy taikant koreliacing analize.

[vertinus tyrimo skaliy aprasomosios statistikos rodiklius ir vidinj suderinamumg, toliau
analizuojamos s3sajos tarp pagrindiniy tyrimo kintamyjy. Kadangi tyrime naudoti Likert o skalés
duomenys, rySiams tarp skaliy nustatyti taikytas Spearman’o ranginés koreliacijos koeficientas.
Koreliacingje analizé¢je naudoti ne pavieniai anketos teiginiai, o sudétiniai skaliy rodikliai,
apskaiciuoti kaip kiekvieno respondento atsakymy ] atitinkamos skalés teiginius vidurkiai.
Analizuotos darbo salygy vertinimo, darbo reikalavimy ir darbo iStekliy vertinimo, darbuotojy
isitraukimo j darba, darbuotojy dalyvavimo inovacijy kiirimo procese ir inovacijy rezultaty vertinimo
sgsajos. Spearman’o koreliacijos koeficientas leidZia nustatyti rySio kryptj ir stipruma tarp tyrimo
kintamyjy. Teigiama koeficiento reikSmeé rodo, kad did¢jant vieno kintamojo reikSmei, didé¢ja ir kito
kintamojo reikSmé. RysSio reikSmingumui jvertinti naudota p reikSmé. Kai p < 0,05, rySys laikomas
statistiskai reik§mingu. Siame tyrime nustatyti ry§iai vertinti pagal koreliacijos stiprumo ribas: 0,00—
0,19 — labai silpnas rysys, 0,20—0,39 — silpnas, 0,40-0,59 — vidutinis, 0,60—0,79 — stiprus, 0,80—1,00
— labai stiprus rySys. Tyrimo skaliy koreliacinés analizés rezultatai pateikiami 10 lenteléje.

10 lentelé. X socialiniy paslaugy organizacijos darbuotojy apklausos skaliy Spearmano koreliacinés
analizés rezultatai, N = 127 (sudaryta autorés, 2026)

Sasajos rySys tarp Rodiklis Darbo Darbo Darbuotoju | Darbuotojyu | Inovacijuy
anketos teiginiy salygu reikalavim | jsitraukimo | dalyvavimo rezultaty
vertinimas | y ir darbo i darbag inovacijy vertinimas
iStekliy vertinimas kiirimo
vertinimas procese
vertinimas
Darbo salygu p reiksmé 0,70 0,72 0,62 0,62
vertinimas .
p reikSmé p <0,001 p <0,001 p <0,001 p <0,001
Rysio stiprus stiprus stiprus stiprus
stiprumas teigiamas teigiamas teigiamas teigiamas
Darbo reikalavimy ir | p reik§mé 0,70 0,62 0,60 0,64
3::33;:::‘1“’ p reiksme p<0,001 p < 0,001 p<0,001 p<0,001
Rysio stiprus stiprus stiprus stiprus
stiprumas teigiamas teigiamas teigiamas teigiamas
Darbuotojy p reik§mé 0,72 0,62 0,62 0,65
isitraukimo jdarba "y eiiyme p<0,001 | p<0,001 p<0,001 | p<0,001
vertinimas
Rysio stiprus stiprus stiprus stiprus
stiprumas teigiamas teigiamas teigiamas teigiamas
Darbuotoju p reik§mé 0,62 0,60 0,62 0,62
ﬁi‘ly.va“mo MOVACIY  eiksme p<0001 | p<0001 | p<0,00l p<0,001
iirimo procese
vertinimas Rysio stiprus stiprus stiprus stiprus
stiprumas teigiamas teigiamas teigiamas teigiamas
Inovacijuy rezultaty p reikSmé 0,62 0,64 0,65 0,62
vertinimas
p reik§mé p <0,001 p <0,001 p <0,001 p <0,001
Rysio stiprus stiprus stiprus stiprus
stiprumas teigiamas teigiamas teigiamas teigiamas

Toliau analizuojami 10 lentel¢je pateikti koreliacinés analizés rezultatai, ypatingg démesj skiriant
darbo saglygy ir darbuotojy jsitraukimo j inovacijy kiirimg sasajoms. 10 lenteléje pateikti Spearman ‘o
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koreliacinés analizés rezultatai rodo, kad tarp visy tyrime analizuoty skaliy nustatyti teigiami
statistiSkai reikSmingi rySiai. Visy koreliacijy p reikSmés yra mazesnés nei 0,001, todel galima teigti,
kad nustatytos sgsajos yra statistiSkai reikSmingos. Koreliacijos koeficientai svyruoja nuo 0,60 iki
0,72, todél visi rysiai priskirtini stipriems teigiamiems rySiams. Tai reiSkia, kad palankesnis vienos
tyrimo srities vertinimas yra susijes su palankesniu kity tyrimo sri¢iy vertinimu. Siekiant atsakyti }
treCigj] projekto uzdavinj, Sioje dalyje ypatingas démesys skiriamas tam, kurios darbo salygos
statistiSkai reikSmingai siejasi su darbuotojy jsitraukimu j darbg ir dalyvavimu inovacijy kiirimo
procese. Kadangi tyrime taikyta koreliacin¢ analizé, gauti rezultatai interpretuojami kaip statistinés
sgsajos, o ne kaip tiesiogiai prieZastin] poveikj jrodantys rysiai. Stipriausias rySys nustatytas tarp
darbo salygy vertinimo ir darbuotojy jsitraukimo j darba vertinimo (p = 0,72; p < 0,001). Sis rezultatas
rodo, kad palankiau darbo sglygas vertinantys respondentai taip pat palankiau vertina savo jsitraukimag
1 darba. Kitaip tariant, geresnis darbo salygy vertinimas yra susijes su didesniu darbuotojy jsitraukimu
i kasdiene darbo veiklg. Si s3saja yra reikiminga tyrimo problemos kontekste, nes patvirtina teoring
prielaida, kad darbo aplinkos kokybé gali buti svarbi darbuotojy aktyvumo, motyvacijos ir
jsitraukimo prielaida. Sis rezultatas dera su Voxted'as (2018) poziiiriu, kad darbo salygos apima
darbuotojg veikian¢iy veiksniy visumg, darancig jtakg jo produktyvumui ir gerovei. Nappo (2019)
taip pat pabrézia, kad darbo sglygos apima ne tik fizing darbo aplinka, bet ir darbo organizavima,
socialing parama, atlygio adekvatuma bei psichologing savijauta. Todél nustatytas stiprus rySys tarp
darbo sglygy ir darbuotojy jsitraukimo leidzia teigti, kad X socialiniy paslaugy organizacijoje darbo
aplinkos kokybé yra viena svarbiausiy darbuotojy jsitraukimo prielaidy.

Taip pat stiprus teigiamas rySys nustatytas tarp darbo salygy vertinimo ir darbo reikalavimy bei darbo
iStekliy vertinimo (p = 0,70; p < 0,001). Tai rodo, kad palankiau vertinamos darbo salygos siejasi ir
su palankesniu darbo reikalavimy bei turimy darbo istekliy vertinimu. Sis rysys leidzia teigti, kad
darbo sglygos organizacijoje néra izoliuotas veiksnys — jos susijusios su tuo, kaip darbuotojai vertina
darbo kriivj, atsakomybe, autonomija, vadovy ir kolegy palaikyma, darbo priemones bei griztamaji
ry§j. Si sasaja atitinka darbo reikalavimy ir istekliy teoring perspektyva. Bakker'is ir Albrecht as
(2018) darbuotojy jsitraukimg sieja su energija, atsidavimu ir susitelkimu j darba, o darbo iStekliai
gali buti laikomi svarbia darbuotojy motyvacijos ir aktyvumo prielaida. Socialiniy paslaugy
organizacijos kontekste tai ypa¢ aktualu, nes darbuotojai daznai susiduria su emocine jtampa, didele
atsakomybe ir sudétingomis klienty situacijomis. Esaki'is ir kt. (2023) pazymi, kad socialines
paslaugas teikianCiy organizacijy darbuotojai daznai dirba jtemptomis sglygomis ir susiduria su
profesinio i§sekimo rizika. Todel X socialiniy paslaugy organizacijoje darbuotojy jsitraukimui svarbi
ne tik bendra darbo sglygy kokybé, bet ir pakankami darbo istekliai, padedantys susidoroti su darbo
reikalavimais.

Darbo salygy vertinimas taip pat teigiamai susijgs su darbuotojy dalyvavimu inovacijy kiirimo
procese (p = 0,62; p < 0,001) ir inovacijy rezultaty vertinimu (p = 0,62; p < 0,001). Abu rysiai
priskirtini stipriems teigiamiems rySiams. Tai reiSkia, kad darbuotojai, palankiau vertinantys darbo
salygas, taip pat palankiau vertina savo dalyvavimg inovacijy kiirime ir organizacijoje pasiekiamus
inovacijy rezultatus. Sie rezultatai yra ypag svarbiis atsakant j tre¢iajj projekto uzdavinj, nes jie leidzia
empiriSkai pagrjsti, kad darbo sglygy vertinimas X socialiniy paslaugy organizacijoje siejasi ne tik su
bendru darbuotojy jsitraukimu j darbg, bet ir su jy dalyvavimu inovacijy kiirimo procese. Kitaip
tariant, palankiau vertinamos darbo salygos yra susijusios su aktyvesniu darbuotojy dalyvavimu
kuriant, sitlant ir jgyvendinant naujus sprendimus organizacijoje. Jie papildo Schmacher'io ir
Fidlerova (2025) pateikta darbo salygy samprata, pagal kurig darbo salygos turéty biiti analizuojamos
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kaip fiziniy, organizaciniy, socialiniy, ekonominiy, teisiniy-reguliaciniy ir psichosocialiniy veiksniy
visuma. Siame tyrime nustatyti rysiai leidzia teigti, kad darbuotojy jsitraukima j inovacijy kiirima gali
stiprinti ne viena paviené darbo salyga, o tarpusavyje susijusiy darbo aplinkos veiksniy sistema:
tinkamas darbo organizavimas, vadovy ir kolegy palaikymas, pakankami darbo istekliai, griZztamasis
rySys, galimybé siiilyti idéjas ir psichologiskai saugi aplinka. Taigi Siame tyrime nustatyta, kad
darbuotojy jsitraukimas j inovacijy kiirima labiausiai siejasi su tomis darbo sglygomis, kurios veikia
kaip darbuotojy aktyvuma palaikantys istekliai: aiSkiu darbo organizavimu, darbo krtvio valdymu,
vadovy ir kolegy palaikymu, autonomija, griztamuoju rySiu, galimybe teikti idéjas, profesinio
tobuléjimo galimybémis ir psichologiniu saugumu.

Darbo reikalavimy ir darbo istekliy vertinimo skalé taip pat reikSmingai susijusi su kitomis tyrimo
skalémis. Nustatyti stipriis teigiami rysiai tarp darbo reikalavimy ir darbo iStekliy vertinimo bei
darbuotojy jsitraukimo j darbg vertinimo (p = 0,62; p < 0,001), darbuotojy dalyvavimo inovacijy
kiirimo procese vertinimo (p = 0,60; p < 0,001) ir inovacijy rezultaty vertinimo (p = 0,64; p <0,001).
Sie rezultatai leidZia teigti, kad darbuotojy jsitraukimui ir dalyvavimui inovacijy kiirime svarbi ne tik
bendra darbo salygy kokybeé, bet ir darbo reikalavimy bei darbo iStekliy pusiausvyra. Nors
silpniausias rySys nustatytas tarp darbo reikalavimy ir darbo iStekliy vertinimo bei darbuotojy
dalyvavimo inovacijy kiirimo procese vertinimo (p = 0,60; p < 0,001), jis vis tiek patenka j stipraus
teigiamo rySio intervalg. Tai rodo, kad darbo reikalavimy ir darbo istekliy vertinimas reikSmingai
siejasi su darbuotojy dalyvavimu inovacijy kiirime, taciau §i sgsaja yra kiek silpnesné nei rySys tarp
darbo salygy ir darbuotojy jsitraukimo j darba. Sis rezultatas leidzia manyti, kad vien darbo
reikalavimy ir iStekliy pusiausvyros nepakanka — aktyviam dalyvavimui inovacijy kiirime reikalingi
ir konkretesni darbuotojy jtraukimo mechanizmai.

Darbuotojy jsitraukimo j darba vertinimas reikSmingai susijes tiek su dalyvavimu inovacijy kiirimo
procese (p = 0,62; p < 0,001), tiek su inovacijy rezultaty vertinimu (p = 0,65; p < 0,001). Tai rodo,
kad labiau jsitrauk¢ darbuotojai yra labiau link¢ dalyvauti inovacijy kiirime ir palankiau vertinti
inovacijy rezultatus. Sie rezultatai dera su Elamin'as ir kt. (2024) bei Ghani'is ir kt. (2023)
1zvalgomis, kad darbuotojy aktyvumas, id€jy generavimas ir dalyvavimas jgyvendinant poky¢ius yra
svarbiis inovacijy kiirimo procese. Vis délto Siuos rezultatus svarbu aiskinti kartu su aprasomosios
statistikos duomenimis, kurie parodé¢, kad darbuotojy isitraukimas i darbg vertinamas auks¢iau nei
dalyvavimas inovacijy kiirimo procese. Tai leidzia patikslinti teoring prielaida: darbuotojy
jsitraukimas j darbg yra svarbi, taciau nepakankama salyga aktyviam dalyvavimui inovacijy kiirime.
Tam reikalingi aiSkiis organizaciniai mechanizmai, leidZiantys darbuotojams teikti id¢jas, dalyvauti
sprendimy priémime, gauti griztamajj rysj ir matyti savo pasitilymy reikSme organizacijos veiklos
tobulinimui. Darbuotojy dalyvavimo inovacijy kiirimo procese vertinimas taip pat stipriai teigiamai
susijes su inovacijy rezultaty vertinimu (p = 0,62; p < 0,001). Tai reiskia, kad darbuotojai, kurie
aktyviau dalyvauja inovacijy kiirimo procese, palankiau vertina ir inovacijy rezultatus organizacijoje.
Sis rysys leidzia teigti, kad darbuotojy jtraukimas j inovacijy kiirima gali biti svarbus ne tik padiam
inovacijy procesui, bet ir tam, kaip darbuotojai suvokia $iy inovacijy nauda bei poveikj organizacijos
veiklai. Sie rezultatai siejasi su Fonseca-Retana ir kt. (2016) inovacijy kiirimo samprata, pagal kuria
inovacijy kiirimas apima id€jy generavima, jy vertinimg, plétojimg ir jgyvendinima organizacijoje.
Baranauskaité ir Labanauskaité (2020) bei Lan'as ir Ngoc'as (2024) inovacijas taip pat sieja su naujy
arba patobulinty paslaugy, procesy ar organizaciniy sprendimy kirimu ir jgyvendinimu. Todél
darbuotojy dalyvavimas inovacijy kiirimo procese yra svarbus ne tik kaip jy aktyvumo forma, bet ir
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kaip praktin¢ prielaida tam, kad organizacijoje kuriami sprendimai biity naudingi, pritaikomi ir
atliepty realias darbo bei paslaugy teikimo problemas.

Koreliacinés analizés rezultatai taip pat gali biiti siejami su vieSojo sektoriaus organizacijy specifika.
Borst'as ir Kruyen'as (2017) biurokratijg jvardija kaip vieng i$ vieSojo sektoriaus darbuotojy streso
Saltiniy, o Borst'as ir kt. (2019) pazymi, kad aukstas formalizavimo lygis gali riboti personalo
politikos lankstuma ir darbuotojy skatinimo galimybes. X socialiniy paslaugy organizacijos
darbuotojy santiiresnis dalyvavimo inovacijy kiirime vertinimas gali biiti siejamas su tuo, kad vieSojo
sektoriaus organizacijose inovacijy kirimg gali riboti formalizuotos procediros, nepakankamai
aiSkiis dalyvavimo mechanizmai ar ribotos darbuotojy jtraukimo galimybés. Todél darbuotojy
dalyvavimo inovacijy kiirime stiprinimas turéty buti siejamas ne tik su individualiu darbuotojy
aktyvumu, bet ir su organizacinémis saglygomis, leidzian¢iomis Siam aktyvumui pasireiksti.

Apibendrinant Spearman’o koreliacinés analizés rezultatus galima teigti, kad tarp visy tyrimo skaliy
nustatyti stipriis teigiami ir statistiSkai reikSmingi rySiai. Koreliacijos koeficientai svyruoja nuo 0,60
iki 0,72, todél visi rysiai priskirtini stipriems teigiamiems rySiams. Ypa¢ reikSminga tai, kad darbo
salygy vertinimas stipriai siejasi su darbuotojy jsitraukimu i darbg, dalyvavimu inovacijy kiirimo
procese ir inovacijy rezultaty vertinimu. Vis délto koreliaciné analizé leidzia nustatyti statistines
sasajas tarp tyrimo kintamyjy, taciau neleidzia tiesiogiai jrodyti priezastinio poveikio, todél gauti
rezultatai interpretuojami kaip tyrimo skaliy tarpusavio rySiai.

Taigi, 1§ skaliy apraSomosios statistikos, 3 priede pateikty atskiry anketos teiginiy ir Spearmano
koreliacinés analizés rezultatus galima teigti, kad X socialiniy paslaugy organizacijoje darbuotojy
jsitraukimui ] inovacijy kiirimg reikSmingiausios yra organizacings, socialinés ir psichosocialinés
darbo saglygos. Organizacinés darbo salygos atsiskleidzia per aisky darbo organizavimg, tinkama
darbo kriivio valdyma, darbuotojy autonomija, galimybe teikti idéjas ir dalyvauti sprendimy
priémime. Socialinés darbo salygos siejamos su vadovy ir kolegy palaikymu, bendradarbiavimu,
komunikacija, darbuotojy nuomonés iSklausymu ir grjztamuoju rysiu. Psichosocialinés darbo sglygos
apima emocinés jtampos valdyma, psichologinj sauguma, darbo prasmingumg ir pasitikéjima
organizacija. Sios darbo salygos sudaro prielaidas darbuotojams ne tik atsakingai atlikti kasdienes
darbo uzduotis, bet ir aktyviau dalyvauti idéjy teikimo, pasiiilymy svarstymo, naujy sprendimy
kiirimo ir jgyvendinimo procesuose.

Remiantis teorinés analizés, dokumenty analizés ir empirinio tyrimo rezultatais, griZztama prie
baigiamajame projekte parengto darbo salygy itakos darbuotojy isitraukimui i inovacijy kiirima
socialiniy paslaugy organizacijose teorinio modelio (Zr. 2 priedas). Teorinéje projekto dalyje buvo
pagrista, kad darbuotojy jsitraukimas j inovacijy kiirimg priklauso nuo tarpusavyje susijusiy fiziniy,
organizaciniy, socialiniy, ekonominiy, teisiniy-reguliaciniy ir psichosocialiniy darbo salygy visumos.
Dokumenty analizé §j modeli papildé formalaus organizacinio konteksto duomenimis, nes X
socialiniy paslaugy organizacijos ir Y savivaldybés dokumentuose iSryskejo darbo salygy, darbuotojy
saugumo, kvalifikacijos kélimo, darbo kriivio, psichosocialinés aplinkos, paslaugy kokybés ir veiklos
tobulinimo svarba. Empirinio tyrimo rezultatai leido model; patikslinti darbuotojy vertinimy
lygmeniu. Patikslintame teoriniame modelyje pazymima, kad darbo salygos veikia per darbo
reikalavimy ir darbo iStekliy pusiausvyra. Modelyje kaip darbuotojy jsitraukimag palaikantys iStekliai
iSskiriami vadovy ir kolegy palaikymas, autonomija, griztamasis rySys, galimybé teikti idéjas,
profesinio tobul¢jimo galimybés ir psichologinis saugumas. Kaip darbuotojy jsitraukimg galintys
riboti veiksniai pazymimi didelis darbo kriivis, emociné jtampa, sudétingos klienty situacijos ir
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nepakankamai aiskiis darbuotojy jtraukimo } inovacijy kiirimg mechanizmai. Modelyje taip pat
parodoma, kad darbuotojy jsitraukimas j darbg yra susijes su dalyvavimu inovacijy kiirimo procese,
taCiau vien jsitraukimo ] kasdienj darbg nepakanka — aktyvesniam dalyvavimui inovacijy kiirime
biitinos aiskios idéjy teikimo, pasitilymy svarstymo, griztamojo ry$io ir vadovy palaikymo priemonés
(Zr. 2 Priedas).

Apibendrinant trecigji skyriy galima teigti, kad atliktas empirinis tyrimas leido jvertinti darbo sqlygy,
darbuotojy jsitraukimo j darbg ir jy dalyvavimo inovacijy kiirimo procese sqgsajas X socialiniy
paslaugy organizacijoje. Tyrimas atliktas derinant dokumenty analize ir anketine apklausq, todél
nagrinéjamas reiskinys buvo analizuotas tiek formalaus organizacinio konteksto, tiek darbuotojy
subjektyviy vertinimy lygmeniu. Dokumenty analizé parodé, kad darbo sglygy ir darbuotojy
jsitraukimo j inovacijy kiirimq prielaidos organizacijoje formuojamos savivaldybés strateginio
planavimo, socialiniy paslaugy organizavimo ir jstaigos vidaus veiklos reguliavimo lygmenyse.
Anketinés apklausos rezultatai papildé dokumenty analizés isvadas ir parodeé, kad darbuotojai
palankiausiai vertina savo jsitraukimq j darbg, taciau santiiriau vertina dalyvavimg inovacijy kitrimo
procese. Spearman’o koreliacinés analizés rezultatai parodeé, kad palankesnis darbo sqglygy
vertinimas statistiSkai reiksmingai siejasi su didesniu darbuotojy jsitraukimu j darbg, aktyvesniu
dalyvavimu inovacijy kiirimo procese ir palankesniu inovacijy rezultaty vertinimu. AtsiZvelgiant j
skaliy aprasomosios statistikos, atskiry anketos teiginiy ir koreliacinés analizés rezultatus, nustatyta,
kad darbuotojy jsitraukimui j inovacijy kiirimg reiksmingiausios yra organizacinés, socialinés ir
psichosocialinés darbo sqlygos. Todél X socialiniy paslaugy organizacijoje darbuotojy dalyvavimo
inovacijy kirime stiprinimas turéty biiti siejamas su aiskesniu darbo organizavimu, darbo krivio ir
emocinés jtampos valdymu, vadovy ir kolegy palaikymu, darbuotojy autonomija, galimybe teikti
ideéjas, griztamuoju rysiu, bendradarbiavimu ir psichologiskai saugios darbo aplinkos stiprinimu.
Kadangi tyrime taikyta koreliaciné analizé, Sie rezultatai interpretuojami kaip statistinés sqsajos, o
ne kaip tiesioginis priezastinis poveikis. Sie empirinio tyrimo rezultatai atsispindi patikslintame
teoriniame modelyje (Zr. 2 Priedas).
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1.

ISvados

atlikus darbo salygy itakos darbuotojy jsitraukimui i inovacijy kirimg socialiniy paslaugy
organizacijose teorin¢ analize nustatyta, kad darbo salygos yra daugialypé darbuotojo darbo
aplinkos visuma, apimanti fizinius, organizacinius, socialinius, teisinius-reguliacinius,
ekonominius bei psichosocialinius komponentus. Mokslinéje literatiiroje darbo salygos
aiSkinamos ne tik kaip materialiis darbo aplinkos aspektai, tokie kaip darbo vieta, priemonés,
sauga ar fizinis komfortas, bet ir kaip darbo organizavimas, vadovy bei kolegy parama, atlygio
adekvatumas, darbuotojy teisés, psichologinis saugumas, darbo prasmingumas ir darbo bei
asmeninio gyvenimo pusiausvyra. Socialiniy paslaugy organizacijose $ios salygos yra ypac
reikSmingos, nes darbuotojai susiduria su dideliu emociniu kriiviu, sudétingomis klienty
situacijomis, atsakomybiy gausa, ribotais iStekliais, biurokratiniais reikalavimais ir poreikiu
prisitaikyti prie kintanciy paslaugy gavéjy poreikiy. Remiantis darbo reikalavimy ir iStekliy
teorine perspektyva, darbo salygos gali veikti dvejopai: kaip darbuotojy jsitraukima skatinantys
iStekliai arba kaip jsitraukimg ribojantys darbo reikalavimai. Parengtame darbo salygy jtakos
darbuotojy jsitraukimui ] inovacijy kiirimg socialiniy paslaugy organizacijose teoriniame
modelyje darbo salygos suprantamos kaip pradiné grandis, formuojanti darbo reikalavimy ir
darbo iStekliy pusiausvyra, kuri siejama su darbuotojy isitraukimu i darba, jy dalyvavimu
inovacijy kiirimo procese ir inovacijy rezultaty raiska organizacijoje. Modelyje numatoma, kad
darbuotojy jsitraukimg stiprinantys darbo iStekliai — vadovy ir kolegy palaikymas, autonomija,
griztamasis rysys, profesinio tobuléjimo galimybés ir psichologinis saugumas — sudaro prielaidas
aktyvesniam darbuotojy dalyvavimui idéjy teikimo, svarstymo, naujy sprendimy kiirimo ir
igyvendinimo procesuose.

1Snagrinéjus socialiniy paslaugy organizacijy darbo sglygy ir darbuotojy jsitraukimo j inovacijy
kiirimg tarptautinj ir nacionalinj teisin} reguliavimag nustatyta, kad Sios sritys formuojasi
platesniame institucings, strateginés ir teisinés aplinkos kontekste. Tarptautiniuose dokumentuose
akcentuojama darbuotojy sauga ir sveikata, tinkamos darbo salygos, socialiné apsauga,
mokymasis visg gyvenimg, socialinis dialogas, darbuotojy dalyvavimas, socialiniy paslaugy
kokybé, socialinés inovacijos ir organizacijy geb¢jimas prisitaikyti prie visuomenés pokyciy.
Nacionaliniuose strateginiuose dokumentuose ir teisés aktuose Sios nuostatos konkretizuojamos
per darbo santykiy reguliavima, darbuotojy saugos ir sveikatos uztikrinimg, vieSojo
administravimo principus, socialiniy paslaugy organizavimg, paslaugy kokybés reikalavimus,
technologijy ir inovacijy plétros skatinima bei socialiniy paslaugy darbuotojy profesinés etikos
principus. Nustatyta, kad teisinis reguliavimas sudaro prielaidas gerinti darbuotojy darbo salygas,
uztikrinti jy teises, stiprinti profesing kompetencija, skatinti socialiniy paslaugy kokybe ir sudaryti
salygas veiklos tobulinimui. Vis délto darbuotojy isitraukimas i inovacijy kiirimg dokumentuose
dazniausiai néra jvardijamas tiesiogiai kaip savarankiSka reguliavimo sritis — jis labiau
atsiskleidzia netiesiogiai per darbuotojy dalyvavimo, kompetencijy ugdymo, bendradarbiavimo,
kokybés gerinimo, paslaugy prieinamumo, technologiniy sprendimy ir socialiniy inovacijy
skatinimo nuostatas. Teisinio reguliavimo analiz¢ leido teorinj modelj papildyti institucinio ir
strateginio konteksto dimensija, parodant, kad tarptautiniai ir nacionaliniai dokumentai sudaro
bendrg norminj pagrindg darbo salygoms ir inovacijy kiirimo prielaidoms, taciau konkretiis
darbuotojy jtraukimo ] inovacijy kiirimg mechanizmai turi biti jgyvendinami organizacijos
lygmeniu.

atlikus darbo salygy jtakos darbuotojy jsitraukimui j inovacijy kiirimg X socialiniy paslaugy
organizacijoje tyrima nustatyta, kad tiriamoje organizacijoje egzistuoja prielaidos darbuotojy
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jsitraukimui ir dalyvavimui inovacijy kiirimo procese, taciau Sios prielaidos néra vienodai stiprios
visose tirtose srityse. X socialiniy paslaugy organizacijos ir Y savivaldybés dokumenty analize
parodé, kad darbo salygos ir inovacijy kiirimas organizacijos veiklos kontekste siejami su
strateginiu planavimu, paslaugy kokybés gerinimu, darbuotojy saugumo uZtikrinimu,
kvalifikacijos tobulinimu, darbo kriivio valdymu, psichosocialinés aplinkos stiprinimu,
skaitmeniniy sprendimy taikymu ir naujy paslaugy ar veiklos organizavimo formy diegimu.
Anketinés apklausos duomeny analizé¢ atskleid¢, kad darbuotojai palankiai vertina savo
isitraukimg j darba, taciau jy dalyvavimas inovacijy kiirimo procese ir inovacijy rezultaty raiska
vertinami silpniau. Tai rodo, kad darbuotojai yra linke atsakingai atlikti kasdienes darbo uzduotis,
ta¢iau aktyvesniam dalyvavimui inovacijy kiirime bitinos aiSkesnés organizacinés sglygos,
vadovy ir kolegy parama, darbuotojy jtraukimo j sprendimy priémimg mechanizmai, grjztamasis
rySys ir psichologinis saugumas. Spearman’o koreliacinés analizés rezultatai parodé¢ teigiamas
statistines sasajas tarp darbo salygy, darbuotojy jsitraukimo i darba, dalyvavimo inovacijy kiirimo
procese ir inovacijy rezultaty. Atsakant j projekto tiksla, nustatyta, kad darbuotojy isitraukimui |
inovacijy kiirimg X socialiniy paslaugy organizacijoje reikSmingiausios yra organizacinés,
socialinés ir psichosocialinés darbo salygos. Organizacinés darbo sglygos apima aisky darbo
organizavima, tinkamg darbo kriivio valdyma, darbuotojy autonomija, galimybe teikti idéjas ir
dalyvauti sprendimy priémime; socialinés darbo salygos — vadovy ir kolegy palaikyma,
bendradarbiavima, komunikacijg, darbuotojy nuomonés isklausyma ir grjztamajj rysj;
psichosocialinés darbo salygos — emocinés jtampos valdyma, psichologinj sauguma, darbo
prasmingumg ir pasitiké¢jimg organizacija. Kadangi tyrime taikyta koreliaciné analizeé, gauti
rezultatai interpretuotini kaip statistinés sgsajos, o ne kaip tiesioginis priezastinio poveikio
jrodymas. Patikslintame teoriniame modelyje Sie empirinio tyrimo rezultatai pazymimi
iSrySkinant organizaciniy, socialiniy ir psichosocialiniy darbo salygy reikSme, darbo istekliy
vaidmenj, darbuotojy jsitraukimo j darbg sgsaja su dalyvavimu inovacijy kiirime bei biitinybe
kurti aiskius darbuotojy jtraukimo j inovacijy kiirimg mechanizmus.
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Rekomendacijos

Atlikus mokslinés literattiros, teisiniy ir strateginiy dokumenty, X socialiniy paslaugy organizacijos
veiklos dokumenty ir empirinio tyrimo duomeny analize, rekomendacijos pateikiamos X socialiniy

paslaugy organizacijos vadovams, X socialiniy paslaugy organizacijos darbuotojams, Y savivaldybés
administracijos padaliniui, atsakingam uz socialiniy paslaugy planavima, organizavimg ir kokybés

prieziurg, ir socialiniy paslaugy organizacijy darbuotojy jsitraukima j inovacijy kiirimg tyrinéjantiems
mokslininkams.

1. 'Y savivaldybés administracijos padaliniui, atsakingam uZ socialiniy paslaugy planavima,
organizavima ir kokybés priezZiiira, rekomenduojama:

Sukurti darbuotojy idéjy teikimo ir svarstymo tvarka. Numatyti, kokiu biidu darbuotojai gali
teikti Y savivaldybés administracijos padaliniui, atsakingam uz socialiniy paslaugy
planavima, organizavimg ir kokybés priezitirg, rekomenduojama:

I socialiniy paslaugy planavimo dokumentus jtraukti darbuotojy darbo salygy vertinimg.
Rengiant strateginius ir veiklos planus numatyti darbuotojy darbo kriivio, kvalifikacijos
tobulinimo, psichosocialinés aplinkos ir darbuotojy jsitraukimo j veiklos tobulinimg aspektus.
Organizuoti savivaldybés lygmens gerosios patirties mainus. Bent kartg per metus organizuoti
metoding dieng ar diskusija, kurioje socialiniy paslaugy organizacijos galéty dalytis
inovatyviais sprendimais, veiklos tobulinimo patirtimis ir praktinémis problemomis.
Vertinant socialiniy paslaugy kokybe, atsizvelgti | darbuotojy darbo salygas. Vertinti ne tik
paslaugy prieinamumg ir apimtis, bet ir darbuotojy darbo krtvj, psichosocialinés paramos
poreikj, kvalifikacijos tobulinimo galimybes bei organizacijy pasirengimg diegti naujus
sprendimus.

Skatinti organizacijas diegti darbuotojy jtraukimo mechanizmus. Savivaldybés lygmeniu
rekomenduoti socialiniy paslaugy jstaigoms taikyti darbuotojy idéjy teikimo, pasitlymy
svarstymo ir grjztamojo rysio praktikas.

2. X socialiniy paslaugy organizacijos vadovams rekomenduojama:

Sukurti darbuotojy idéjy teikimo ir svarstymo tvarkg. Numatyti, kokiu biidu darbuotojai gali
teikti pasitilymus dé¢l darbo organizavimo, paslaugy kokybés ir veiklos procesy tobulinimo.
Pavyzdziui, galima sukurti elektroning idéjy formg arba id€jy registra.

Organizuoti reguliarius darbuotojy id€jy aptarimus. Kartg per ketvirt] organizuoti susitikimus,
kurivose biity aptariami darbuotojy pateikti pasitilymai, priimami sprendimai dél jy
igyvendinimo ir paskiriami atsakingi asmenys.

Uztikrinti griztamaji ryS] darbuotojams. Po kiekvieno pasiilymy aptarimo darbuotojams
pateikti informacija, kurios id¢jos bus jgyvendinamos, kurios atidedamos ir kodél kai kurie
pasiiilymai nepriimti.

Itraukti darbuotojus j sprendimy priémimg. Prie§ priimant sprendimus dél darbo
organizavimo, paslaugy teikimo ar veiklos procesy keitimo, organizuoti trumpus komandinius
aptarimus arba darbo grupes.

Vertinti darbo kriv] ir emocing jtampa. Ne reciau kaip du kartus per metus atlikti trumpg
darbuotojy apklausa arba komandinj aptarimg apie darbo kriivi, uzduociy aiSkuma,
dokumentacijos apimtis ir emocing savijauta.
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Mazinti perteklinius darbo reikalavimus. Perzitréti darbo procesus, dokumentacijos apimtis
ir uzduoCiy paskirstymag, siekiant sumazinti perteklinj darbo kriivi ir sudaryti sglygas
darbuotojams daugiau démesio skirti veiklos tobulinimui.

Stiprinti psichologinj sauguma. Komandiniuose susitikimuose skatinti atvirg idéjy iSsakyma,
konstruktyvy problemy aptarima ir pagarby reagavima j darbuotojy pasitilymus.

Organizuoti praktinius mokymus apie inovacijy kiirimg. Bent kartag per metus organizuoti
mokymus apie problemy sprendimg, paslaugy kokybés gerinima, komandinj darbg,
skaitmeniniy sprendimy taikyma ir inovacijy kiirima socialinése paslaugose.

Taikyti nefinansinj darbuotojy pripazinimg. Vidiniuose susitikimuose pristatyti sékmingas
darbuotojy iniciatyvas, vieSai padékoti uz igyvendintas idéjas ir dalytis gerosios praktikos
pavyzdziais.

3. X socialiniy paslaugy organizacijos darbuotojams rekomenduojama:

Teikti konkrecius pasiiilymus dél veiklos tobulinimo. Pastebéjus darbo organizavimo,
paslaugy kokybés ar klienty poreikiy tenkinimo problemas, pateikti ne tik problema, bet ir
galima sprendimo biida.

Dalyvauti idéjy aptarimuose ir darbo grupése. Aktyviai dalyvauti organizacijos susitikimuose,
kuriuose svarstomi veiklos tobulinimo, paslaugy kokybés ar inovacijy kiirimo klausimai.
Dalytis gergja patirtimi su kolegomis. Komandiniuose susitikimuose pristatyti pasiteisinusius
darbo metodus, praktinius sprendimus ir s€kmingas klienty poreikiy tenkinimo praktikas.
Naudotis kvalifikacijos tobulinimo galimybémis. Dalyvauti mokymuose, supervizijose,
metodiniuose susitikimuose ir kitose veiklose, kurios stiprina profesines, komunikacines,
skaitmenines ir problemy sprendimo kompetencijas.

4. Socialiniy paslaugy organizacijy darbuotojy jsitraukimg j inovaciju kiirimg tyrinéjantiems
mokslininkams rekomenduojama:

Atlikti platesnio masto tyrimus. | tyrimus jtraukti daugiau socialiniy paslaugy organizacijy ir
skirtingas savivaldybes, kad biity galima palyginti darbo salygas, darbuotojy jsitraukimg ir
inovacijy kiirimo prielaidas.

Kiekybinius tyrimus papildyti kokybiniais metodais. Taikyti interviu, fokus grupes ar atvejo
analize, siekiant iSsamiau atskleisti darbuotojy patirtis, vadovy vaidmenj, psichologinio
saugumo raiska ir inovacijy kiirimo barjerus.

Tobulinti tyrimo modelj. Ateities tyrimuose papildomai jtraukti psichologinio saugumo,
vadovavimo stiliaus, darbuotojy balso, profesinio perdegimo, griztamojo rySio kultiiros ir
tarporganizacinio bendradarbiavimo veiksnius. Skatinti organizacijas diegti darbuotojy
itraukimo mechanizmus. Savivaldybés lygmeniu rekomenduoti socialiniy paslaugy jstaigoms
taikyti darbuotojy idéjy teikimo, pasitilymy svarstymo ir griZztamojo rysio praktikas.

86



10.

11.

12.

13.

Literatiiros sarasas

. Ahakwa, 1., Yang, J., Agba Tackie, E., & Atingabili, S. (2021). The influence of employee

engagement, work environment and job satisfaction on organizational commitment and
performance of employees: A sampling weight in PLS path modelling. SEISENSE Journal of
Management, 4(3), 34—62. https://doi.org/10.33215/sjom.v413.641

Ahmad, R., Nawaz, M. R., Ishaq, M. 1., Khan, M. M., & Ashraf, H. A. (2023). Social exchange
theory: Systematic review and future directions. Frontiers in Psychology, 13, Article 1015921.
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2022.1015921

Ali, M. R., Peiseniece, L., & Mikelsone, E. (2025). The mediating role of green work commitment
in the relationship between green HR practices, Al elements, and environmental sustainability: A
quantitative analysis. In Environment. Technology. Resources: Proceedings of the 16th
International  Scientific  and  Practical  Conference  (Vol. 2, pp. 15-22).
https://doi.org/10.17770/etr2025vol2.8578

Alwahabi Alnuaimi, Y. M. (2022). Impacts of workplace factors on employee engagement in the
public sector. FEuropean Journal of Marketing and Economics, 5(1), 57-70.
https://doi.org/10.26417/9690uv25

Angelia, D., & Astiti, D. P. (2020). Gaya kepemimpinan transformasional: Tingkatkan work
engagement. Psikobuletin: Buletin llmiah Psikologi, 1(3), 187-195.
https://doi.org/10.24014/pib.v1i3.9940

Audenaert, M., Decramer, A., George, B., Verschuere, B., & Van Waeyenberg, T. (2019). When
employee performance management affects individual innovation in public organizations: The
role of consistency and LMX. The International Journal of Human Resource Management, 30(5),
815-834. https://doi.org/10.1080/09585192.2016.1239220

Bakker, A. B. (2017). Strategic and proactive approaches to work engagement. Organizational
Dynamics, 46(2), 67-75. https://doi.org/10.1016/j.0orgdyn.2017.04.002

Baranskaité, E., ir Labanauskaité, D. (2020). The concept of innovation in the approach to novelty,
value creating, interaction processes and social progress. Regional Formation and Development
Studies, 31(2), 50-58. https://doi.org/10.15181/rfds.v31i2.2097

Borst, R. T., Kruyen, P. M., & Lako, C. J. (2019). Exploring the job demands-resources model of
work engagement in government: Bringing in a psychological perspective. Review of Public
Personnel Administration, 39(3), 372-397. https://doi.org/10.1177/0734371X17729870

Borst, R. T., Kruyen, P. M., Lako, C. J., & de Vries, M. S. (2020). The attitudinal, behavioral,
and performance outcomes of work engagement: A comparative meta-analysis across the public,
semipublic, and private sector. Review of Public Personnel Administration, 40(4), 613-640.
https://doi.org/10.1177/0734371X19840399

Brennan, A., Garavan, T., Egan, T., O’Brien, F., & Ullah, 1. (2024). A conservation of resources
perspective on public sector employee work engagement. European Management Review, 21(2),
393-407. https://doi.org/10.1111/emre.12594

Buelens, M., & Van den Broeck, H. (2007). An analysis of differences in work motivation
between public and private sector organizations. Public Administration Review, 67(1), 65-74.
https://doi.org/10.1111/j.1540-6210.2006.00697.x

Chae, U., Lee, G., Kang, A., Lee, J., & Ahn, D. (2024). Comparative analysis and model
development of working conditions and sociopsychological factors influencing job satisfaction

87


https://doi.org/10.33215/sjom.v4i3.641
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2022.1015921
https://doi.org/10.24014/pib.v1i3.9940
https://doi.org/10.1080/09585192.2016.1239220
https://doi.org/10.1177/0734371X17729870
https://doi.org/10.1177/0734371X19840399
https://doi.org/10.1111/emre.12594
https://doi.org/10.1111/j.1540-6210.2006.00697.x

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

among office workers. Journal of Infrastructure, Policy and Development, 8(12), Article 8437.
https://doi.org/10.24294/jipd.v8112.8437

Chen, C.-K., Lin, C., Wang, S.-H., & Hou, T.-H. (2009). A study of job stress, stress coping
strategies, and job satisfaction for nurses working in middle-level hospital operating rooms.
Journal of Nursing Research, 17(3), 199-211. https://doi.org/10.1097/JNR.0b013e3181b2557b
Ding, M., & Wang, C. (2023). Can public service motivation increase work engagement? A meta-
analysis  across  cultures.  Fronmtiers in  Psychology, 13, Article 1060941.
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2022.1060941

Elamin, A. M., Aldabbas, H., Ahmed, A. Z. E., & Abdullah, A. N. (2024). Employee engagement
and innovative work behavior: The mediating role of knowledge-sharing behavior in the United
Arab Emirates (UAE) service context. Administrative Sciences, 14(9), Article 232.
https://doi.org/10.3390/admsci14090232

Eldor, L. (2018). Public service sector: The compassionate workplace - The effect of compassion
and stress on employee engagement, burnout, and performance. Journal of Public Administration
Research and Theory, 28(1), 86—103. https://doi.org/10.1093/jopart/mux028

Esaki, N., Liu, X., & Vito, R. (2023). An exploratory study of employee engagement in human
service agencies. Journal of Human Services, 43(1), 38—59. https://doi.org/10.52678/001¢.89008
Fenizia, A., Checchi, D., & Lucifora, C. (2024). Public- and private-sector jobs: A cross-country
perspective. Oxford Economic Papers, 76(3), 759—779. https://doi.org/10.1093/oep/gpad044
Ferlie, E., & Ongaro, E. (2015). Strategic management in public services organizations: Concepts,
schools and contemporary issues. Routledge. https://doi.org/10.4324/9780203736432

Fletcher, L., Bailey, C., Alfes, K., & Madden, A. (2020). Mind the context gap: A critical review
of engagement within the public sector and an agenda for future research. The International
Journal of Human Resource Management, 31(1), 6—46.
https://doi.org/10.1080/09585192.2019.1674358

Fonseca-Retana, L., Lafuente-Chryssopoulos, R., & Mora-Esquivel, R. (2016). Evolucién de los
modelos en los procesos de innovacion, una revision de la literatura. Revista Tecnologia en
Marcha, 29(1), 108—117. https://doi.org/10.18845/tm.v29i1.2543

Ghani, B., Hyder, S. 1., Yoo, S., & Han, H. (2023). Does employee engagement promote
innovation? The facilitators of innovative workplace behavior via mediation and moderation.
Heliyon, 9(11), Article e21817. https://doi.org/10.1016/j.heliyon.2023.e21817

Ghasemi Shams, M., Akbari, M., & Daliri, A. (2025). The flow of employee voice in the public
sector. Psychological Researches in Management, 11(4), 95-120.
https://doi.org/10.22034/jom.2025.2074488.1421

Gibson, K., Samuels, G., & Pryce, J. (2018). Authors of accountability: Paperwork and social
work in contemporary child welfare practice. Children and Youth Services Review, 85, 43-52.
https://doi.org/10.1016/j.childyouth.2017.12.010

Gichohi, P. M. (2014). The role of employee engagement in revitalizing creativity and innovation
at the workplace: A survey of selected libraries in Meru County-Kenya. Library Philosophy and
Practice, Article 1171. https://digitalcommons.unl.edu/libphilprac/1171/

Gronroos, C. (2006). Adopting a service logic for marketing. Marketing Theory, 6(3), 317-333.
https://doi.org/10.1177/1470593106066794

88


https://doi.org/10.3390/admsci14090232
https://doi.org/10.1093/jopart/mux028
https://doi.org/10.52678/001c.89008
https://doi.org/10.1080/09585192.2019.1674358
https://doi.org/10.1016/j.heliyon.2023.e21817
https://doi.org/10.22034/jom.2025.2074488.1421
https://doi.org/10.1016/j.childyouth.2017.12.010
https://digitalcommons.unl.edu/libphilprac/1171/
https://doi.org/10.1177/1470593106066794

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

Guswari, M. F., Hadiyanti, S. U. E., & Anitra, V. (2025). Effect of the physical work environment
on employee performance at the Labor Office of Samarinda City. International Journal
Administration, Business & Organization, 6(3), 1-14. https://doi.org/10.61242/ijabo.25.511
Gy6ri, A., & Adam, S. (2024). Profession-specific working conditions, burnout, engagement, and
turnover intention: The case of Hungarian social workers. Frontiers in Sociology, 9, Article
1487367. https://doi.org/10.3389/fsoc.2024.1487367

Hai, T. T. T., Lan, M. T., & Ngoc, L. T. M. (2024). The relationship between work environment
and employees’ innovative work behaviours: A proposed model. VNU Journal of Economics and
Business, 4(2), 103—112. https://doi.org/10.57110/vnu-jeb.v4i2.268

Hanaysha, J. (2016). Testing the effects of employee engagement, work environment, and
organizational learning on organizational commitment. Procedia - Social and Behavioral
Sciences, 229, 289-297. https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2016.07.139

Horak, P., & Spagek, D. (2025). Organizational resilience of public sector organizations
responding to the COVID-19 pandemic in Czechia and key influencing factors: Use of the
Nograsek and Vintar model. International Journal of Public Administration, 48(8), 485-501.
https://doi.org/10.1080/01900692.2024.2371421

Huang, S. Y. B, Huang, C.-H., & Chang, T.-W. (2022). A new concept of work engagement
theory in cognitive engagement, emotional engagement, and physical engagement. Frontiers in
Psychology, 12, Article 663440. https://doi.org/10.3389/fpsyg.2021.663440

Iddrisu, I., & Mohammed, B. (2024). Investigating the influence of employee voice on public
sector performance: The mediating dynamics of organizational trust and culture. Social Sciences
& Humanities Open, 10, Article 101096. https://doi.org/10.1016/j.ssah0.2024.101096

Kausar, R., & Gupta, A. (2025). The impact of work mode on employee engagement and job
satisfaction: A comparative study of in-office and remote work environments. International
Journal for Multidisciplinary Research, 7(4). https://doi.org/10.36948/ijfmr.2025.v07104.51970

Kenyi, T. E., & John, L. B. (2020). Job resources, job demands, uncertain working environment
and employee work engagement in banking industry: Prevailing evidence of South Sudan.
International Journal of Research in Business and Social Science, 9(2), 202-212.
https://doi.org/10.20525/1jrbs.v912.655

Kisi, N. (2024). Exploring employee engagement in the public sector: Antecedents, consequences
and strategies. Public Administration Issues, 5, 111-129. https://doi.org/10.17323/1999-5431-
2024-0-5-111-129

Knight, C., Patterson, M., & Dawson, J. (2017). Building work engagement: A systematic review
and meta-analysis investigating the effectiveness of work engagement interventions. Journal of
Organizational Behavior, 38(6), 792—812. https://doi.org/10.1002/job.2167

Lee, C., & Park, S. (2021). Changing factors of employee satisfaction with working conditions:
An analysis of the Korean Working Conditions Survey. Safety and Health at Work, 12(3), 324—
338. https://doi.org/10.1016/j.shaw.2021.04.003

Lidman, L., Gustavsson, M., & Fogelberg Eriksson, A. (2023). Learning and employee-driven
innovation in the public sector: The interplay between employee engagement and organisational
conditions. Journal of Workplace Learning, 35(9), 86—100. https://doi.org/10.1108/JWL-05-
2022-0055

89


https://doi.org/10.3389/fsoc.2024.1487367
https://doi.org/10.57110/vnu-jeb.v4i2.268
https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2016.07.139
https://doi.org/10.1080/01900692.2024.2371421
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2021.663440
https://doi.org/10.1016/j.ssaho.2024.101096
https://doi.org/10.36948/ijfmr.2025.v07i04.51970
https://doi.org/10.20525/ijrbs.v9i2.655
https://doi.org/10.1002/job.2167
https://doi.org/10.1016/j.shaw.2021.04.003
https://doi.org/10.1108/JWL-05-2022-0055
https://doi.org/10.1108/JWL-05-2022-0055

41.

42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

55.

Lisevi¢itte, L., ir Zalimien¢, L. (2017). Inovacijos socialines paslaugas teikianciose
nevyriausybinése organizacijose. Socialiné Teorija, Empirija, Politika ir Praktika, 13, 77-89.
https://doi.org/10.15388/STEPP.2016.13.10044

Lovelock, C., & Gummesson, E. (2004). Whither services marketing? In search of a new
paradigm and fresh perspectives. Journal of Service Research, 7(1), 20-4l.
https://doi.org/10.1177/1094670504266131

Luki¢ Nikoli¢, J. (2023). The impact of digital technologies on employee engagement: Case study
of company “A” in Serbia. The European Journal of Applied Economics, 20(2), 29-40.
https://doi.org/10.5937/EJAE20-43248

Mache, S., Bernburg, M., Groneberg, D. A., Klapp, B. F., & Danzer, G. (2016). Work family
conflict in its relations to perceived working situation and work engagement. Work, 53(4), 859—
869. https://doi.org/10.3233/WOR-162257

Maestas, N., Mullen, K. J., Powell, D., von Wachter, T., & Wenger, J. B. (2023). The value of
working conditions in the United States and the implications for the structure of wages. American
Economic Review, 113(7),2007-2047. https://doi.org/10.1257/aer.20190846

Mohd, I. H., Shah, M. M., & Zailan, N. S. (2016). How work environment affects the employee
engagement in a telecommunication company. In FEuropean Proceedings of Social and
Behavioural Sciences (Vol. 17, pp. 418—426). https://doi.org/10.15405/epsbs.2016.11.02.37
Morkevicius, V. (2013). Viesojo ir privaciojo sektoriaus darbuotojy darbo sglygy vertinimai:
Europos socialinio tyrimo duomeny analizé. VieSoji politika ir administravimas, 12(3), 417-429.
https://doi.org/10.5755/;01.ppaa.12.3.5287

Musafir, Lewangka, O., Sudirman, 1., & Munizu, M. (2018). The influence of antecedent
employee engagement toward employee performance at Islamic general banks in the city of
Makassar. Scientific Research Journal, VI(IV), 1-10. https://www.scirj.org/papers-0418/scitj-
P0418519.pdf

Nappo, N. (2019). Is there an association between working conditions and health? An analysis of
the Sixth European Working Conditions Survey data. PLOS ONE, 14(2), Article €0211294.
https://doi.org/10.1371/journal.pone.0211294

Nasi, G., Osborne, S. P., Cucciniello, M., & Cui, T. (2024). Public service explained: The role of
citizens in value creation. Cambridge University Press. https://doi.org/10.1017/9781009373586
Nasios, G. (2021). Occupational health and safety: Challenges and prospects in the Greek public
sector. Journal of Public Administration, Finance and Law, 22, 56-72.
https://doi.org/10.47743/jopafl-2021-22-04

Nurman, A., Harapan, E., & Kesumawati, N. (2021). Education service marketing management.
Journal of Educational and Learning Studies, 4(1), 51-56. https://doi.org/10.32698/01442
Perry, J. L. (1996). Measuring public service motivation: An assessment of construct reliability
and validity. Journal of Public Administration Research and Theory, 6(1), 5-22.
https://doi.org/10.1093/0xfordjournals.jpart.a024303

Perry, J. L., & Wise, L. R. (1990). The motivational bases of public service. Public Administration
Review, 50(3), 367-373. https://doi.org/10.2307/976618

Popa, F. (2017). Public sector: Conceptual elements, implications in economic and social life.

Studies and Scientific Researches. Economics Edition, 25.
https://doi.org/10.29358/sceco.v0125.380

90


https://doi.org/10.1177/1094670504266131
https://doi.org/10.1257/aer.20190846
https://www.scirj.org/papers-0418/scirj-P0418519.pdf?utm_source=chatgpt.com
https://www.scirj.org/papers-0418/scirj-P0418519.pdf?utm_source=chatgpt.com
https://doi.org/10.1371/journal.pone.0211294
https://doi.org/10.1017/9781009373586
https://doi.org/10.1093/oxfordjournals.jpart.a024303

56.

57.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

69.

Postuta, A., Pasieczny, J., & Rosiak, T. (2024). Employee engagement in the public sector amid
unstable systemic solutions. Scientific Papers of Silesian University of Technology. Organization
and Management Series, 199, 505-515. https://doi.org/10.29119/1641-3466.2024.199.38

Putra, Z., Ma’ruf, J. J., Yunus, M., Harmen, H., & Amin, H. (2023). Determinants of job
satisfaction of public sector organizations’ employees in six continents: A systematic review.
Nidhomul Hagq: Jurnal Manajemen Pendidikan Islam, 8(1), 64-76.
https://doi.org/10.31538/ndh.v8i1.3174

Rakhmanov, Z. Z. (2025). Concept and classification of public services. The American Journal
of Political Science Law and Criminology, 7(6), 21-23.
https://doi.org/10.37547/tajpslc/Volume07Issue06-04

Ramajoe, M. G., Bruhns, E., van Vuuren Marais, D., & Schultz, C. M. (2024). Is there a
relationship between ethical climate, work engagement and job satisfaction in the public sector?
SA4 Journal of  Human Resource ~ Management, 22, Article a2499.
https://doi.org/10.4102/sajhrm.v2210.2499

Ritz, A., Brewer, G. A., & Neumann, O. (2016). Public service motivation: A systematic literature
review and outlook. Public Administration Review, 76(3), 414-426.
https://doi.org/10.1111/puar.12505

Sawir, M., Yasri, & Abror, A. (2021). The effect of stress, work environment and work
engagement on employee performance. In Proceedings of the Sixth Padang International
Conference on Economics Education, Economics, Business and Management, Accounting and
Entrepreneurship (PICEEBA 2020), 179, pp. 606—611.
https://doi.org/10.2991/aebmr.k.210616.093

Schaufeli, W. B. (2021). Engaging leadership: How to promote work engagement? Frontiers in
Psychology, 12, Article 754556. https://doi.org/10.3389/fpsyg.2021.754556

Schmidt, W., & Miiller, A. (2024). Differing industrial relations: The public and the private sector
in Germany. Industrial Relations Journal, 55(4), 285-302. https://doi.org/10.1111/irj.12429
Shaari, O., Sarip, A., & Ramadhinda, S. (2022). A study of the influence of physical work
environments on employee performance. International Journal of Academic Research in Business
and Social Sciences, 12(12), 1734—1742. https://doi.org/10.6007/IJARBSS/v12-112/15975
Shkurti, L., & Mustafa, L. (2024). The impact of employee engagement and innovation
performance on business success in manufacturing and service enterprises in Albania and Kosovo.
Problems and Perspectives in Management, 22(1), 94-102.
https://doi.org/10.21511/ppm.22(1).2024.09

Siddika, B. A. (2025). Effect of hybrid working on employee engagement. Annals of Human
Resource Management Research, 5(2), 85-97. https://doi.org/10.35912/ahrmr.v5i2.2892
Srirahayu, D. P., Ekowati, D., & Sridadi, A. R. (2023). Innovative work behavior in public
organizations: A  systematic literature review. Heliyon, 9(2), Article el3557.
https://doi.org/10.1016/j.heliyon.2023.e13557

Sukalova, V. (2021). Management employees working conditions for sustainable development in
era of globalization. SHS Web  of  Conferences, 129, Article  07006.
https://doi.org/10.1051/shsconf/202112907006

Vargo, S. L., & Lusch, R. F. (2004). Evolving to a new dominant logic for marketing. Journal of
Marketing, 68(1), 1-17. https://doi.org/10.1509/jmkg.68.1.1.24036

91


https://doi.org/10.4102/sajhrm.v22i0.2499?utm_source=chatgpt.com
https://doi.org/10.1111/puar.12505
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2021.754556
https://doi.org/10.1111/irj.12429
https://doi.org/10.1016/j.heliyon.2023.e13557
https://doi.org/10.1509/jmkg.68.1.1.24036

70.

71.

72.

73.

Voxted, S. (2018). Conditions of implementation of employee-driven innovation. International
Journal of  Entrepreneurship and Innovation  Management, 22(4/5), 471-488.
https://doi.org/10.1504/1JEIM.2018.092974

Witell, L., Camen, C., & Shams, P. (2025). Managing service toward better customer experiences:
Digitalization, service infusion, and service innovation. In L. Witell (Ed.), Service innovation and
management: Digitalization, service infusion and customer experience (pp. 1-13). Springer.
https://doi.org/10.1007/978-3-031-76560-5 1

Zahari, N., & Kaliannan, M. (2023). Antecedents of work engagement in the public sector: A
systematic literature review. Review of Public Personnel Administration, 43(3), 557-582.
https://doi.org/10.1177/0734371X221106792

Zilinskien¢, O. (2021). Darbo aplinkos gerinimas: Marijampolés savivaldybés administracijos
atveju. In Lietuvos aukstyjy mokykly vadybos ir ekonomikos jaunyjy mokslininky konferencijy
darbai, 24, 429-435. https://portalcris.vdu.lt/server/api/core/bitstreams/3590a6ad-c160-4d33-
b672-aee776fc482a/content

92


https://doi.org/10.1177/0734371X221106792
https://portalcris.vdu.lt/server/api/core/bitstreams/3590a6ad-c160-4d33-b672-aee776fc482a/content?utm_source=chatgpt.com
https://portalcris.vdu.lt/server/api/core/bitstreams/3590a6ad-c160-4d33-b672-aee776fc482a/content?utm_source=chatgpt.com

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Informacijos Saltiniy sarasas

. 2021-2030 mety Nacionalinis pazangos planas, patvirtintas Lietuvos Respublikos Vyriausybés

2020 m. rugs¢jo 9 d.  nutarimu  Nr. 998. (2020). https://www.e-
tar.It/portal/lt/legal Act/d492e¢050f7dd 1 1eaal2ad7c04a383cal

2021-2030 mety plétros programos valdytojos Lietuvos Respublikos socialinés apsaugos ir darbo
ministerijos socialinés sutelkties plétros programos pazZangos priemonés aprasas, patvirtintas
Lietuvos Respublikos socialinés apsaugos ir darbo ministro 2022 m. birzelio 8 d. jsakymu Nr.
A1-393. (2022). https://www.e-tar.It/portal/lt/legal Act/5f0c4a70e7al11ec8d9390588bf2de65

2022-2030 mety ekonomikos transformacijos ir konkurencingumo plétros programa, patvirtinta
Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2022 m. kovo 16 d. nutarimu Nr. 247. (2022). https://www.e-
tar.1t/portal/lt/legal Act/9a588bc0a9e211ec8d9390588bf2de65

2022-2030 mety plétros programos valdytojos Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerijos
Viesojo valdymo plétros programa, patvirtinta Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2022 m. kovo
9 d. nutarimu Nr. 206. (2022). https://www.e-
tar.It/portal/lt/legal Act/9bal3c90a41911ec8d9390588bf2de65

Daugiameté  finansiné  programa 2021-2027 m. (2021). European Commission.
https://commission.europa.eu/strategy-and-policy/eu-budget/long-term-eu-budget/2021-
2027 en

Direktyva (ES) 2022/2041 dél deramo minimalaus darbo uzmokescio Europos Sgjungoje, 2022
m. spalio 19 d. (2022). EUR-Lex. https://eur-lex.europa.eu/legal-
content/EN/TXT/?uri=CELEX:320221.2041

EQUASS Assurance principai, kriterijai ir rodikliai. (2018). EQUASS / European Platform for
Rehabilitation. https://www.equass.lt/wp-content/uploads/EQUASS-Assurance-2018-Principai-
Kriterijai-and-Rodikliai-L T.pdf

ES darbuotojy saugos ir sveikatos strateginé programa 2021-2027 m. (2021). European
Commission. https://employment-social-affairs.ec.europa.eu/policies-and-activities/rights-
work/health-and-safety-work/strategic-policy-documents_en

Europos socialiniy teisiy ramstis. (2017). European Commission.
https://commission.europa.eu/publications/european-pillar-social-rights-booklet_en

Europos socialiniy teisiy ramscio veiksmy planas. (2021). European Commission.
https://commission.europa.eu/publications/european-pillar-social-rights-action-plan_en

Global health and care workers compact: Technical guidance compilation. (2023). World Health
Organization. https://www.who.int/publications/i/item/9789240073852

Konvencija Nr. 155 dél darbuotojy saugos ir sveikatos bei darbo aplinkos. (1981). International
Labour Organization. https://www.ilo.org/media/107601/download

Konvencija Nr. 187 dél darbuotojy saugos ir sveikatos gerinimo skatinimo koncepcijos. (2006).
International Labour Organization. https://www.ilo.org/resource/c187-promotional-framework-
occupational-safety-and-health-convention-2006

Konvencija Nr. 190 dél smurto ir priekabiavimo darbo pasaulyje panaikinimo. (2019).
International Labour  Organization. https://www.ilo.org/topics-and-sectors/violence-and-
harassment-world-work

Lietuvos Respublikos darbo kodekso patvirtinimo, jsigaliojimo ir jgyvendinimo jstatymas, 2016
m. rugs¢jo 14 d. Nr. XII-2603. (2016).

93


https://www.e-tar.lt/portal/lt/legalAct/d492e050f7dd11eaa12ad7c04a383ca0?utm_source=chatgpt.com
https://www.e-tar.lt/portal/lt/legalAct/d492e050f7dd11eaa12ad7c04a383ca0?utm_source=chatgpt.com
https://www.e-tar.lt/portal/lt/legalAct/5f0c4a70e7a111ec8d9390588bf2de65
https://www.e-tar.lt/portal/lt/legalAct/9a588bc0a9e211ec8d9390588bf2de65
https://www.e-tar.lt/portal/lt/legalAct/9a588bc0a9e211ec8d9390588bf2de65
https://www.e-tar.lt/portal/lt/legalAct/9ba13c90a4f911ec8d9390588bf2de65
https://www.e-tar.lt/portal/lt/legalAct/9ba13c90a4f911ec8d9390588bf2de65
https://commission.europa.eu/strategy-and-policy/eu-budget/long-term-eu-budget/2021-2027_en
https://commission.europa.eu/strategy-and-policy/eu-budget/long-term-eu-budget/2021-2027_en
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX:32022L2041&utm_source=chatgpt.com
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX:32022L2041&utm_source=chatgpt.com
https://www.equass.lt/wp-content/uploads/EQUASS-Assurance-2018-Principai-Kriterijai-and-Rodikliai-LT.pdf
https://www.equass.lt/wp-content/uploads/EQUASS-Assurance-2018-Principai-Kriterijai-and-Rodikliai-LT.pdf
https://employment-social-affairs.ec.europa.eu/policies-and-activities/rights-work/health-and-safety-work/strategic-policy-documents_en
https://employment-social-affairs.ec.europa.eu/policies-and-activities/rights-work/health-and-safety-work/strategic-policy-documents_en
https://commission.europa.eu/publications/european-pillar-social-rights-booklet_en?utm_source=chatgpt.com
https://commission.europa.eu/publications/european-pillar-social-rights-action-plan_en?utm_source=chatgpt.com
https://www.who.int/publications/i/item/9789240073852
https://www.ilo.org/media/107601/download
https://www.ilo.org/resource/c187-promotional-framework-occupational-safety-and-health-convention-2006
https://www.ilo.org/resource/c187-promotional-framework-occupational-safety-and-health-convention-2006
https://www.ilo.org/topics-and-sectors/violence-and-harassment-world-work
https://www.ilo.org/topics-and-sectors/violence-and-harassment-world-work

16.

17

18

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

https://www.e-tar.1t/portal/lt/legal Act/f6d686707e¢7011e6b969d7ac07280e89

Lietuvos Respublikos socialiniy paslaugy jstatymo Nr. X-493 pakeitimo jstatymas, 2023 m.
gruodzio 14 d. Nr. XIV-2357. (2023).

https://www.e-tar.1t/portal/lt/legal Act/77def150a5451 1eca5a28c81¢c82193a8

. Lietuvos Respublikos technologijy ir inovacijy jstatymas, 2018 m. birzelio 30 d. Nr. XIII-1414.

(2018). https://www.e-tar.It/portal/It/legal Act/303806a0869411e8af589337bf1eb893

. Lietuvos Respublikos viesojo administravimo jstatymo Nr. VIII-1234 pakeitimo jstatymas, 2020

m. geguzes 28 d. Nr. XII1-2987. (2020).
https://www.e-tar.1t/portal/lt/legal Act/ TAR.OBDFFD850A66

Lietuvos Respublikos viesyjy pirkimy jstatymo Nr. I-1491 pakeitimo jstatymas, 2017 m. geguzes
2 d. Nr. XIII-327. (2017).

https://www.e-tar.1t/portal/lt/legal Act/207ad17030a011e78397ae072£58c508

Moksliniy tyrimy ir eksperimentinés plétros ir inovacijy (sumaniosios specializacijos) koncepcija,
patvirtinta Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2022 m. rugpjii¢io 17 d. nutarimu Nr. 835. (2022).
https://www.e-tar.1t/portal/lt/legal Act/9f349d40221011edb4caec1bl158f98eas

Nacionaliné darnaus vystymosi strategija, patvirtinta Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2003 m.
rugs¢jo 11 d. nutarimu Nr. 1160. (2003).
https://www.e-tar.1t/portal/lt/legal Act TAR.EAC62D7F8C15/TAIS 396083

NextGenerationEU. (2020). European Commission. https://commission.europa.eu/strategy-and-
policy/eu-budget/eu-borrower-investor-relations/nextgenerationeu_en

Porto deklaracija. (2021). Council of the FEuropean Union / European Council.
https://www.consilium.europa.eu/en/press/press-releases/2021/05/08/the-porto-declaration/
Reglamentas (ES) 2021/1057, kuriuo jsteigiamas Europos socialinis fondas plius (ESF+), 2021
m. birzelio 24 d. (2021). EUR-Lex.

https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX:32021R 1057

Savanoriska Europos socialiniy paslaugy kokybés sistema. (2010). Social Protection Committee.
https://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=6140&langld=en

Socialinés ekonomikos veiksmy planas. (2021). European Commission. https://employment-
social-affairs.ec.europa.eu/policies-and-activities/eu-employment-policies/social-economy-and-
inclusive-entrepreneurship/social-economy-action-plan_en

Socialiniy inovacijy gairés. (2025). Lietuvos Respublikos finansy ministerijos uzsakymu
parengtas dokumentas. https://www.esinvesticijos.lt/uploads/documents/docs/2025-
10/0e734486533119dd21705ect43b21aa962b95tb23¢23c65dc4d1129c421e6411.pdf

Socialiniy paslaugy kokybés reikalavimy aprasas, patvirtintas Lietuvos Respublikos socialinés
apsaugos ir darbo ministro 2024 m. gruodzio 4 d. jsakymu Nr. A1-833. (2024). https://www.e-
tar.1t/portal/lt/legal Act/6fa792e4b22211ef88c08519262548c4

Socialiniy paslaugy srities darbuotojy etikos kodeksas, patvirtintas Lietuvos Respublikos
socialinés apsaugos ir darbo ministro 2023 m. liepos 5 d. jsakymu Nr. A1-448. (2023).
https://www.e-tar.It/portal/lIt/legal Act/f596df101af111eeb233e8b04dcObb3d

Valstybés pazangos strategija ,,Lietuvos ateities vizija ,, Lietuva 2050, patvirtinta Lietuvos
Respublikos Seimo 2023 m. gruodZzio 23 d. nutarimu Nr. XIV-2466. (2023). https://www.e-
tar.It/portal/lt/legal Act/3388adf0a5561 1eeca5a28c81¢82193a8

94


https://www.e-tar.lt/portal/lt/legalAct/f6d686707e7011e6b969d7ae07280e89
https://www.e-tar.lt/portal/lt/legalAct/77def150a54511eea5a28c81c82193a8
https://www.e-tar.lt/portal/lt/legalAct/303806a0869411e8af589337bf1eb893
https://www.e-tar.lt/portal/lt/legalAct/TAR.0BDFFD850A66
https://www.e-tar.lt/portal/lt/legalAct/207ad17030a011e78397ae072f58c508
https://www.e-tar.lt/portal/lt/legalAct/9f349d40221011edb4cae1b158f98ea5
https://www.e-tar.lt/portal/lt/legalAct/TAR.EAC62D7F8C15/TAIS_396083
https://commission.europa.eu/strategy-and-policy/eu-budget/eu-borrower-investor-relations/nextgenerationeu_en
https://commission.europa.eu/strategy-and-policy/eu-budget/eu-borrower-investor-relations/nextgenerationeu_en
https://www.consilium.europa.eu/en/press/press-releases/2021/05/08/the-porto-declaration/
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX:32021R1057
https://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docId=6140&langId=en
https://employment-social-affairs.ec.europa.eu/policies-and-activities/eu-employment-policies/social-economy-and-inclusive-entrepreneurship/social-economy-action-plan_en
https://employment-social-affairs.ec.europa.eu/policies-and-activities/eu-employment-policies/social-economy-and-inclusive-entrepreneurship/social-economy-action-plan_en
https://employment-social-affairs.ec.europa.eu/policies-and-activities/eu-employment-policies/social-economy-and-inclusive-entrepreneurship/social-economy-action-plan_en
https://www.esinvesticijos.lt/uploads/documents/docs/2025-10/0e7344865331f9dd21705ecf43b21aa962b95fb23c23c65dc4d1129c421e6411.pdf
https://www.esinvesticijos.lt/uploads/documents/docs/2025-10/0e7344865331f9dd21705ecf43b21aa962b95fb23c23c65dc4d1129c421e6411.pdf
https://www.e-tar.lt/portal/lt/legalAct/6fa792e4b22211ef88c08519262548c4
https://www.e-tar.lt/portal/lt/legalAct/6fa792e4b22211ef88c08519262548c4
https://www.e-tar.lt/portal/lt/legalAct/f596df101af111eeb233e8b04dc9bb3d
https://www.e-tar.lt/portal/lt/legalAct/3388adf0a55611eea5a28c81c82193a8
https://www.e-tar.lt/portal/lt/legalAct/3388adf0a55611eea5a28c81c82193a8

Priedai

1 priedas. Anketiné apklausa ,,Darbo salygy itaka darbuotoju isitraukimui j inovaciju
kiirima socialiniuy paslaugy organizacijoje“.

Gerbiamas(-a) respondente,

KTU Viesojo administravimo magistrantiiros studijy studenté¢ Sandra Pliuke atlieka tyrima, kuriuo siekiama
nustatyti darbo salygy itaka darbuotojy isitraukimui j inovacijy kiirima socialiniy paslaugy organizacijoje.
Tyrimo rezultatai padés geriau suprasti darbo salygy vaidmenj skatinant darbuotojy iniciatyvuma,
kurybiskumg ir dalyvavimg organizacijos tobulinimo procesuose.

Anketa yra anoniming, o surinkti duomenys bus naudojami tik apibendrintai rengiant magistro baigiamaji
darbg. Né vienas atsakymas nebus vertinamas individualiai, o Jiisy tapatybé nebus identifikuojama.

Anketos pildymas uztruks apie 10—15 minuciy.

Dékoju uz Jusy laika.

I. SOCIODEMOGRAFINIAI KLAUSIMAI
1. Jiisy lytis:

L1 Moteris

Ll Vyras

L1 Nenoriu nurodyti

2. Jusy amZius:

O Tki 25 m.

0 26-35m.

0 36-45 m.

0 46-55 m.

1 56 m. ir daugiau

3. Jusy iSsilavinimas:

L] Aukstesnysis

LJAukstasis neuniversitetinis

L1 Aukstasis universitetinis

O Kita

4. Jusy pareigos organizacijoje:

[ Socialinis darbuotojas

Ul Individualios prieziiiros darbuotojas
0 Atvejo vadybininkas

U] Specialistas

[ Administracijos darbuotojas

O Kita

5. Jiusy darbo stazas Sioje organizacijoje:
O Iki 1 mety

] 1-3 metai
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L] 4-6 metai
O 7-10 mety
O Daugiau nei 10 mety

6. Prasau jvertinkite lenteléje Zemiau pateikty teiginiu pasireiSkima Jiisy organizacijoje (nuo 1 —

visiSkai nesutinku iki 5 — visiSkai sutinku. Kiekvienoje eilutéje Jums tinkantj atsakymo variantg
pazymekite x).

II. DARBO SALYGU VERTINIMAS

Nr. | Teiginys 1 2 3 4 5

1 Mano darbo aplinka sudaro salygas kokybiskai O O O O O
atlikti darba.

2 Organizacijoje sudarytos tinkamos salygos O O O O O
bendradarbiauti su kolegomis.

3 Darbo vietoje jauciuosi fiziskai saugiai. O O O O O

4 Darbo vietoje jauciuosi psichologiSkai saugiai. 0O 0O I O 0O

5 Organizacijoje man suteikiama pakankamai O O O O O
informacijos darbui atlikti.

6 Mano darbo grafikas yra palankus darbiniy O O O O O
uzduoéiy atlikimui.

7 Organizacijoje sudaromos galimybés O O O O O
profesiniam tobuléjimui.

8 Organizacijoje sudaromos salygos sifilyti O O O O O
naujas id¢jas ir iniciatyvas.

III. DARBO REIKALAVIMU IR DARBO ISTEKLIU VERTINIMAS

Nr. | Teiginys 1 2 3 4 5

1 Mano darbo kriivis yra per didelis. O O O O O

2 Darbe daznai patiriu emocing jtampa. O O O O O

3 Mano darbo uzduotys reikalauja didelés O O O O O
atsakomybés.

4 Turiu  pakankamai autonomijos  priimti O O O O O
sprendimus savo darbe.

5 Is vadovy gaunu reikalingg pagalbg ir O O O O O
palaikyma.

6 IS kolegy gaunu reikalingg pagalba ir O O O O O
palaikyma.

7 Mano pastangos darbe yra pastebimos ir O O O O O
vertinamos.

8 Turiu pakankamai priemoniy ir iStekliy savo O O O O O
darbo funkcijoms atlikti.

9 Darbe gaunu aiSky griztamajj rysj apie savo O O O O O
veiklos rezultatus.

10 Mano darbe keliami reikalavimai atitinka mano O O O O O
galimybes juos jgyvendinti.

IV. DARBUOTOJU ISITRAUKIMO I DARBA VERTINIMAS

Nr. | Teiginys 1 2 3 4 5

1 Dazniausiai dirbu energingai ir aktyviai. O O O O O
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2 Esu motyvuotas(-a) gerai atlikti savo darba. O O O O O

3 Darbe daznai jauciu entuziazma. O O O O O

4 Esu linkgs(-usi) imtis iniciatyvos darbo vietoje. O O O O O

5 Jauciuosi emociskai jsitraukes(-usi) i1 savo O O O O O
darba.

6 Mano darbas man atrodo prasmingas. O O O O O

7 Esu  pasirenges(-usi)  déti  papildomas O | O O O
pastangas, kad darbas bty atliktas kokybiskai.

8 Darbo metu daZniausiai esu susitelkes(-usi) ] O O O O O
atliekamas uzduotis.

V. DARBUOTOJU DALYVAVIMO INOVACIJU KURIMO PROCESE VERTINIMAS

Nr. | Teiginys 1 2 3 4 5

1 Teikiu sitlymus, kaip biity galima tobulinti O | O O O
organizacijos veikla.

2 Aktyviai dalyvauju sprendziant organizacijos O O O O O
problemas.

3 Pastebéjes(-usi) trukumus, sitlau naujus O O O O O
sprendimus.

4 Dalyvauju jgyvendinant poky¢ius O O O O O
organizacijoje.

5 Organizacijoje jauciuosi skatinamas(-a) sitilyti O O O O O
naujas idéjas.

6 Mano sililymai dél veiklos tobulinimo yra O O O O O
isklausomi.

7 Esu linkes(-usi) inicijuoti naujus darbo O O O O O
sprendimus ar veiklos formas.

8 Jauciuosi galintis(-i) prisidéti prie inovacijy O | O O O
kiirimo organizacijoje.

VI. INOVACIJU REZULTATU VERTINIMAS

Nr. | Teiginys 1 2 3 4 5

1 Organizacijoje jgyvendinami poky¢iai gerina O O O O O
darbo kokybe.

2 Naujos idéjos prisideda prie paslaugy kokybés O O O O O
gerinimo.

3 Inovacijos padeda efektyviau spresti darbo O O O O O
problemas.

4 Poky¢iai organizacijoje daro teigiama poveikj O O O O O
darbuotojy darbui.

5 Inovacijy taikymas organizacijoje prisideda O O O O O
prie veiklos tobulinimo.

6 Organizacijoje  taikomi nauji sprendimai O O O O O
padeda geriau atliepti klienty poreikius.

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfQyung 9fv6A1FXWoUvmmQI4y0pBxexNfoFIMj

XthH-T3zw/viewform?usp=header
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(sudaryta autorés, remiantis analizuotais mokslinés literatiiros Saltiniais, 2026)
Socialiniy paslaugy organizacijuy kontekstas
pazeidziamos klienty grupés, emocinis darbas, socialiné misija, auksti kokybés reikalavimai, vie$ojo sektoriaus formalizavimas, teisinis ir

2 priedas. Patikslintas darbo salygy itakos darbuotojy jsitraukimui j inovacijuy kiirimg socialiniy paslaugy organizacijose teorinis modelis

strateginis reguliavimas

Formuoja darbo salygy specifika
Darbo salygos
Fizinés, . , ekonomingés, teisinés ir reguliacinés, , materialinis apripinimas (darbo priemongs)
'\‘(5‘\@\9 . e . Galy Vel
\ N© Darbo reikalavimuy ir iStekliy modelis (JD-R) ki ko
G%\\ ap
Darbo reikalavimai Darbo reikalavimy ir iStekliy modelis (JD-R) -
— . . Darbo salygos socialiniy paslaugy organizacijose gali veikti kaip darbo iy Lrehdibn
Didelis darbo kriivis, laiko spaudimas, 28 . 4P . 'gu g VJ .g. P
e . reikalavimai arba darbo istekliai
emociniai i$§tikiai, atsakomybiy gausa,
formalizavimas, dokumentacija, darbuotojy Darbuotojy jsitraukimas j darba supervizijos, darbo saugos
trikumas Energingumas, atsidavimas, susitelkimas uztikrinimas
. . c A X X & . . .
Stiprina %'\\Q(‘\o Sudaro prielaidas ‘20,1}](? Stiprina
Perdegimo/I3sekimo rizika - Darbuotoju isitraukimas | inovacijuy kiirima S.OCli'l.llnlq mainy tef)l:l]?n
g .. . S . o . . Organizacijos parama, pasitikéjimas,
Iisekimas. nuovareis. emocinis issekimas ) Idéjuy generavimas, problemy identifikavimas, sitilymy teikimas, dalyvavimas o o
> g1s, = o . L o teisingas elgesys, pripaZinimas.
> poky¢iuose, veiklos tobulinime ir paslaugy plétroje
>~
S 8.
S iprina rysj 2
[}
Organizaciné kultura ir lyderyste
Pasitikéjimas, atvirumas, transformaciné ir palaikanti Bendradarbiavimas
lyderysté Tarpdisciplinis darbas, dalyvavimas sprendimuose,
veiklos tobulinimas, tarpistitucinis bendravimas
Grjztamasis
rySys/tobulina

Isitraukimas ir inovacijy rezultatai
VieSosios tarnybos motyvacijos teorija
Darbo prasmingumas, viesoji verté, noras padéti kitiems,
tapatumas su organizacijos tikslais
Lemia
Inovacijy Rezultatai
Paslaugy kokybés gerinimas, procesy tobulinimas, nauji darbo metodai, geresnis klieny poreikiy atitikimas, paslaugy prieinamumo

didinimas




3 priedas. X socialiniy paslaugy organizacijos darbuotojuy atsakymu j anketos teiginius aprasomoji
statistika.

Anketos teiginiy grupé Anketos skalés teiginiai Vidurkis M Standartinis
nuokrypis SD
Darbo salygu Mano darbo aplinka sudaro salygas kokybiskai atlikti darbg. 3,78 0,96
vertinimas Organizacijoje sudarytos tinkamos salygos bendradarbiauti su 3,83 1,04
kolegomis.
Darbo vietoje jauciuosi fiziskai saugiai. 3,76 1,01
Darbo vietoje jauciuosi psichologiskai saugiai. 3,43 0,96
Organizacijoje man suteikiama pakankamai informacijos darbui 3,78 1,02
atlikti.
Mano darbo grafikas yra palankus darbiniy uzduociy atlikimui. 3,98 1,00
Organizacijoje sudaromos galimybés profesiniam tobuléjimui. 3,99 1,00
Organizacijoje sudaromos sglygos siiilyti naujas idéjas ir iniciatyvas. 3,83 1,00
Visos skalés M ir SD 3,79 0,86
Darbo reikalavimuy ir Mano darbo kriivis yra per didelis. 3,11 1,03
3::gziirit::(liq Darbe daznai patiriu emocing jtampa. 3,28 1,07
Mano darbo uzduotys reikalauja didelés atsakomybés. 4,09 0,94
Turiu pakankamai autonomijos priimti sprendimus savo darbe. 3,60 0,86
I8 vadovy gaunu reikalingg pagalbg ir palaikyma. 3,61 0,97
I8 kolegy gaunu reikalingg pagalbg ir palaikyma. 3,72 0,93
Mano pastangos darbe yra pastebimos ir vertinamos. 3,32 1,01
Turiu pakankamai priemoniy ir iStekliy savo darbo funkcijoms atlikti. 3,69 0,90
Darbe gaunu aiSky grjZztamajj rysj apie savo veiklos rezultatus. 3,46 0,95
Mano darbe keliami reikalavimai atitinka mano galimybes juos 3,54 0,90
jgyvendinti.
Visos skalés M ir SD 3,59 0,63
Darbuotoju jsitraukimo | DaZniausiai dirbu energingai ir aktyviai. 3,97 0,83
I darby vertinimas Esu motyvuotas(-a) gerai atlikti savo darba. 4,07 0.87
Darbe daznai jauciu entuziazma. 3,63 0,85
Esu linkes(-usi) imtis iniciatyvos darbo vietoje. 3,79 0,91
Jauciuosi emociskai jsitraukes(-usi) i savo darba. 3,85 0,86
Mano darbas man atrodo prasmingas. 0,93
4,09
Esu pasirenges(-usi) déti papildomas pastangas, kad darbas bty 4,04 0,88
atliktas kokybiskai.
Darbo metu dazniausiai esu susitelkes(-usi) j atlickamas uzduotis. 3,94 0,87
Visos skalés M ir SD 3,92 0,75
Darbuotoju dalyvavimo | Teikiu sitilymus, kaip biity galima tobulinti organizacijos veikla. 3,39 1,07
g::)‘;ijgel;?il:glnoas Aktyviai dalyvauju sprendZziant organizacijos problemas. 3,24 1,01
Pastebéjes(-usi) trikumus, sitilau naujus sprendimus. 3,60 0,94

Dalyvauju jgyvendinant pokycius organizacijoje. 3,46 1,03




Anketos teiginiy grupé | Anketos skalés teiginiai Vidurkis M Standartinis
nuokrypis SD

Organizacijoje jauciuosi skatinamas(-a) sidilyti naujas id¢jas. 3,30 0,99
Mano siiilymai dél veiklos tobulinimo yra iSklausomi. 3,43 0,93
Esu linkes(-usi) inicijuoti naujus darbo sprendimus ar veiklos formas. 3,36 0,98
Jauciuosi galintis(-1) prisidéti prie inovacijy kiirimo organizacijoje. 3,40 0.97

Visos skalés M ir SD 3,40 0,85

Inovaciju rezultaty Organizacijoje jgyvendinami poky¢iai gerina darbo kokybe. 3,55 0,93

vertinimas Naujos idéjos prisideda prie paslaugy kokybés gerinimo. 3,72 0,94
Inovacijos padeda efektyviau spresti darbo problemas. 3,66 0,89
Pokyciai organizacijoje daro teigiamg poveikj darbuotojy darbui. 3,55 0,98
Inovacijy taikymas organizacijoje prisideda prie veiklos tobulinimo. 3,68 0,92
Organizacijoje taikomi nauji sprendimai padeda geriau atliepti 3,76 0,92
klienty poreikius.

Visos skalés M ir SD 3,65 0,86
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