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Santrauka

Siy dieny globalioje ir dinamiskoje darbo rinkos aplinkoje tvarus Zmoniy istekliy valdymas tampa vis
svarbesniu kiekvienos organizacijos jrankiu s¢kmingai konkuruojant darbo rinkoje. Pastebima, kad
poveikiu darbuotojams, auganciu darbuotojy mobilumu, kvalifikuotos darbo jégos stygiumi bei
senstan¢ia darbo jéga. Todél natiiralu, kad jei néra tinkamai riipinamasi darbuotojy gerove bei
tenkinami jy poreikiai, jie gali palikti organizacija. Tvarus zmoniy iStekliy valdymas yra ypac
aktualus medicinos paslaugas teikianciose organizacijose, nes yra pastebima, kad tarp medicinos
specialisty patiriamas darbo stresas, profesinis perdegimas yra vienas auksciausiy, lyginant su kity
profesijy darbuotojais. Taip pat pastebima, kad esant ekonominiams nelygumams tarp Europos Saliy,
pastebimas labai didelis medicinos specialisty nutekéjimas j turtingesnes Europos Salis. Todél, tvarus
zmoniy iStekliy valdymas, yra vienas esminiy organizacijy gyvybingumo elementy, nes uztikrinant
zmoniy iStekliy valdymo sistemy tvaruma, organizacijos gali sekmingai pritraukti, bei iSlaikyti joje
dirbancius darbuotojus.

Mokslinés problema: Formuluojama klausimu, kokia tvaraus Zzmoniy iStekliy valdymo jtaka
darbuotojy gerovei, elgsenai ir ketinimui iSeiti i§ darbo?

Tyrimo objektas: Tvaraus zmoniy iStekliy valdymo jtaka darbuotojy gerovei, elgsenai ir ketinimui
1Seit1 1§ darbo.

Darbo tikslas: Atskleisti tvaraus zmoniy iStekliy valdymo jtakg darbuotojy gerovei, elgsenai ir
ketinimui i8eiti 1§ darbo.

Darbo uZdaviniai:

1. apibrézti tvary Zmoniy iStekliy valdyma, nagrinéjant tvaraus zmoniy iStekliy valdymo samprata,
turinj.

2. identifikuoti tvaraus zmoniy istekliy valdymo jtaka darbuotojy gerovei, elgsenai ir ketinimui iseiti
1§ darbo;

3. parengti tvaraus Zzmoniy iStekliy valdymo jtakos darbuotojy gerovei, elgsenai ir ketinimui iseiti 18
darbo teorinj modelj;

4. pagristi tvaraus zmoniy iStekliy valdymo jtakos darbuotojy gerovei, elgsenai ir ketinimui iSeiti i§
darbo metodologing prieiga ir parengti tyrimo metodika;

5. empiriSkai jvertinti tvaraus Zzmoniy iStekliy valdymo jtaka darbuotojy gerovei, elgsenai ir
ketinimui i8eiti 1§ darbo.



Tyrimo metodologija. Darbo tikslui pasiekti ir darbo uzdaviniams jgyvendinti atlikta mokslinés
literatiros analizé. Empirinio tyrimo duomenys surinkti taikant kiekybinj (internetiné apklausa)
tyrimo metoda. Tyrimo rezultatai apdoroti statistiniu programiniu paketu SPSS ir ,,Microsoft Excel*
programa.

Pirmojoje darbo dalyje atlikta mokslinés problemos analizé ir apraSymas. Antroje dalyje apraSoma
literatiira apie tvaraus zmoniy iStekliy valdyma, darbuotojy gerove, elgseng ir ketinimg iSeiti i§ darbo,
bei sudaromas teorinis modelis. Tre¢iojoje dalyje apraSoma empirinio tyrimo apimtis ir tikslas,
metodika bei pasirinkto tyrimo metodo tyrimo struktura. Ketvirtaja dalj sudaro apklausos rezultaty
analiz¢, ekonometriné analizé ir teorinis modelio jvertinimas. Tai taip pat apima rezultaty pristatyma
ir apibendrinimg. Tyrime sudalyvavo 213 respondenty, i§ kuriy slaugos specialistai 39,44 proc. (84
asmenys), gydytojai — 27,23 proc. (58 asmenys), kitas medicinos personalas — 33,33 proc. (71 asmuo).
Tyrimo metu buvo nustatyta, kad tvarus zmoniy iStekliy valdymas yra susijg¢s statistiS$kai reik§Smingais
rySiais su kintamaisiais: darbuotojy paririamu darbo stresu, perdegimu, darbo-Seimos konfliktu,
organizaciniy jsipareigojimu, organizaciniu pilietisku elgesiu ir ketinimu iSeiti i§ darbo. Bei tai kad
tvarus zmoniy iStekliy valdymas daro jtaka paminétiems veiksniams.
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Summary

In today’s global and dynamic labour market environment, sustainable human resource management
is becoming an increasingly important tool for any organization to compete successfully in the job
market. It is observed that human resource management systems are facing increasing challenges
related to the negative impact of work on employees, increasing employee’s mobility, shortages of
skilled labour and an aging workforce. Therefore, it is natural that if the well-being of employees is
not properly taken care of and their needs are met, they can leave the organization. Sustainable
management of human resources is especially relevant in organizations providing medical services,
as it is noticeable that work stress experienced by medical professionals, occupational burnout is one
of the highest compared to employees of other professions. It is also noticeable that with economic
disparities between European countries, there is a very large outflow of medical professionals to
richer European countries. Therefore, sustainable human resource management is one of the essential
elements of the viability of organizations, because by ensuring the sustainability of human resource
management systems, organizations can successfully attract and retain employees.

Problem statement: Formulated by question: what is the impact of sustainable human resource
management on employee well-being, behaviour, and intention to quit?

The object of the work: The impact of sustainable human resource management on employee well-
being, behaviour, and intention to quit.

The aim of the work: To reveal the impact of sustainable human resource management on employee
well-being, behaviour, and intention to quit.

Objectives of the work:

1. to define sustainable human resources management by examining the concept and content of
sustainable human resources management;

2. to identify the impact of sustainable human resource management on employee well-being,
behaviour, and intentions to quit;

3. to develop a theoretical model of the impact of sustainable human resource management on
employee well-being, behaviour, and intention to quit;

4. to substantiate the methodological approach to the impact of sustainable human resource
management on employee well-being, behaviour, and intention to quit and develop a research
methodology;



5. to empirically assess the impact of sustainable human resource management on employee well-
being, behaviour, and intention to quit.

In the first part of the work, the analysis and description of the scientific problem is performed. The
second part describes the literature on sustainable human resource management, employee well-
being, behaviour, and intention to quit, and develops a theoretical model. The third part describes the
scope and purpose of the empirical research, methodology and research structure of the chosen
research method. The fourth part consists of the analysis of the survey results, econometric analysis
and theoretical evaluation of the model. This also includes presenting and summarizing the results.
The study involved 213 respondents, of whom 39.44 percent were nursing professionals. (84 persons),
doctors - 27.23 percent. (58 persons), other medical staff - 33.33 percent. (71 persons). The study
found that sustainable human resource management is associated with statistically significant
relationships with variables: employee stress, burnout, work-family conflict, organizational
commitment, organizational civic behaviour, and intention to leave work. And the fact that
sustainable human resource management influences these factors.
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Santrumpy ir terminy sarasas
Terminai:

Gydytojas rezidentas — asmuo, kuris studijuoja medicinos rezidentiroje pagal medicinos krypties

v —

savarankiskai verciasi medicinos praktika pagal rezidentiros studijy programos metu jgytas
kompetencijas, patvirtintas jam iSduotu pakopiniy kompetencijy patvirtinimo pazyméjimu.

Rezidentas — gydytojas, studijuojantis pirmame medicinos rezidentiiros kurse pagal medicinos
rezidentiros studijy programg, kurios apimtis (trukmé) yra maziau kaip ketveri metai, ar
studijuojantis pirmame arba antrame medicinos rezidenttros kurse pagal medicinos rezidentiiros
studijy programa, kurios apimtis (trukme¢) yra ketveri arba daugiau mety.

v —
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Ivadas

Tyrimo aktualumas. Ilgg laikg valdymo procesas verslo aplinkoje buvo sutelktas tik j trumpalaikiy
finansiniy tiksly siekimg, ignoruojant platesnius ilgalaikius tikslus, susijusius su zmogaus
problemomis (Maley, 2014). Kita vertus, madingas samoningumo rodymas apie ekonomines,
aplinkosaugos ir socialines problemas, kurios gali atsirasti i§ verslo, labiau pad¢jo organizacijoms
pademonstruoti savo jsipareigojima tvarumui (Ehnert, Parsa, Roper, Wagner, Muller-Camen, 2016).
Taciau, tvarus vystymasis visuomen¢je be tvarumo jtvirtinimo verslo pasaulyje yra nejmanomas
(Wagner, 2015). Mokslinéje literatiiroje akcentuojama, kad zmoniy iStekliy valdymo sistemos patiria
zmoniy isStekliy stygiy, senéjanc¢iy darbuotojy, su darbu susijusiy sveikatos problemy ir neigiamo
poveikio darbuotojams augimg. Siekiant ilgalaikio organizacijy gyvybingumo, bitina uZztikrinti
zmoniy i$tekliy valdymo sistemy tvarumg (Ehnert, Harry, 2012). Mak, Cheung, Mak ir Leung (2014)
atkreipia démesj, kad tokie demografiniai pokyciai kaip kvalifikuotos darbo jégos stygius,
visuomenés senéjimas ir panasios problemos, salygoja tvarumo zmoniy iStekliy valdyme svarbos
augima.

Tvarus zmoniy istekliy valdymas tampa viena svarbiausiy $iy dieny organizacijy uzduociy, ne tik dél
anksciau i$sakyty problemy, bet ir dél to, kad auga darbuotojy mobilumas, o tai gali reiksti, kad jei
néra tinkamai su jais elgiamasi ir néra tinkamai tenkinami jy poreikiai, jie lengvai gali palikti
organizacija, kas paverc¢ia juos konkurenciniu objektu (Helfat, Finkelstein, Mitchell, Peteraf, Singh,
2007). Tvarus zmoniy iStekliy valdymas yra labai aktualus sveikatos priezitiros paslaugas teikianciy
organizacijy kontekste, kadangi esant ekonominiams nelygumams tarp Europos $aliy, yra pastebima
medicinos paslaugas teikianiy specialisty — slaugytojy ir gydytojy nutekéjimas i turtingesnes
Europos salis (Gostautaité, Bucitinien¢, Milasauskiené, Bareikis, Bertasiiiteé, Mikelioniené, 2018), ko
pasekoje jmongs ir pati valstybé netenka kompetentingiausiy medicinos specialisty, nes darosi vis
sunkiau juos iSlaikyti. Tyrimais nustatyta, kad emigruoja jaunesni bei vidutinio amziaus
kompetentingiausi medicinos specialistai (Gostautait¢ et al., 2018), o tai reiSkia, kad maziau
turtingose Europos valstybése auga vyresnio amziaus ir maziau kompetentingy medicinos specialisty
kiekis, kas lemig zemesne paslaugy kokybe ir prastesnj veiklos efektyvuma. Kadangi Zzmoniy istekliai
yra vienas esminiy veiksniy, nuo kuriy priklauso organizacijos veiklos sékmé ir efektyvumas, o tvarus
ju valdymas yra tiesus kelias j ilgalaikj konkurencinj pranasumg (De Prins, Van Beirendonck, De
Vos, Segers, 2014), tai jmonés turéty diegti tvarias Zzmoniy iStekliy valdymo praktikas, kad neigiamos
pasekmés biity kuo labiau sumazintos.

Mokslinés problema: Formuluojama klausimu, kokia tvaraus zmoniy istekliy valdymo jtaka
darbuotojy gerovei, elgsenai ir ketinimui iSeiti 1§ darbo?

Tyrimo objektas: Tvaraus zmoniy iStekliy valdymo jtaka darbuotojy gerovei, elgsenai ir ketinimui
iSeiti 1§ darbo.

Darbo tikslas: Atskleisti tvaraus zmoniy iStekliy valdymo jtakg darbuotojy gerovei, elgsenai ir
ketinimui i8eiti 1§ darbo.

Darbo uzdaviniai:
1. apibrézti tvary Zzmoniy iStekliy valdyma, nagrinéjant tvaraus zmoniy iStekliy valdymo sampratg,
turinj.
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2. identifikuoti tvaraus zmoniy istekliy valdymo jtaka darbuotojy gerovei, elgsenai ir ketinimui iseiti
i§ darbo;

3. parengti tvaraus Zmoniy i$tekliy valdymo jtakos darbuotojy gerovei, elgsenai ir ketinimui iseiti i§
darbo teorinj modelj;

4, pagristi tvaraus zmoniy iStekliy valdymo jtakos darbuotojy gerovei, elgsenai ir ketinimui iseiti i§
darbo metodologing prieigg ir parengti tyrimo metodika,

5. empiriSkai jvertinti tvaraus zmoniy iStekliy valdymo jtaka darbuotojy gerovei, elgsenai ir
ketinimui i8eiti 1§ darbo.

Tyrimo metodologija. Darbo tikslui pasiekti ir darbo uzdaviniams jgyvendinti atlikta mokslinés
literatiiros analizé. Empirinio tyrimo duomenys surinkti taikant kiekybinj (internetiné apklausa)
tyrimo metoda. Tyrimo rezultatai apdoroti statistiniu programiniu paketu SPSS ir ,,Microsoft Excel*
programa.

Darbg sudaro: 4 dalys, 29 lentelés, 29 paveikslai. Panaudoti 136 literattiros Saltiniai.
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1. Tvaraus Zmoniy iStekliy jtakos darbuotojy gerovei, elgsenai ir ketinimui iSeiti i§ darbo
problemos analizé.

Mokslinéje literatiiroje Zmoniy iStekliai yra pripazjstami kaip Kritinis organizacijos sékmés veiksnys
(Wright, Gardner, Moynihan, Allen, 2005). Brewster (2002) nurodo, kad ,,jdiegti gebéjimai ir Zinios
j organizacijos zZmoniy isteklius, yra raktas j sékme* (126 psl.). Todél néra netikéta, kad per
pastaruosius kelis deSimtmecius susidoméjimas zmoniy iStekliy valdymy ir atliekamy tyrimy skai¢ius
zmoniy iStekliy valdymo tematika yra stipriai iSauges. Taciau, nepaisant to, kad yra atlikta begalé
Jvairiy tyrimy, zmoniy iStekliy valdymas néra idealioje stadijoje ir dar turi nemazai potencialo, kuris
néra pilnai iSnaudotas (Pfeffer, 2007).

Siy dieny verslo aplinkoje yra jau¢iamas padidéjes kompetentingy darbuotojy stygius (Pfeffer, 2007),
0 viena to priezasCiy — iSauges darbuotojy mobilumas, t. y. darbuotojams néra sudétinga palikti
organizacijg ir panaudoti savo potencialg Kitoje organizacijoje, ar svetur uz Salies riby (Helfat,
Finkelstein, Mitchell, Peteraf, Singh, 2007). Darbuotojy mobilumo problema labai opi kai kalbama
apie darbuotojy mobilumg medicinos paslaugas teikianc¢iy jmoniy kontekste. Remiantis Europos
Sajungos vidaus rinkos informacinés sistemos statistiniais 2017 mety duomenimis, viso 740 gydytojy
ir 472 slaugytojy/akuseriy i§ Lietuvos buvo uzsiregistrave dirbti kitose Europos Sajungos salyse, t. y.
8 proc. ir 2 proc. vidaus (gydytojy ir slaugytojy) darbo jégos (Gostautaité et al., 2018). Sie medicininio
personalo nutekéjimo i§ Lietuvos | kitas Europos sajungos $alis duomenys yra panasis, lyginant su
kity Europos Sajungos Saliy duomenimis, taciau, prieSingai nei kitose Salyse, uzsienio sveikatos
prieziiiros specialisty, jgijusiy medicininj iSsilavinimg uzsienio valstybése, imigracijos srautai j
Lietuva islieka labai mazi (zr. 1 len.).

1 lentelé. Gydytojy ir slaugytojy, jgijusiy i$silavinimg uzsienio valstybése, imigracija Lietuvoje (sudaryta
autoriaus pagal OECD.stat, 2020)

Imigrave sveikatos prieZiiiros specialistai Metai
2014 2015 2016 2017 2018
Gydytojai specialistai | asmeny skaicius 6 5 8 15 9
Slaugytojai, akuseriai | asmeny skaicius 5 9 8 4 4
Viso: | 11 14 16 19 13

Remiantis Ekonominio Bendradarbiavimo ir Plétros Organizacijos (OECD) pateikiamais medicininio
personalo migracijos 2014-2018 mety statistiniais duomenimis, yra matoma, kad Lietuvoje jgijusiy
medicininj i§silavinimg gydytojy ir slaugytojy emigracijos j kitas valstybes srautai yra kur kas didesni
(zr. 2 lent.), nei jmigruojanciyjy sveikatos priezitiros specialisty j Lietuva.

2 lentelé. Gydytojy ir slaugytojy, igijusiy iSsilavinima Lietuvoje, emigracija j kitas valstybes (sudaryta

autoriaus pagal OECD.stat, 2020)

Emigrave sveikatos prieZiiiros specialistai Metai
2014 2015 2016 2017 2018
Gydytojai specialistai | asmeny skaicius 168 153 137 122 93
Slaugytojai, akuseriai | asmeny skai¢ius 160 160 120 106 63
Viso: | 328 313 257 228 156
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Nors i$ Ekonominio Bendradarbiavimo ir Plétros Organizacijos (OECD) pateikiamy medicininio
personalo migracijos 2014-2018 mety statistiniy duomeny yra matoma, kad emigracijos srautai
mazéja. Taciau jie vis tiek iSlieka labai dideli, o imigruojanc¢iy medicininio personalo specialisty
srautai nekompensuoja i§ Salies iSvykstan¢iy medicinos specialisty kiekio (zr. 1 pav.).

Gydytojy ir slaugytojy/akuseriy migracija neto
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1 pav. Gydytojy specialisty ir slaugytojy migracija neto (sudaryta autoriaus pagal OECD.stat, 2020)

2017 metais Lietuvoje atlikty tyrimu buvo nustatyta, kad net 39 proc. i§ visy 1080 tyrime
dalyvavusiyjy medicinos studenty (Zr. 2 pav.) turéjo ketinimy iSvykti dirbti j kitas Europos Sgjungos
Salis (Gostautaité et al., 2018).

Lietuvos medicinos studenty ketinimas emigruoti.
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2 pav. Lietuvos medicinos studenty ketinimas emigruoti (Sudaryta autoriaus pagal GoStautaité et
al., (2018))
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Tai yra viena pagrindiniy priezasciy, dél kurios, nepaisant did¢jancio medicinos mokykly absolventy
skai¢iaus, medicininio personalo darbo jéga Lietuvoje sparciai sensta, kas sukelia nemazus i$stukius
zmoniy istekliy valdymo sistemoms (Gostautaité et al., 2018). 2019 metais Eurostat paskelbtoje
sveikatos prieziiiros personalo statistingje ataskaitoje teigiama, kad medicinos personalo senéjimo
problema yra akivaizdi visos Europos Sajungos mastu. Ataskaitoje teigiama, kad dideléje Europos
Sajungos dalyje sparciai sen¢jo sveikatos prieziiiros darbuotojai. Tai atspindi gydytojy, vyresniy nei
55 mety, dalis bendrame gydytojy skaiciuje, kuri padidéjo nuo 28 proc. 2007 m. iki 38 proc. 2017
metais, $is palyginimas pagrjstas informacija surinkta i§ 21 Europos Sajungos valstybiy nariy, kas
2017 metais sudaré 85 proc. visy Europos Sgjungoje dirbanciy gydytojy (Eurostat, 2019). Todél,
mazesniy pragyvenimo lygiu pasizymincioms valstybéms, darosi vis sudétingiau konkuruoti su
turtingesnémis valstybémis dél jauny ir perspektyviy medicinos specialisty pritraukimo ir islaikymo.

Taciau, sveikatos priezitiros darbuotojy mobilumas ir sen¢jimas néra vienintelés problemos, su
kuriomis susiduria zmoniy istekliy valdymo sistemos medicinos paslaugas teikianciy jmoniy
kontekste. Didelis darbo kriivis yra viena pagrindiniy priezasCiy, dél kurios Lietuvoje medicinos
paslaugas teikiantys specialistai yra linke palikti organizacijg ir emigruoti j kitas valstybes
(Gostautaite et al.,, 2018). IS Higienos Instituto pateikiamy statistiniy duomeny yra matoma
tendencija, kad gydytojy darbo kriivis Lietuvoje yra linkes didéti. Atkreiptinas démesys, kad
nepaisant mazéjancio medicinos personalo emigracijos masto (zr. 1 pav.), vertinant 2014 — 2018 mety
laikotarpio pacienty apsilankymy skai¢iaus tenkanc¢io vienam gydytojui ir slaugytojui/akuSeriui per
metus, duomenis (zr. 3 pav.), yra matoma, kad pacienty apsilankymy skai¢ius tenkantis vienam
gydytojui paauga kasmet vidutiniskai po 1,3 proc.

Pacienty apsilankymy skaicius tenkantis vienam

gydytojui ir slaugytojui/akuseriui
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3 pav. Pacienty apsilankymy skaiCius tenkantis vienam gydytojui ir slaugytojui/akuseriui Lietuvoje
(Sudaryta autoriaus pagal Higienos Institutas, (2020))

2018 metais Lietuvoje atliktas tyrimas, kurj uzsaké Lietuvos mediky sajiidzio iniciatyviné grupé. Sio
tyrimo metu buvo apklausta 2800 Lietuvos mediky, o gauti rezultatai buvo Sokiruojantys, tyrimo
metu gauty duomeny analizé parodé, kad net 74 proc. visy apklaustyjy turéjo perdegimo sindroma, 18
kuriy 11 proc. — sunky perdegimo sindroma, tai yra siejama su mediky patiriamu dideliu darbo kriiviu
(Aranauskas, Dudoniené, 2018). Kaip teigia Styraité ir Pecelitiniené (2019), yra pastebimi didéjantys
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darbo reikalavimai gydytojams, t. y. pastebimai did¢ja ne tik jy patiriamas darbo kriivis, bet yra
pastebimas ir atsakomybiy bei darbo intensyvumo augimas. Todél tikétina, kad Sios priezastys dar
labiau stumia juos j dar rizikingesng grupe, susijusig su profesiniu perdegimu. 2019 metais Lietuvoje
buvo atliktas tyrimas, kuris buvo atliktas Vilniaus Universiteto ir kuriuo buvo siekiama atskleisti
perdegimo masto lygy Seimos gydytojy tarpe. Tyrimo metu buvo apklausti 97 Seimos gydytojai i$
tokiy Lietuvos miesty ir miesteliy kaip Vilnius, Ukmergé, Utena, Raseiniai, Birzai, Jurbarkas,
Pabradé, Svencionys ir Svendionéliai. Atlikto tyrimo metu buvo siekiama jvertinti tokias perdegimo
dedamagsias kaip emocinis iSsekimas, kognityvinis perdegimas ir fizinis pervargimas, kurios leidzia
kliniskai reikSmingai diagnozuoti perdegimo sindromg (Styraité, PeCelitiniené, 2019). Tyrimo
rezultatai pateikiami 4 pav.

Seimos gydytojy perdegimas

Kliniskai reikSmingas perdegimas - 9%
Kognityvinis pervargimas - 7%

Emocinis iSsekimas I 1%
0% 10% 20% 30% 40% 50%

4 pav. Seimos gydytojy perdegimas Lietuvoje (Sudaryta autoriaus pagal Styraité, Pegelitiniené
(2019))

Gautai tyrimo rezultatais buvo atskleista, kad bendras kliniSkai reikSmingas perdegimas pasireiske
pas 9 proc. i$ 97 tyrime dalyvavusiy Seimos gydytojy. Turimas parodé, kad net 26 proc. visy tiriamyjy
patyreé fizinj pervargima. Tuo tarpu kognityvinis perdegimas pasireiskeé pas 7 proc. tirlamyjy, ir tik 1
proc. tirlamyjy patyré emocinj i§sekimg. Atkreiptinas démesys, kad 2019 mety duomenimis, tokiose
valstybése kaip Airija ir Vokietija, perdegimo raiska tarp Seimos gydytojy yra zemesné nei Lietuvoje.
Airijoje perdegimo sindromo raiska tarp Seimos gydytojy sudaro 6,6 proc., o Vokietijoje — 7,5 proc.
Remiantis atlikto tyrimo duomenimis, galima pasakyti, kad Lietuvoje perdegimo sindromo
pasireiskimas tarp Seimos gydytojy yra daznas reiSkinys, nes beveik kas 10 i§ tirty Seimos gydytojy
patyré kliniskai reik§mingg perdegimg (Styraité, Pecelitiniené, 2019).

Pabréztina, kad perdegimo pasekmés neapsiriboja sveikatos prieziiiros darbuotojy asmenine gerove.
Atlikty moksliniy tyrimy rezultatai parodé, kad medicininio personalo perdegimas kenkia pacienty ir
priezitirai. Pavyzdziui, chirurgo padaryty pagrindiniy medicininiy klaidy skaiCius yra tiesiogiai
susij¢s su chirurgo perdegimo laipsniu. Taip pat perdegimas yra susij¢s su tikimybe baiti patrauktam
teisinén atsakomybén uz padarytas klaidas (Balch, Oreskovich, Dyrbye, Colaiano, Satele, Sloan,
Shanafelt, 2011). Tarp slaugytojy perdegimas yra tiesiogiai susijes su didesniu pacienty mirtingumu
ir hospitaliniy infekcijy plitimu. Medicinos studenty perdegimas susij¢s su nesgziningu klinikiniu
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elgesiu, sumazéjusiu altruizmo jausmu ir piktnaudziavimu alkoholiu. Didelis gydytojy perdegimas
taip pat susijes su mazesniais pacienty pasitenkinimo rodikliais (Reith, 2018).

Aranauskas ir Dudoniené (2018) antrina Gostautaitei (2018), kad medicinos paslaugas teikianciy
specialisty polinkis emigruoti yra teigiamai susijes su patiriamu dideliu darbo kriiviu. Sioje vietoje
iSryskéja neigiamy pasekmiy inerciné spiralé: net 39 proc. visy medicinos studenty linke iSvykti
panaudoti savo potencialg j kitas Europos Sgjungos Salis (Gostautaité et al., 2018), todél Lietuvoje
sparciai sensta medicinos paslaugas teikiantis medicininis personalas, nepaisant didéjan¢io medicinos
mokykly absolventy skai¢iaus (Gostautaité et al., 2018). Augant darbo kraviui, likusiems
darbuotojams didé¢ja perdegimo tikimybeé, kas taip pat yra tiesiogiai susij¢ ir su sen¢janciu medicinos
personalu, nes patys darbingiausi 4049 mety amziaus grupés medikai yra tie, kurie dazniausiai
patiria perdegimo sindromg bei patiria jo neigiamas pasekmes (Aranauskas, Diidoniené, 2018).

Sios ir kitos nepaminétos priezastys verdia ie§koti naujy zmoniy istekliy valdymo bidy, kurie padéty
iSvengti, ar bent kaip jmanoma labiau minimizuoti kylanéias neigiamas pasekmes. Tvaraus zmoniy
iStekliy valdymo svarba ir aktualumas yra akivaizdis, nes, visy pirma, tvarus zmoniy istekliy
valdymas, yra jsipareigojimas susilaikyti nuo trumpalaikiy sgnaudomis grindziamy zmoniy istekliy
valdymo praktiky, kurios kenkia darbuotojams, jy Seimoms ir bendruomenéms (Mariappanadar,
2003; Mariappanadar 2012). Antra, tvarus Zzmoniy iStekliy valdymas apima aktyvius veiksmus,
siekiant plétoti abipusiai naudingus ir regeneracinius ry$ius tarp vidaus ir iSorés ,,iStekliy teikéjy*
(pvz., darbuotojy, jy Seimy, Svietimo sistemy, gamtinés aplinkos) (Ehnert, 2009; Kramar, 2014). Tai
reiSkia didesnj jsipareigojima puoseléti darbuotoja kaip ilgalaike¢ investicija, siekiant didesnio
funkcinio lankstumo (Harcourt, Wood, Roper, 2007). Vedami organizacinio spaudimo, pavyzdziui:
susioptimizavimo, padidéjusio darbo krtvio ir laiko spaudimo, pailgéjusiy darbo valandy, darbo ir
asmeninio gyvenimo pusiausvyros konflikto, darbuotojai pradeda ieskoti organizacijy, kurios rodo
didesnj susidoméjimg jy interesais. Savo ruoztu, organizacijos, sieckdamos ilgalaikiy ekonominiy
tiksly, priklauso nuo aukstos kvalifikacijos ir motyvuotos darbo jégos (Ehnert, 2009). Taipogi,
atliktais moksliniais tyrimais yra nustatyta, jog egzistuoja abipusis rySys tarp darbuotojy
pasitenkinimo darbu ir jos klienty pasitenkinimo teikiamomis paslaugomis, taip pat yra nustatytas
teigiamas rySys tarp Zmoniy iStekliy valdymo praktiky ir yjmonés finansiniy rezultaty (Arthur, 1994;
Combs, Liu, Hall, Ketchen, 2006; Gémez-Cedefio, Castan-Farrero, Guitart-Tarrés, Matute-Vallejo,
2015). Geriems veiklos rezultatams pasiekti yra biitina sukurti ir i§laikyti efektyvig darbo jéga, todél
organizacijos turéty perziiiréti Zmoniy iStekliy valdymo strategijas ir praktikas (Karen, Ferguson
Thomas, Reio, 2010). Taigi, tvarios zmoniy istekliy valdymo sistemos, kurios atliepia darbuotojy
interesus, vaidina svarby vaidmen; siekiant auksty veiklos rezultaty, nes netinkamas zmoniy istekliy
valdymas, kuris neatliepia darbuotojy poreikiy, gali sukelti tokias neigiamas pasekmes kaip:
neigiamas klienty pozitris ] teikiamy paslaugy kokybe; sumazéje¢ pardavimai; klienty nusiskundimai,
ar net jy praradimas; padidéjes darbuotojy tekamumas ir kitos neigiamos pasekmes. Déel Siy
priezasCiy, tvarumui, zmoniy iStekliy valdymo kontekste, démesys didé¢ja tiek moksliniy tyrimy, tiek
ir praktikos srityse (Clarke, 2011; Ehnert, 2009; Jabbour, Santos, 2008), tokios didZiosios
organizacijos kaip, pavyzdziui, pavyzdziui, ,,BMW*, ,Volkswagen, ,L'Oréal” ir ,Siemens®,
pripazjsta tvarumo svarba Zzmoniy istekliy kontekste ir jtraukia tvaraus zmoniy istekliy valdymo tema
] tvarumo ataskaitas.

Igyvendindamos tvary zmoniy iStekliy valdyma, organizacijos gali pasiekti du pagrindinius tikslus:
pirma, tenkinant darbuotojy poreikius ir likescius (pavyzdziui, per nuolatinj vystymasi, sveikata,
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streso mazinimg, darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyros iSlaikymg) iSlaikyti ir padidinti jy
produktyvuma. Antrasis tikslas yra tai, kad taip organizacijos gali padidinti savo konkurencinguma
dél aukstos kokybés darbuotojy pritraukimo darbo rinkoje, o tai yra vertingas konkurencinio
pranasumo Saltinis (Ehnert, 2009; Jabbour, Santos, 2008). Taigi, tvary zmoniy istekliy valdyma
organizacijos gali panaudoti saves orientavimui | darbuotojg ir tokiu buidu iSskirti save nuo
konkurentu darbo rinkoje, tokiu badu pritraukiant jaunus ir kKompetentingus specialistus. Tai yra ypac
aktualu medicinos paslaugas teikianéiy jmoniy kontekste, nes, kaip rodo tyrimai 39 proc. visy
medicinos studenty linke iSvykti panaudoti savo potencialg j kitas Europos Sgjungos Salis
(Gostautaité et al., 2018), kas stipriai padidina konkurencijg dél darbuotojy, medicinos paslaugas
teikian¢iy jmoniy rinkoje. Siame kontekste didelis vaidmuo tenka tvaraus zmoniy istekliy valdymo
panaudojimui darbdavio jvaizdzio, kaip ,,puikios vietos dirbti“ formavime (Arachchige, Robertson,
2011).Tokios problemos kaip zmoniy istekliy stygius, senéjantys darbuotojai, su darbu susijusios
sveikatos problemos ir neigiamo poveikio darbuotojams augimas, kelia ne mazus i$stkius zmoniy
iStekliy valdymo sistemoms. Moksliniais tyrimais nustatyta, kad vyrauja darbuotojy sveikatos
prastéjimas, ko pasekoje auga neatvykimy j darbg skaicius, kuris yra susijes su sveikatos problemomis
ir 1§ jy kylanciomis ligomis, taip pat, krenta darbuotojy pasitenkinimas darbu bei auga darbuotojy
perdegimo atvejy skaicius (Pfeffer, 2010). Organizacijy vizijos ir strategijos visada turéty buti
grindziamos Zmoniy iStekliais kaip verslo pagrindu, dedant daugiau pastangy zmogiskojo kapitalo
kompetencijos ir efektyvumo didinimui (Cherian, Faroug, 2013). Organizacijos Vizijos
igyvendinimas priklausys nuo tikslingy teigiamy rezultaty, kuriuos organizacijos apibiidina kaip
pagrindinius tikslus. Efektyviy metody, skirty teigiamiems rezultatams pasiekti, sukiirimas, yra
bendras strateginis poziiiris j ilgalaike sékmg puoseléjant zmoniy isteklius (Suliman, Al-Sabri, 2009),
daug investuojant i efektyviy Zmoniy istekiy valdymo sistemy, turin¢iy didel¢ jtakg tokiems
teigiamiems rezultatams, sukiirimg (Paré, Tremblay, 2007). Kaip teigia, Almarzooqi, Khan, Khalid
(2019), remiantis socialiniy mainy teorija galima teigti, kad tvarus Zmoniy iStekliy valdymas turés
jtakos teigiamiems organizacijos rezultatams, nes tvarus zmoniy itekliy valdymas gali palengvinti
ty rezultaty jgyvendinima ir sukurti teigiamg pozitir] darbuotojy lygmeniu, o tai savo ruoZztu sustiprins
sgveikos rySiai, tarpininkaujant jvairiems organizaciniams elementams ir praktikoms (Almarzooqi, et
al., 2019).

Mokslingje literatiiroje vis labiau pripazjstama, kad Zmoniy iStekliy politika ir valdymas turi biiti bet
kokios tvarios sveikatos sistemos veikimo pagrindu. Sprendziant i§ turimy duomeny baziy, Susijusiy
su sveikatos priezitiros paslaugy kontekstu ir zmoniy iStekliy valdymo dimensija, ar jos poveikiu yra
labai mazai (Almarzooqi, et al., 2019). Daugelyje $aliy sveikatos priezitiros specialisty rengimas ir
jsidarbinimas yra kontroliuojami profesijy nustatytais standartais ir reikalavimais, jy darbo aspektai
yra grieztai reglamentuojami. Sveikatos sektorius yra pagrindinis valstybés ir (arba) privaciy iSlaidy
gavéjas, o sveikatos priezitiros paslaugy teikimas yra politizuotas procesas. Naujausi tyrimai taip pat
18ryskino vadinamajj ,,svarbiausig zmoniy iStekliy valdymo elementg* — ,,AMO* principg. Turi biiti
pakankamai darbuotojy, turinciy reikiamy sugebéjimy (jgiidziy, ziniy ir patirties), kad galéty atlikti
darba; jie turi biiti tinkamai motyvuoti, kad jie galéty pritaikyti savo sugeb¢jimus; ir jiems turi biiti
suteikta galimybeé uzsiimti ,,savo nuoZiiira“ — pasirinkti, kaip atliekamas jy darbas. Autoriai sitilo, kad
organizacijos, norin¢ios maksimaliai padidinti savo darbuotojy indéli, turéty turéti veiksminga
politikg Siose trijose placiose srityse (Almarzooqi, et al., 2019). Taciau, zvelgiant praktiniu lygmeniu,
nepaisant tvaraus zmoniy iStekliy svarbos didinant teigiamus organizacijos veiklos rezultatus,
organizacijos ne visada tai pakankamai pabrézia, todél jy Zmoniy iStekliai néra pakankamai
panaudojami (Ehnert, Harry, 2012; Jibrin-Bida, Abdul-Majid, Ismail, 2017).
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Apibendrinant tvaraus Zmoniy istekliy jtakos darbuotojy nuostatoms, elgsenai ir ketinimui iseiti is
darbo problemos analize, galima pasakyti, kad vienos pagrindiniy problemy su kuriomis susiduria
medicinos paslaugas teikiancio jmonés yra medicinos specialisty tritkumas, kuris susidaro dél
medicinos specialisty nutekéjimo j turtingesnes valstybes. Susidares medicinos specialisty tritkumas
sukelia kitas problemas, tokias kaip senéjantis medicinos personalas bei augantis darbo krivis
neisvykusiems. Todél medicinos paslaugas teikiantys specialistal daznai patiria darbo stresq ir
profesinj perdegimg, kuris yra ypac paplites medicinos specialisty tarpe. Biitent tvarus Zmoniy
istekliy valdymas yra vienas esminiy jrankiy, kurj organizacijos gali sékmingai panaudoti
minimizuojant neigiamq poveikj darbuotojams puoseléjant jy gerove ir taip pritraukti bei islaikyti
darbuotojus.
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2. Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo jtakos darbuotoju gerovei, elgsenai ir ketinimui iSeiti i$
darbo teoriniai sprendimai

2.1. Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo konceptualizavimas
2.1.1. Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo genezé

Hopwood, Mellor, O'Brien (2005) teigimu, Pasaulinés aplinkos ir plétros komisijos (World
Commission on Environment and Development, WCED) ,,Brundtland Report* ataskaita, kuri buvo
pristatyta 1987 m., yra pirmasis svarbus etapas, kuris labai prisidéjo prie pla¢iai paplitusio vystymosi,
populiarumo ir tvarumo koncepcijos taikymo. ,,Brundtland Report* ataskaitoje tvarus vystymasis
apibréziamas kaip: ,,vystymasis, atitinkantis dabarties poreikius, nekeliant pavojaus bisimy karty
galimybéms patenkinti savo poreikius. Darnaus vystymosi koncepcijos atsiradimas yra didéjancio
supratimo apie aplinkosaugos problemas, socialinius bei ekonominius klausimus, jskaitant skurda bei
nelygybe ir susirtpinimo dél sveikos zmonijos ateities, rezultatas. Platus $ios koncepcijos paplitimas,
padéjo geriau suprasti zmoniy tarpusavio ir Zmonijos su gamta santykius (Hopwood, Mellor, O'Brien,
2005).

Po pateiktos ,,Brundtland Report* ataskaitos, darnaus vystymosi koncepcija vis dar buvo atvira
interpretacijoms (Hopwood et al., 2005), todél daugelis mokslininky bandé konceptualizuoti
,Brundtland Report“ teorijas, kad verslo organizacijos galéty geriau jas suprasti (Dentchev, 2009).
Terminas ,,0rganizacijos tvarumas“ perkelia makroekonominj socialinés plétros principa j jmoniy
lygmenj. Bitent todél, kad jmonés gali labai stipriai paveikti socialinj ir aplinkos vystymasi, jos
privalo jtraukti tvarumg j savo Vveiklos politika. Dentchev (2009) teigimu, ,,Triguba apatiné eiluté*
(angl. ,,Triple bottom line*) yra svarbiausia jmoniy tvarumo koncepcija.

Kalbant tradicine verslo kalba, teikiant metines veiklos ataskaitas, kaip taisyklé, apatin¢je ataskaitos
eilutéje yra nurodomas gautas pelnas, arba patirti nuostoliai. Tai akivaizdziai yra vienpusis
organizacijos veiklos rezultaty vertinimo biidas. Vadovaujantis , Trigubos apatinés eilutés*
koncepcija, organizacija siekiama jvertinti kur kas platesniu buidu. EKington (1997) S$ig tradicing
viengubos apatinés eilutés koncepcija iSpléte, jtraukdamas du papildomus — aplinkosauginj ir
socialinj, matmenis. Taigi, ,trigubos apatinés eilutés* koncepcija turi ne tik ekonominj, bet ir
aplinkosauginj bei socialinj aspektus, kurie yra pazyméti kaip 3P: planet (liet. planeta); people (liet.
Zmoneés); profit (liet. Pelnas). Norint pasiekti tvaria verslo politika, §iuos tris komponentus reikia
subalansuoti. Organizacija turi prisiimti atsakomybe visais trimis aspektais. Ko pasekoje atsirado
nauja disciplina, kuri buvo pavadinta kaip ISA (jmoniy socialiné atsakomybé¢).

Astuntajame ir devintajame deSimtmetyje buvo pradéta taikyti Strateginio zmoniy istekliy valdymo
koncepcija, kuria buvo vadovaujamasi per pastaruosius 30 mety. Strateginis zmoniy iStekliy
valdymas issivyste i§ mokslininky noro parodyti zmoniy iStekliy praktiky svarba organizacijos veiklai
(Delery, Doty, 1996). Pasak Kramar (2014), strateginis zmoniy iStekliy valdymas aiSkiai susieja
Zzmoniy valdymo politikg ir praktikas su organizacijos pasiekimais, o ypa¢ su finansiniais ir rinkos
rezultatais. Armstrong (2016) teigia, kad atsiradus strateginiam zmoniy istekliy valdymui, buvo
atsisakyta tradiciniy zmoniy iStekliy valdymo metody. Pagrindiné idéja buvo zvelgti ; Zmoniy
iSteklius kaip j strateginj partnerj. Strateginis zmoniy iStekliy valdymas naudoja strateginius valdymo
metodus, siekiant plétoti ir jgyvendinti zmoniy istekliy valdymo politika ir praktika. Jame derinami
zmoniy i$tekliy valdymo ir strateginio valdymo procesai.
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Armstrong (2016) strateginj Zzmoniy iStekliy valdyma apibrézia kaip: ,, Zmoniy valdymo metodq, kuris
sprendzia, kaip organizacijos tikslai bus pasiekti per zmoniy isteklius, taikant integruotas zmoniy
iStekliy strategijas, politikq ir praktikas* (p. 37). Armstrong (2016) savo apibrézimg grindzia Siais
penkiais jsitikinimais: 1) organizacijos zmoniy iStekliai vaidina strateginj vaidmenj jos sé¢kmei; 2)
zmoniy istekliy strategija ir planai turéty buti integruoti j verslo strategijas ir planus; 3) zmoniy
iStekliai yra pagrindinis konkurencinio pranasumo Saltinis, 4) darbuotojai jgyvendina verslo
strategija, todel 5) turéty biiti taikomas sistemingas poziiiris j zmoniy iStekliy strategijy planavimg ir
jgyvendinima.

Strateginis zmoniy istekliy valdymas pakeité verslg, transformuodamas zmoniy iStekliy funkcijg i$
grieztai administracinés disciplinos ] strateging discipling. Nepaisant Sio didelio indélio, vél atéjo
laikas perzitréti zmoniy iStekliy funkcijg: ,, Tai, kad strateginis zZmoniy istekliy valdymas atrodo
naudingas daugeliui organizacijy ir parodé savo privalumus, nereiskia, kad strateginis Zmoniy
iStekliy valdymas yra ideali Zmoniy istekliy valdymo busena. “ (Vanderstraeten, 2015, p. 11)

Per pastaruosius kelis deSimtmecius kietas zmoniy iStekliy valdymas (nukreiptas j ekonominius
aspektus) dominavo pries minkstajj zmoniy istekliy valdyma (nukreipta j zmogiskajj faktoriy). Siy
abiejy pozilriy | zmoniy iSteklius subalansavimas tiek teorijoje, tiek ir praktikoje, laikomas vienu
veikloms, kurios daznai apsiriboja tik finansiniais rezultatais, néra pritaikytas Siuolaikinéms
aplinkybéms, kur vis labiau didéja susidoméjimas socialiniais ir ekologiniais aspektais bei auga
zmoniy iStekliy trukumas. Todél peréjimas prie tvaraus zmoniy istekliy valdymo pozitrio, kuriame
tokie minkstieji zmoniy iStekliy valdymo aspektai kaip: Zmoniy santykiai, darbo saugumas,
jsipareigojimas bei darbo-gyvenimo balansas néra apleisti, yra butinas (Vanderstraeten, 2015). To
pasekoje atsirado naujas pozitris j zmoniy iStekliy valdyma, kuris buvo pavadintas tvariu zmoniy
iStekliy valdymu ir kuriuo yra siekiama susieti tvarumg ir Zmoniy iStekliy valdyma i vieng discipling
(Kramar, 2014). Tvarus zmogiskyjy istekliy valdymas yra palyginti nauja koncepcija. Nepaisant to,
esama literatlira buvo pakankamai iSvystyta, siekiant paaiskinti tvary Zmogiskyjy iStekliy valdyma
visais aspektais. Taciau pabréztina, kad tvaraus zmoniy iStekliy valdymo atsiradimas nereiskia
strateginio zmoniy istekliy valdymo pabaigos. Tvarus zmoniy istekliy valdymas nesiekia pakeisti
strateginio zmoniy istekliy valdymo, o sitilo tam tikras korekcijas, kurios perkelia Zzmoniy istekliy
valdymag | kitg brandos etapa, jvertindamas platesnj rezultaty spektrg (De Prins et al., 2014).

Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo tyrimy sritis laikoma strateginio Zmogiskyjy iStekliy valdymo
pratgsimu, Kuris susiformavo prie$ deSimtmetj, su tikslu susieti jmoniy makro tvarumo lygmenj su
zmoniy i$tekliy valdymo praktikomis (Ehnert, 2009; Jérlstrom, Saru, Vanhala, 2018). IS tiesy, atrodo,
kad tvarus zmoniy istekliy valdymas perkélé minkstojo zmoniy istekliy valdymo modelj j nauja lygi
(Jarlstrom et al., 2016). Taciau tvarus zmoniy istekliy valdymas atkreipé démesj ir j minks$tojo Zzmoniy
1Stekliy valdymo tritkumus, sitilydamas jzvalgas apie teigiamus rysius, kurie egzistuoja tarp Zmoniy
1Stekliy valdymo ir finansiniy rezultaty, bei tuo pat metu pripazindamas dviprasmybes, susijusias su
zmoniy istekliy valdymo praktikomis ir jy rezultatais (Kramar, 2014; Ehnert, Harry, 2012). Tvarus
zmoniy iStekliy valdymas apima daugybe skirtingy interpretacijy ir iSlieka nevienareikSmiskas savo
koncepciniame kontekste (Ehnert, 2014, Jarlstrom et al., 2016). Pavyzdziui, tvarus Zzmoniy istekliy
valdymas buvo laikoma strateginio zmoniy istekliy valdymo pratgsimu, kuris susijes su ,, strateginiais
pasirinkimais, susijusiais su darbo organizavimu ir darbo jégos panaudojimu jmonése bei
paaiskinimu, kodél vienos organizacijos juos valdo efektyviau nei kitos* (BoxalL, Purcell, 2011, p.
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65). Tuo tarpu kai kurie mokslininkai daug démesio skyré tvarioms darbo sistemoms. Si studijy sritis
yra suinteresuota vystyti zmoniy iStekliy vadybos praktikas, kurios leisty pasiekti teigiamy
zmogiskyjy ar socialiniy rezultaty, pavyzdziui, veiklos vertinimas, kurio tikslas — stiprinti darbuotojy
stiprigsias puses ir taip palengvinti jy veikla (Ehnert, 2009; Jarlstrom, Saru, Vanhala, 2018; Kramar,
2014). Mokslininkai, susitelke j tvariy darbo sistemy tyrimus pasisako uz tai, kad darbuotojams turéty
bati leista augti, mokytis, dalyvauti sprendimy priémimo procesuose ir tai uz tai, kad jy intelektas ir
karybiskumas buty panaudoti darbe. Manoma, kad tokia vystymosi tvarumo perspektyva paskatins
organizacijos suinteresuotyjy Saliy konkurencinguma ir vertés kiirimg (Ehnert, 2009). Tvariy darbo
sistemy perspektyva yra verta paminéjimo, nes atkreipé démesj j gana kritinj poveikj darbuotojo
darbiniam gyvenimui ir nusipelno vadovybés démesio siekiant tvarumo Zmoniy iStekliy valdymo
srityje. Kita tyrimy sritis, kuriai biidinga aplinkos apsauga, yra ,,Zaliasis zmoniy istekliy valdymas*
(Jarlstrom et al., 2016). Si tyrimy sritis pirmiausia palaiko zmogaus teisiy valdymo praktika, kuria
sickiama sumazinti tar$a spausdinant ar keliaujant maziau, taikant aplinkai nekenksmingas praktikas.
Tvariy darbo sistemy ir ,,Zaliojo Zmony istekliy valdymo* tyrimy sri¢iy paminéjimo priezastis yra
tam, kad parodyti, jog tvarus zmoniy iStekliy valdymas yra gan plati sritis ir apima abi paminétas
dimensijas (Jarlstrom et al., 2016).

Apzvelgus tvaraus Zmoniy istekliy valdymo geneze, toliau sekanciame skyrelyje bus aptarta tvaraus
Zmoniy istekliy valdymo samprata, bei principai.

2.1.2. Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo samprata ir principai

Kaip jau buvo paminéta ankstesniame skyriuje, tvarumo ir Zmoniy iStekliy valdymo sgveika buvo
tiriama 1§ skirtingy perspektyvy, todél buvo isskiriamos skirtingos tyrimy sritys, kurios apima tvarias
darbo sistemas, tvary zmoniy i$tekliy valdyma ir ,,zaliajj zmoniy istekliu valdyma.

Mariappanadar (2003) tvary Zmoniy iStekliy valdyma apibrézé kaip Zmoniy istekliy strategija,
nukreiptg tiek j organizacijos ir bendruomenés dabarties poreikiy patenkinima, tiek ir j galimybe juos
patenkinti ateityje (zr. 3 lent.). Ehnert (2009) teigia, kad pagrindiné tvariy darbo sistemy tyrimy idé¢ja
yra ta, kad zmoniy iStekliy panaudojimas lemia darbo intensyvumg ir neigiamg poveikj zmoniy
sveikatai, organizacijy suinteresuotosioms $alims ir visuomenei, todél jmonés privalo prisiimti
atsakomybe ir stengtis uzkirsti kelig Siam neigiamam poveikiui (Ehnert. 2009). Nors tvarias darbo
sistemas aprasancioje literatiiroje daugiausia démesio yra skiriama darbo intensyvumo neigiamam
poveikiui asmenims, tvarus zmogiskyjy istekliy valdymas yra labiau paremtas Brundtlando komisijos
tvaraus vystymosi apibrézimu: ,,vystymasis, tenkinantis dabarties poreikius, nepakenkiant ateities
karty galimybéms patenkinti savo paciy poreikius® (WCED, 1987, p. 43). Remiantis §iuo pozitiriu,
darbuotojai laikomi iStekliais, kurie turéty bati atnaujinami, o ne ,,sunaudojami“. Ir tai, kad
organizacijos ir jy darbuotojai yra atsakingi uz neigiamg poveikj Zzmoniy istekliams (Ehnert, 2009).

Remiantis Thom ir Zaugg (2004) pozitriu, individuali nauda darbuotojams susideda i§ geresnio
uzimtumo, darbo ir asmeninio gyvenimo balanso bei dalyvavimo priimant sprendimus. Todél tvaraus
zmoniy iStekliy valdymo diegimas turéty buti naudinga tiek organizacijoms, tiek ir jose dirbantiems
darbuotojams, nes darbuotojai pradeda jausti pageréjusia asmenine gerove bei atsakomybe uz save,
0 organizacijos padidina savo ekonomineg pridéting verte ir pagerina organizacinés struktiiros
lankstumg bei gyvybinguma (Ehnert, 2009). Thoma ir Zaugg (2004) tvary zmoniy istekliy valdyma
apibiidina kaip ilgalaikj orientuota konceptualy poziiirj ir socialiai atsakingg bei ekonomiskai
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naudingg veikla. Vadovaujantis $iuo pozitriu, tvarumas laikomas ir kaip socialiné atsakomybg, ir
kaip ekonominis principas (Ehnert, 2009).

Tvarus istekliy valdymas yra sutelktas j jmonés ir jos aplinkos santykj, atsizvelgiant j iStekliy srautus.
Daznai, jmonés istekliai, jskaitant ir zmoniy i$teklius, laikomi menkais, o organizacijy aplinka yra
suprantama kaip tai, kas kartais vadinama ,,iStekliy Saltiniais“. Ir tik ta jmoné, kuri supranta savo
aplinkg ir iStekliy truokuma, sugebés iSlaikyti Siuos iSteklius, kad galéty uztikrinti ilgalaikj jy
eksploatavima (Ehnert 2009). Zvelgiant i§ $ios perspektyvos, tvarus zmoniy itekliy valdymas yra tai,
ka pacios jmonés turi daryti savo aplinkoje, kad galéty nuolat naudotis kvalifikuotais zZmoniy
istekliais (Ehnert, 2009). Zmoniy istekliy valdymo pozitriu, zmoniy istekliy 3altiniai yra, pavyzdziui,
darbo rinkos, $vietimo sistemos bei Seimos (Mariappanadar, 2012; Ehnert, 2009; Kramar, 2014).

Ehnert (2009) pasitlé ,,paradokso perspektyva‘ tvaraus zmoniy istekliy valdymo srityje, iSplésdamas
strateginj zmoniy istekliy valdyma. Autorius daug démesio skiria tiek neigiamo Zmoniy iStekliy
praktiky padariniy Salinimui suinteresuotosioms S$alims, tiek ir Zmoniy istekliy atktirimui bei
atnaujinimui (Ehnert, 2014). Ehnert (2014) raso, kad tvarumas yra suprantamas kaip idéja
subalansuoti organizacijos praeities, esamy ir biisimy zmoniy iStekliy vartojimg ir atnaujinimg
(Ehnert, 2009). Autoriaus pateikiamas tvaraus zmoniy iStekliy valdymo apibrézimas (zr. 3 lent.)
iSrySkina du tvaraus zmoniy iStekliy valdymo komponentus. Pirma: jvairiy galimai prieStaringy,
ekonominiy, ekologiniy ir socialiniy tiksly, tokiy kaip zmogaus tvarumas (Docherty, Kira, Shani,
2009) arba ekologinis tvarumas, pripazinimas. (Jackson, Renwick, Jabbour, Muller-Camen, 2011).
Antra: sudétingus zmoniy iStekliy valdymo sistemy ir jy vidinés bei iSorinés aplinkos rysius, ypac
pabréziant tuos rySius, kurie kontroliuoja iSorés veiksnius, leidzianc¢ius ilgalaikj iStekliy atktirimg
(Mariappanadar, 2003, Ehnert, 2009).

Guerci, Shan ir Solar apsvarst¢ Zmoniy iStekliy valdymo tvarumg i§ suinteresuotyjy Saliy
perspektyvos, raSydami, kad ,, XXT amzZiaus Zmoniy istekliy valdymo praktikos susiduria su issikiais
patenkinti ir integruoti augancius suinteresuotyjy Saliy poreikius bei palaikyti ilgalaikj jmonés
gyvybingumg“ (2014, p. 207). Autoriai teigia, kad zmoniy iStekliy valdymo sistemos turéty
vadovautis | daugel] suinteresuoty Saliy orientuota strategija, kad jos islikty suderintos su
organizacijos strategija, nes, zmoniy i$tekliy tvarumo strategija, nukreipta vien tik j apatinés eilutés
vertés kiirimg ir darbuotojus, néra pakankama (Guerci et al., 2014).

Kaip raso Kramar (2014), tvarus zmogiskyjy iStekliy valdymas jvardija ir neigiamg, ir teigiamg
zmoniy iStekliy valdymo poveiki jvairioms suinteresuotosioms Salims. Vadovaujantis Siuo poziiiriu,
yra pripazjstamas zmoniy iStekliy valdymo politiky poveikis ne tik zmogiskiesiems ir finansiniams
rezultatams, bet taip pat ir platesniam rezultaty spektrui, jskaitant, pavyzdziui, poveikj individams ar
grupéms organizacijoje (zmogiskieji padariniai) ir poveikj zmoniy grupéms bei santykiams tarp
Zmoniy (socialiniai padariniai) (Kramar, 2014).

Nors tvarus zmoniy iStekliy valdymas yra labai populiari tema tarp akademinés visuomengs atstovy,
taCiau yra pabréztina, kad tvarus zmoniy istekliy valdymas vis dar yra formavimo stadijoje, todél
bendro sutarimo dél tvaraus Zmoniy istekliy valdymo sampratos ir apibrézimo néra (De Prins et al.,
2014; Stankeviciiite, 2015), o jy jvairove pateikiama 3 lenteléje:
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3 lentelé. Tvaraus zmoniy iStekliy valdymo apibrézimai (Sudaryta autoriaus)

Autorius Apibrézimas

Miiller-Christ, Remer | ,, Tvarus Zmogiskyjy istekliy valdymas, yra susijes su veiksmais, kuriuos organizacija turéty

(1999) jgyvendinti, kad galéty turéti ilgalaike prieigq prie kvalifikuoty Zmoniy istekliy.

Gollan (2000, p. 60) | ,, Organizacijy gebéjimas kurti verte savo viduje ir taip gebéti bei turéti pajégumg atkurti
verte ir atnaujinti turtq taikant Zmogiskyjy istekliy politikas ir praktikas.

Zaugg, Blum, Thom, | ,, Tvarus ZIV tai Instrumentai ir metodai, kuriy tikslai yra ilgalaikiai, socialiai atsakingi ir

(2001, p. 1) ekonomiskai efektyvus darbuotojy samdymas, mokymas ir islaikymas.

Mariappanadar ,Zmoniy istekliy valdymas yra siekis patenkinti optimalius dabartinius jmonés ir

(2003, p. 910) bendruomenés poreikius, nekeliant pavojaus ateities kartoms patenkinti savuosius poreikius “.

Thom ir Zaugg ,Algalaikiai koncepciniai metodai, tokie kaip socialiné atsakomybé ir ekonominis

(2004) gyvybingumas, jdarbinimas, atranka, kizrimas, islaikymas ir atleidimas. “

Ehnert (2009, p. 74) ,Struktiira suplanuoty arba naujy Zmoniy istekliy strategijy ir veikly, skirty jgalinti
organizacijq pasiekti tikslus tuo pat metu atnaujinant Zmoniy istekliy pagrindqg ilgalaikéje
perspektyvoje bei kontroliuojant ZIV veikly neigiamy padariniy jtakq darbuotojams bei paciai
organizacijai”

Freitas, Jabbour, “Tvarus zmogiskyjy istekliy valdymas susijes su organizacijos tvarumo uztikrinimu plétojant
Santos (2011, p. 226) | Zmoniy istekliy politikq, strategijas ir praktikas, palaikancias ekonominius, socialinius ir
aplinkos aspektus tuo paciu metu.”

Cohen etal. (2012, p. | “Tvarus Zmoniy istekliy valdymas yra Zmoniy istekliy valdymo priemoniy panaudojimas,
3) siekiant padeéti jmonéje jdiegti tvarumo strategijq ir sukurti zmoniy istekliy valdymo sistemq,
kuri prisidéty prie tvariy jmonés veiklos rezultaty. Tvarus zmogiskyjy istekliy valdymas
sukuria jgudzius, motyvacijq, vertybes ir pasitikéjimq, kad biity pasiekta “triple bottom line”
esmé, ir tuo paciu metu uztikrinami tiek vidiniy, tiek iSoriniy suinteresuotyjy Saliy ilgalaike
sveikata ir tvarumas jgyvendinant politikq, atspindinciq teisingumg, vystymgsi ir gerove bei
padeéti palaikyti aplinkai nekenksmingas praktikas. ”

Wagner (2013, p. I tvarumg orientuotas (tvarus) Zmoniy istekliy (ZI) valdymas, tai zmoniy istekliy (ZI)
443) valdymas, tenkinantis dabartinius jmonés ir visos visuomenés poreikius nepakenkiant jy
galimybéms patenkinti bet kokius ateities poreikius.

Kramar (2014, p. ,Suplanuoty ar naujy Zmoniy istekliy strategijy ir praktiky modelis, skirtas pasiekti
1084) finansinius, socialinius ir ekologinius tikslus, tuo paciu atkuriant Zmoniy istekliy pagrindg
ilgalaikéje perspektyvoje, Kuriuo siekiama sumazinti neigiamq poveikj aplinkai ir Zmonéms
bei bendruomenéms ir pripazjstama, kad auksciausio, vidutinio lygio bei tiesioginiai vadovai,
ZIV specialistai ir darbuotojai turi lemiamq vaidmenj perteikiant savitas, nuoseklias ir
sprendimy priéméjy sutarimq atspindincias Zinutes. *

Ehnert et al. (2016, p. | “Zmoniy istekliy valdymo strategijy ir praktiky, leidzianciy pasiekti finansinius, socialinius
90) ir ekologinius tikslus, turincius poveikj organizacijos viduje ir iSoréje ilgajame laikotarpyje,
priéemimas, kontroliuojant nenumatytq Salutinj poveikj ir neigiamq griztamagjji rysi.”

Jarlstrom, Saru, ., Pagrindiné tvaraus ZIV diskusijos koncepcija yra ta, kad organizacijos siekia jvairiy risiy
Vanhala (2016, p. 4) | rezultaty, kad patenkinti savo suinteresuotyjy pusiy likescius. Sie rezultatai gali biiti
ekonominiai, socialiniai, Zmogiskieji ir ekologiniai, todél organizacijos daznai jy siekia tuo
pat metu, net ir tada, kai bet kuris is rezultaty organizacijai gali biiti svarbesnis nei kiti.”

Apibendrinant mokslinéje literatiiroje autoriy pateikiamas tvaraus zmoniy istekliy valdymo apibréztis
yra pastebima, kad tvarus zmoniy iStekliy valdymas yra siejamas su investicijomis j Zzmoniy Zinias
per nuolatin] mokymasi ir tokiy Ziniy taikyma bei plétojima per darbuotojy dalyvavimg ir jtraukima
(Gollan, 2000). Siek tiek véliau Thom ir Zaugg (2004) praplété tvarus Zmoniy istekliy valdymo
samprata, teigdami, kad tvarus zmogisSkyjy iStekliy valdymas gali bti jgyvendintas tik tuo atveju, jei
jis grindziamas individualia darbuotojy atsakomybe ir yra orientuotas j ateitj, o jsidarbinimo
galimybiy didinimas, darnios darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyros uztikrinimas bei asmeninés
atsakomybés didinimas yra svarbios tvaraus zmoniy iStekliy valdymo koncepcijos dedamosios.
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Nepaisant to, kad bendro sutarimo dél tvaraus zmoniy iStekliy valdymo apibrézimo néra, pateikiamy
apibrézimy gausoje yra matomos tam tikros tendencijos. Galima pastebéti, kad tvarus zmoniy iStekliy
valdymas yra siejamas su orientacija j ateitj (Miiller-Christ, Remer, 1999; Zaugg, et al., 2001; Thom,
Zaugg, 2004; Ehnert, 2009; Cohen et al., 2012; Wagner, 2013; Kramar, 2014; Ehnert et al., 2016),
bei akcentuojamas tvaraus zmoniy istekliy valdymo poveikis organizacijos suinteresuotosioms
Salims, i8skiriami aplinkosauginiai, socialiniai ir ekonominiai aspektai (Zaugg, et al., 2001;
Mariappanadar, 2003; Ehnert, 2009; Cohen et al., 2012; Wagner, 2013; Kramar, 2014; Ehnert et al.,
2016; Jarlstrom, Saru, Vanhala, 2016). Taip pat tvarus zmoniy iStekliy valdymas yra
identifikuojamas kaip tam tikry suplanuoty veiksmy ar sistemos sudedamoji dalis (Miiller-Christ,
Remer, 1999; Gollan, 2000; Zaugg, et al., 2001; Thom, Zaugg, 2004; Ehnert, 2009; Cohen et al.,
2012; Kramar, 2014; Ehnert et al., 2016).

Toliau Siame darbe bus vadovaujamasi Ehnert (2009) tvaraus zmoniy istekliy valdymo apibréztimi
laikantis nuostatos, kad tvarus zmoniy istekliy valdymas yra Struktiira suplanuoty arba naujy Zmoniy
iStekliy strategijy ir veikly, skirty jgalinti organizacijg pasiekti tikslus tuo pat metu atnaujinant
Zmoniy istekliy pagrindg ilgalaikéje perspektyvoje bei kontrolivojant ZIV veikly neigiamy padariniy
jtakq darbuotojams bei paciai organizacijai.

Zmoniy i$tekliy valdyma vadinti tvariu galima vadinti tik tada, kai jis pasizymi tam tikrais principais,
kurie yra gan placiai aptarti tokiy akademinés visuomenés atstovy kaip Stankeviciite, Savaneviciené
(2018), Ehnert (2011, 2014), Wells (2011) ir Zaugg (2009). Savo moksliniuose darbuose paminéti
autoriai i$skiria tokias tvaraus zmoniy istekliu valdymo dedamasias (zr. 4 lent.):

4 lentelé. Tvaraus ZIV principai (sudaryta autoriaus)

Autorius Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo principai

Stankeviciite, IlgalaikiSkumo orientacija; zmoniy istekliy tausojimas; aplinkos tausojimas; ekonominis
Savaneviciené (2018) | veiksmingumas; darbuotojy dalyvavimas ir socialinis dialogas; darbuotojy vystymas;
partnerysté su iSore; lankstumas; darbo teisés akty imperatyvy virSijimas; darbuotojy
bendradarbiavimas; teisingumas ir lygybé.

Ehnert (2014) Orientacija | ilgalaike perspektyva; poveikio kontrolés orientacija; orientacija i pagrindg ir
saves iSlaikyma; orientacija | partneryste; orientacija | veiklos minimumus; orientacija i
paradoksus.

Ehnert (2011) Illgalaikiy ir trumpalaikiy tiksly bei neigiamo poveikio nagrinéjimas; sékmés sampratos

iSplétimas sujungiant tris E; moraliniy etiniy aspekty jvertinimas; zmoniy istekliy valdymo
gebéjimo vystyti ir i§laikyti Zmoniy i$tekliy pagrindg skatinimas; paradoksy, dualumo, dilemy
ir jtampos balansavimas

Wells (2011) I$silavinimas; gausumas; palengvinimas; vientisumas; autentiSkumas.

Zaugg (2009) Darbuotojy dalyvavimas; lankstumas; strateginé orientacija; suinteresuotyjy Saliy orientacija;
vertés kiirimo orientacija; ziniy ir kompetencijos orientacija.

Apzvelgiant tyréjy pateikiamus tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principus galima teigti, kad nors ir
skiriasi autoriy pateikiami tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principai, galima jzvelgti tam tikras
bendras dedamasias. Kaip pavyzdziui, yra matoma, kad orientacija j poveikj suinteresuotosioms
Salims atsispindi daugeliu atveju, tik naudojamos skirtingos sampratos. Zauggo (2009) principas
2015), o tai gali biti tiesiogiai siejama su teigiamu ar neigiamu poveikiu suinteresuotosioms Salims.
Ehnert (2011) principas ,, llgalaikiy ir trumpalaikiy tiksly bei neigiamo poveikio nagrinéjimas*
pabrézia, kad organizacija priimant sprendimus turi jvertinti ty sprendimy pasekmés ,t. y koks bus
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galimas ty sprendimy poveikis tiek joje dirbantiems darbuotojams, tiek aplinkai, kurioje veikia
organizacijai, tiek ir paciai organizacijai (Stankevicitté, 2015). Ehnert (2014) principas ,, Poveikio
kontrolés orientacija‘ nusako tai, kad néra atsakinga ignoruoti neigiamg zmoniy istekliy valdymo
praktiky poveikj suinteresuotosioms Salims (Stankeviciuté, 2015), o principas , orientacija j
partneryste” (Ehnert, 2014), nusako gebé¢jimg vystyti santykius su suinteresuotomis Salimis
(Stankeviéiateé, 2015).

Apzvelgus autoriy pateikiamas tvaraus zmoniy iStekliy valdymo dedamasias yra pastebima, kad
Stankevic¢iaté ir Savanevi¢iené (2018) pateikia placiausig ir iSsamiausig tvaraus zmoniy iStekliy
valdymo principy sarasa.

Stankeviciiités ir Savanevicienés (2018) teigimu, ilgalaikiSkumo orientacija bendraja prasme yra
svarbi zmoniy iStekliy valdymo dedamoji atsizvelgiant j jvairias Zmoniy iStekliy valdymo praktikas,
nuo darbuotojy planavimo iki atleidimo. Zvelgiant i§ tvaraus valdymo perspektyvos ,,geriausias®
kandidatas turéty buti suprantamas kaip atitinkantis organizacijos poreikius ilgalaikéje perspektyvoje
uz tokig kaing, kokig organizacija sau gali leisti (Harry, 2014), o toks pozitris kaip ,,samdyti ir
atleisti* ir/arba ,,atleisti ir uzmirsti* yra priestaraujantis tvaraus zmoniy istekliy valdymo principams
Stankevicittés ir Savanevicienés (2018). Tvarumas yra neatsiejamas nuo didesniy pastangy déjimo
atrenkant kandidatus, kurie ilgajame laikotarpyje ir besikei¢ianc¢iomis aplinkybémis prisidés prie
organizacijos veiklos (Harry, 2014).

Principas zZmoniy istekliy tausojimas apima darbuotojy sveikata ir saugg, darbo ir asmeninio
zmoniy iStekliy valdymo perspektyvos, kiekviena organizacija neSa atsakomyb¢ uz sveikos ir
produktyvios darbo jégos iSlaikyma ilgajame laikotarpyje (Ehnert, 2009). Kitas labai svarbus tvaraus
zmoniy iStekliy valdymo aspektas, kuris yra susijes su zmoniy istekliy tausojimu — darbo-gyvenimo
pagrindiniy tvaraus zmoniy iStekliy valdymo tiksly (Zaugg et al., 2001). Ne maziau svarbu yra
teisingas darbo uzmokestis, darbiné veikla turi uZtikrinti tam tikrg minimaly pragyvenimo lygj
apsaugant darbuotojus nuo streso, kuris gali kilti svarstant ,,iSgyvenimo* galimybes, o minimalaus

v —

2018).

Kaip teigia Stankeviciaté ir Savaneviéiené (2018), aplinkos tausojimo principas yra svarbus norint
pritraukti jaunus ir talentingus darbuotojus, kuriems aplinkos tausojimo klausimai yra aktualiis
renkantis organizacijg, kurioje jie noréty dirbti. Dél Sios prieZasties jmonés reputacija aplinkosaugos
klausimais tampa vienu svarbiausiy veiksniy konkuruojant dél jauny ir kompetentingy darbuotojy
(Renwick, Redman, Maguire, 2013). Todél riipinimasis aplinka turéty buti iSreiSkiamas per
darbuotojy veiklos valdymag ir vertinimg, jvertinant darbuotojo darbo rezultatus jtraukiant
aplinkosauginius kriterijus ir pateikiant griztamajj rysj apie pazangg (Opatha, Arulrajah, 2014). O
darbuotojy Svietimas aplinkos tausojimo klausimais galéty buti jtrauktas i darbuotojy vystymo ir

vt —

Ekonominis veiksmingumas yra labai svarbus tvaraus zmoniy istekliy valdymo principas, kadangi
ilgalaikis organizacijos islikimas priklauso nuo jos finansinio pajégumo ir konkurencingumo

oy —

susij¢ su organizacijos ekonominiu veiksmingumu (Clarke, 2011). Tai reiskia, kad ekonominio
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veiksmingumo pajégumai sukuria 1éSas, reikalingas visoms klasikinéms zmoniy istekliy valdymo
funkcijoms jgyvendinti (Stankeviciiité, Savaneviciené, 2018).

Kaip teigia Stankeviciuté ir Savaneviciené (2018), darbuotojy dalyvavimas ir socialinis dialogas
sudaro salygas produktyviam dialogui tarp darbdavio, darbuotojy ir profesiniy sajungy ar kity
kolektyviniy organy. Zaugg (2009) teigimu, darbuotojy dalyvavimas yra pagrindinis tvaraus Zzmoniy
1Stekliy valdymo tikslas ir placigja prasme turéty biiti suprantamas kaip daugiapusiai santykiai, kurie
apima tokias Salis kaip: bendradarbiai, iSorés pataréjai, giminaiciai, biudZzetinés organizacijos ir kt.

v —

susijusius sprendimus yra zmoniy iStekliy valdymo tvaruma skatinantis veiksnys.

Darbuotojy vystymo principas, zvelgiant i§ tvarumo perspektyvos, reiskia, kad démesys turéty buti
sutelktas ne tik j esamy jgudziy ir gebéjimy ugdyma, bet ir i jgidziy rinkinius bei gebéjimus, kuriy
darbuotojams reikés ateityje (Stankeviciate, Savaneviciené, 2018), o poziuris j darbuotojus turéty
biti ne kaip j sagnaudas, o kaip j investicijg (Becker, 2011) ir jei organizacija sau gali leisti, tai turéty
tiek j infrastruktiirg bei jranga, tiek ir j darbuotojy mokymus investuoti vienodai, ar net didesne dalimi
j darbuotojus (Hirsig, Rogovsky, Elkin, 2014).

Partnerysté su isore tvarumo pozitriu reiSkia ne tik tai, kad organizacija pritraukia ir i$laiko darbo
jéga $iai dienai, bet ir tai, kad nuolatos palaiko prieiga prie tam tikry tiksliniy zmoniy grupiy ir/ar
iStekliy Saltiniy (Stankevicitté, Savaneviciené, 2018). Ehnert (2014), pabrézia, kad glaudis rysiai ir
bendradarbiavimas su tokiais iStekliy Saltiniais kaip darbo rinka, Svietimo jstaigos, nevyriausybinés
organizacijos ir netgi darbuotojy Seimos, kuria pridéting verte formuojant tvary zmoniy istekliy
valdyma organizacijoje.

Lankstumg tvaraus zmoniy istekliy valdymo kontekste galima bty suskirstyti j keleta tipy: kiekinj ir
ilgalaikiy abipusiy investicijy | darbo santykius ir paprastai laikomas gebéjimu reaguoti i verslo
poky¢ius, turint daugialypius jgiidzius turinCius, prisitaikancius ir viduje mobilius darbuotojus
(Carvalho, Cabral-Cardoso, 2008). Tuo tarpu kiekinis lankstumas sietinas su islaidy sumazinimu ir
organizacijos geb¢jimu keisti jdarbinty darbuotojy skaiciy, kad jis atitikty verslo poreikius (Carvalho,
Cabral-Cardoso, 2008). Darbo laiko lankstumas suteikia galimybe atsizvelgti | kiekvieno darbuotojo

Savaneviciene, 2018).

Principas darbo teisés akty ir imperatyvy virsijimas nusako platesnj pozitrj, kuris yra siejamas ne tik
su darbo reglamenty laikymysi, bet ir jy perzengimu. Nors atitiktis darbo reglamentams ir yra esminis
tvaraus Zzmoniy iStekliy valdymo atspirties taSkas, taciau instituciniy reikalavimy laikymasis

vt —

v —

ekonominiy ir socialiniy rezultaty prasme, yra kur kas naudingesnis uz konkuravimg, nes
konkuruodami darbuotojai turi ketinimy pakenkti savo bendradarbiy veiklai, kad pagerinty savo paciy
rezultatus. Hirsig ir kt., (2014) pabréZia, kad bendradarbiavimas skatina geresne kokybe bei
produktyvuma, mazina pravaikstas ir darbo gincy rizika, didina bendra pasitenkinima darbu.
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su darbuotojais reiskia, kad siekiama, jog taisyklés, atsakomybé ir teisés biity vienodos visiems visoje
organizacijoje. Kalbant apie tvaruma, tvariam zmoniy iStekliy valdymui reikia ne tik uztikrinti
nediskriminavima, bet ir Zengti vieng zingsnj  priekj bei skatinti darbo jégos jvairove¢. Teisingumas
ir lygybé turéty buti rodomas visose zmoniy iStekliy vadybos srityse (Stankevicitité, Savanevicieng,
2018).

Apzvelgus tvaraus Zmoniy istekliy valdymo sampratq ir principus galima teigti, kad nors ir bendro
sutarimo dél tvaraus Zmoniy istekliy valdymo néra, pavyko nustatyti tam tikras tendencijas. Visy
pirma, tvarus zmoniy istekliy valdymas yra neatsiejamas nuo orientacijos j ateitj, bei neigiamo
poveikio suinteresuotosioms Salims mazinimo, bei jy poreikiy tenkinimo. Antra, turi biti
atsizvelgiama ne tik j ekonominius, bet ir j aplinkosauginius bei socialinius aspektus. Taip pat
nustatyta, kad norint, kad Zmoniy istekliy valdymas pasizymétu tvarumu, Zmoniy istekliai turéty biiti
valdomi vadovaujantis tvaraus zmoniy istekliy valdymo principais.

2.1.3. Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo praktikos

Zmoniy istekliy valdymo praktikos yra tai, kas formuoja bei i$$aukia darbuotojy elgesj, nukreiptas j
darbg bei pacCig organizacijg (Martell, Carroll, 1995). Todél tvariy zmoniy istekliy praktiky
charakteristikos leidZia formuoti zmoniy iStekliy valdyma taip, kad jis padéty pasiekti tvariy jmonés
veiklos rezultaty (Mariappanadar, 2019). Kaip teigia Mariappanadar (2019), tvaraus zmoniy istekliy
valdymo praktiky bruozai yra darbuotojo suvokiami organizaciniai motyvai, gerinantys darbuotojo
elgesj ir nuostatas i veiklos gerinimg, kartu su organizacinémis intervencijomis, siekiant sumazinti
tuo pat metu daromg neigiamg poveikj organizacijos suinteresuotosioms Salims (t.y. darbuotojams ir
ju Seimos nariams, visuomenei ir kt.) (Mariappanadar, 2019). Augant poreikiui apibrézti tvaraus
Zzmoniy iStekliy valdymo praktiky turinj, buvo atlikta nemazai moksliniu tyrimy, kuriuose buvo
bandyta nustatyti tvarios strategijos ir praktiky rinkinj darbuotojy valdymo srityje. (zr. 5 lent.)

5 lentelé. Tvaraus ZIV praktiky literatiiros analizés apibendrinimas (Sudaryta autoriaus)

Autorius Praktikos

Zaugg et al. (2001) Zmoniy istekliy atranka ir jdarbinimas, zmoniy istekliy vystymas; zmoniy istekliy
marketingas; darbuotojy i$laikymas; valdymas ir lyderysté.

Zaugg (2009) Strateginis Zzmoniy istekliy valdymas; asmeniné lyderysté ir vadybos vystymas;
ziniy valdymas; vidiné komunikacija; poky¢iai ir transformacija; zmoniy istekliy
planavimas; jdarbinimas; vystymas; darbuotojy islaikymas; Zzmoniy istekliy
marketingas; organizavimas; kontrolé; palaikymas.

Ehnert (2009) Vystymas; idarbinimas; Zmoniy iStekliy marketingas; ripinimasis darbuotojais;
pasitikéjimui jautrus, aktyvus vadovavimas; talenty pritraukimas; jvairove;
atsakomybg; etika; karjeros vystymas; atlygis.

Jerome (2013) Idarbinimas; atranka; zmoniy istekliy planavimas; atlygis; dalyvavimas; mokymai;
darbuotojy priezitira.

De Prins, Van Beirendonck, Talentai; jsipareigojimas; jgalinimas; sveikata ir gerové; darbuotojy dalyvavimas;

De Vos, Segers (2014) jvairové; darbo-gyvenimo balansas; ekologija; darbo rinka; uzimtumas; karjera;

besimokanti organizacija; tvarus jdarbinimas; atranka; mokymai; vystymas;
kompensavimas; lyderysté; poky¢iai; kultiira.

Poloski Voki¢, (2015) Teisingas elgesys su darbuotojais; jvairovés valdymas; humaniskas ir socialiai
atsakingas darbo dizainas; vidinis tiekimas; pagrjstas, bet teisingas kompensavimas;
nuolatinés investicijos } mokymus ir vystyma; darbo-gyvenimo balansas; humaniski
darbuotojy santykiai.
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Autorius Praktikos

Diaz-Carrion, Lépez- »otaffing” (darbuotojy jdarbinimas jvertinant jy jgadZzius, Zinias ir atitinkamai

Fernandez, Romero- pasitlant jiems konkreCius vaidmenis); mokymai; veiklos vertinimas; karjeros

Fernandez, (2018); valdymas; kompensavimas; darbo-gyvenimo balansas; jvairovés skatinimas; darbo
saugumas ir sveikata;

Lee (2019) Ivairovés valdymas; organizacinis teisingumas; darbo-gyvenimo balansas.

Manzoor, Wei, Banyai, Atranka; dalyvavimas; darbuotojy jgalinimas; mokymai.

Nurunnabi, Subhan, (2019)

Taciau yra pabréztina, kad mokslinéje literatiiroje bendro sutarimo dél tvaraus zmoniy iStekliy
valdymo praktiky rinkinio néra (Poloski Voki¢, 2015). Coheno (2012) teigimu, siekiant tvaraus
zmoniy iStekliy valdymo, visoS zmoniy iStekliy valdymo praktikos turéty buti perzitirimos ir
atnaujinamos vadovaujantis tvarumo principais. O i$ pateikiamy tyréjy sitilomy tvaraus zmoniy
iStekliy valdymo praktiky rinkiniy yra matoma, kad tyréjy interpretavimas yra gan jvairus.
Pavyzdziui, Zauggas (2009) pateiké tvaraus zmoniy iStekliy valdymo modelj | kurj jtrauké tokias
zmoniy iStekliy valdymo praktikas kaip: meta praktikas (strateginis Zmogiskyjy istekliy valdymas,
asmeninés lyderystés ir vadybos vystymas, ziniy valdymas, vidiné komunikacija, poky¢iai ir
transformacijos); proceso praktikas (zmoniy istekliy planavimas, jdarbinimas, vystymas, darbuotojy
iSlaikymas), horizontaligsias funkcijas (Zmoniy istekliy marketingas, organizavimas, kontrolé) ir
palaikymo funkcija. Ehnert (2009) j praktikomis paremtg darnaus zmoniy iStekliy valdymo modelj
jtraukia su zmoniy iStekliais susijusius tvarumo tikslus (pritraukti talentus ir buti pripazintam
»pasirinktinu darbdaviu‘; ilaikyti sveikg ir produktyviag darbo jéga; investuoti j esamos ir biisimos
darbo jégos jgudzius) ir su zmoniy iStekliais susijusig veikla, tokig kaip: jvairovés skatinima,
atsakomybe, etika, gerus darbuotojy santykius, atlygj, karjeros vystyma ir pan. Diaz-Carrion ir kt.
(2018), atliko tyrima, kurio metu iSsikélé du tikslus. Pirma, sukurti tvaraus zmoniy istekliy valdymo
politiky ir praktiky sistemg. Antra, sudaryti tvaraus zmoniy istekliy valdymo matavimo skalg (Diaz-
Carrion et al., 2018). Sio tyrimo metu buvo atlikta i§sami literatiiros analize, bei atliktas tyrimas 194
Europos organizacijy, turin¢iy reik§Smingy instituciniy skirtumy, tvarumo atskaity nuodugni analize.
Taip pat buvo iSanalizuoti pagrindiniai Imoniy Socialinés Atsakomybés standartai zmoniy istekliy
valdymo srityje, bei atliktas anksciau sukurtos tvaraus zmoniy istekliy valdymo matavimo skalés
validavimas, kurj atliko jvairiy Europos Saliy Zzmoniy istekliy vadybos ir Imoniy Socialinés
Atsakomybés sri¢iy akademiniy eksperty grupé, atliekant ,,Delphi tyrimg (Diaz-Carrion et al., 2018).
Autoriai pabrézia, kad tyrimo rezultatai gali buti laikomi logiSkais ir pagrjstais, nes visi vertinamy
praktiky elementai buvo vertinami komisijos ir jvertinti kaip veiksmai, kuriuos moksliné literatira
pabrézia kaip tvarius ir suderintus su Imonés Socialinés Atsakomybés standartais. Kaip vieng i$ §io
tyrimo rezultaty autoriai pareikia svarbiausiy Zzmoniy iStekliy valdymo praktiky rinkinj, kuriy
elementams akademikai skyré didziausig démesj, jos yra: ,,Staffing*; mokymai; veiklos vertinimas;
karjeros valdymas; kompensavimas; darbo-gyvenimo balansas; jvairovés skatinimas; darbo
saugumas ir sveikata (Diaz-Carrion et al., 2018). Remiantis Carrion ir kt. (2018), atliktu tyrimu, bei
tuo, kad autoriy patektos praktikos yra daznai minimos ir kity tvary zmoniy iStekliy valdyma tirianciy
autoriy, empiriniam tyrimui atlikti bus naudojamas adaptuotas Carrion ir kt. (2018) pateiktas tvaraus
zmoniy iStekliy valdymo praktiky saraSas. Kadangi viena i§ pateikty Carrion ir kt. (2018), tvaraus
zmoniy iStekliy valdymo praktiky — ,,staffing*, kuri neatitinka numatomo empirinio tyrimo konteksto,
nes tiriamoji generaliné visuma — medicinos paslaugas teikiantis personalas, ji buvo pasalinta i$
autoriaus sitilomo praktiky saraso (zr. 6 lent.)
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6 lentelé. Tvaraus ZIV praktikos (sudaryta autoriaus)

Praktika Autorius

Mokymai ir ugdymas Diaz-Carrion et al. (2018); Jerome (2013); De Prins et al. (2014); Poloski
Vokié, (2015); Manzoor et al. (2019)

Veiklos vertinimas Diaz-Carrion et al. (2018); Zaugg (2009)

Karjeros valdymas Diaz-Carrion et al. (2018); Ehnert (2009); De Prins et al. (2014);

Kompensavimas Diaz-Carrion et al. (2018); Ehnert (2009); Jerome (2013); De Prins et al.
(2014); Poloski Voki¢, (2015)

Darbo ir gyvenimo derinimas Diaz-Carrion et al. (2018); De Prins et al. (2014); Poloski Voki¢, (2015);
Lee (2019)

Ivairovés valdymas Diaz-Carrion et al. (2018); Ehnert (2009); De Prins et al. (2014); Poloski
Voki¢, (2015); Lee (2019)

Darbo saugumas ir sveikata Diaz-Carrion et al. (2018); Ehnert (2009); Jerome (2013); De Prins et al.
(2014)

Toliau Siame skyriuje bus aptariamos 6 lentel¢je iSskirtos zmoniy iStekliy valdymo praktikos, kurios
bus naudojamos empiriniam tyrimui atlikti.

Mokymai ir ugdymas. Darbuotojy mokymai yra svarbis ne tik nuolatiniam zmoniy istekliy augimui,
bet taip pat garantuoja tvary zmoniy istekliy valdyma organizacijose. Darbuotojy mokymai, vaidina
gyvybiskai svarby vaidmenj organizacijos veiklai, iSgyvenamumui ir plétrai, bei yra vienas i$
pagrindiniy btidy, kaip organizacija gali pagerinti savo konkurencinguma. Taip pat, padeda tobulinti
organizacijoms reikalingas darbuotojy zinias, gerina darbuotojy pozitrj j darba, veikla ir darbo
rezultatus (Zhang, Guo, Lei, Lim, 2019). Mokslininkai Hanayshas ir Tahiras (2016) darbuotojy
mokymus apibtdina kaip sisteminga procesa, kuris padeda darbuotojams iSmokti tobulinti savo
Zinias, jgidzius ar elgesj, pasitelkiant naudingas programas, kuriomis siekiama pagerinti jy darbo
efektyvuma ir jmonés veiklg (Hanaysha, Tahira, 2016). Manzooras ir kt. (2019) darbuotojy mokymus
apibiidina kaip padedanciy ir naudingy jgidziy, idéjy ir ziniy suteikima, mokant darbuotojus gebéti
kvalifikuotai atlikti praktinj darba. Ir teigia, kad mokymai — tai nuolatinés pastangos ir bandymai
pagerinti darbuotojo jgudzius ir veiklos rezultatus. Pabréztina, kad apmokomi darbuotojai gali
lengvai dalintis savo jgiidziais bei atnaujintomis ziniomis ir naudodamiesi savo kirybiskumu
pagerinti organizacijos veiklos rezultatus. (Manzoor et al., 2019). Kaip teigia Zhangas ir kt. (2019),
Ugandoje atliktu kokybiniu tyrimu, kuris buvo atliktas telekomunikacijy jmonése, buvo nustatyta,
kad mokymai daro teigiama poveikj darbuotojy darbo rezultatams. Hanayshas ir Tahiras (2016)
pabréZzia, kad apskritai mokymai pagerina darbuotojy elges;j ir jsitraukimag j darbg bei padeda gerinti
darbuotojy veiklos rezultatus. Mokslininkai $iuos teiginiu grindzia atliktu tyrimu, kuriuo buvo
siekiama nustatyti mokymy poveikj Somalio valstybés tarnautojams. Gauti tyrimo rezultatai parodeé,
kad egzistuoja rySys tarp mokymy skaiciaus ir darbuotojy elgesio, jsitraukimo j darbg bei veiklos
rezultaty. Hanaysho ir Tahiro (2016) teigimu, papildomi mokymai padidina darbuotojy entuziazma
dirbti, trumpai tariant, mokymai ir darbuotojy darbas yra reikSmingai susij¢ teigiamais rysiais.
Manzooras ir kt. (2019) teigia, kad Pakistane atliktu tyrimu, kuris buvo atliktas vieSbuciy pramonéje,
buvo nustatyta, jog mokymai yra procesas, kuris akivaizdziai pagerina darbuotojy Zinias ir pagilina
1giidZzius, kas stipriai pagerina jy darbo rezultatus, ko pasekoje geré¢ja darbuotojy nusistatymas j darba,
auga jy entuziazmas, bei geréja darbuotojy savijauta (Manzoor et al., 2019). Kai organizacija rengia
mokymus, tai paprastai lemia didesnj darbuotojo atsidavima, kuris gali biti vertinamas kaip
»psichologinis kontraktas®. Tai yra abipusis darbuotojy poZiiiris ir elgesys, pagristas jy suvokimu |
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organizacijos pastangas tobulinti jy jgudzius, kompetencijas ir suteikti jiems ateities tobuléjimo
galimybes (Jehanzeb, Rasheed, Rasheed, 2013; Dockel, Basson, Coetzee, 2006). Moksliniai tyrimais
yra jrodyta, kad mokymai prisideda prie tokiy nematerialiy rezultaty kaip, aukstas pasitikéjimas
savimi, sustiprintas organizacinis jsipareigojimas ir geresnés darbuotojy zinios, o tai galiausiai gali
padéti iSlaikyti darbuotojus ir padidinti organizacinj efektyvuma (Jehanzeb et al., 2013; Armstrong,
2016). Organizacija privalo saziningai vykdyti darbuotojy mokymus, nes mokymai gali sustiprinti
jsipareigojimus organizacijai ir uzkirsti kelig ketinimams palikti organizacija (Manzoor et al., 2019).
Todél, remiantis paminétais mokslininky pastebéjimais ir teiginiais, kurie yra paremti atliktais
moksliniais tyrimais, galima teigti, kad mokymai vaidina svarby vaidmenj, siekiant tvaraus Zzmoniy
iStekliy valdymo. Nes mokymai yra su teigiamu darbuotojy elgesiu, jsitraukimu j darba, entuziazmu
bei teigiamais veiklos rezultatais ir savijauta bei ketinimais palikti organizacija.

Veiklos vertinimas. Atliktais moksliniai tyrimais darbuotojy veiklos vertinimo kontekste buvo
nustatyta, kad organizacijy atlickamas darbuotojy veiklos vertinimas turi reikSmingg rysj su
darbuotojy jsipareigojimu organizacijoms (Kadiresan, Selamat, Selladurai, Ramendran, Mohamed,
2015). Atliekant mokslinius tyrimus buvo pastebéta, kad organizacijos rodo nemaza démesj vienai i§
specifiniy zmoniy i$tekliy valdymo praktiky — veiklos vertinimui, bei tai, kad veiklos vertinimas gali
turéti jtakos organizacijos veiklos efektyvumui ir rezultatyvumui (Kadiresanet al., 2015). Darbuotojy
veiklos vertinimas yra naudojamas kaip darbuotojy veiklos rezultaty jvertinimo priemoné, siekiant
pagerinti darbuotojy veiklos rezultatus, paskirstyti atlygj ir patobulinti kompetencijas. Svarbu yra tai,
kad atliekant darbuotojy veiklos vertinima, organizacijos geba iSsiaisSkinti stiprigsias darbuotojy
plétros reikmes (Moulik, Mazumdar, 2012). Nors darbuotojy veiklos vertinimg atlikti yra gan brangu,
bet, nepaisant dideliy patiriamy kasty, organizacijos vis tiek noriai naudoja $ig zmoniy iStekliy
valdymo praktika. Nes darbuotojy veiklos vertinimas yra esminé veikla, kurios pagalba yra nustatomi
darbuotojy paaukstinimai, premijos ir mokymo poreikiai, kurie potencialiai sukuria motyvacijg ir
atsidavimg organizacijai. Todél darbuotojy veiklos vertinimas yra neatsiejama organizacijos dalis
(Kadiresanet al., 2015; Moulik, Mazumdar, 2012; Obeidat, Masa’deh, Abdallah, 2014).
Kadiresanetas ir kt. (2015), teigia, kad darbuotojy veiklos vertinimg organizacijos daZniausiai
naudoja, siekdamos jvertinti savo darbuotojy darbg ir juos paskatinti. Be to, tyrimais atskleista, kad
§i veiklos vertinimo praktika gali buti naudojama siekiant nustatyti darbuotojo suvokima, nuostatas,
jsitikinimus ir vystymosi sritis atsizvelgiant | organizacijos tikslus (Kadiresanet al., 2015; Zaugg
2009). Keletas moksliniy tyrimu patvirtina nuostata, kad veiklos vertinimo teisingumo suvokimas yra
glaudziai susijes su darbuotojy atsidavimu savo organizacijai. Jei darbuotojas suvokia, kad priimti
sprendimai yra teisingi, jie atsakys aukstu atsidavimu ir norés daugiau prisidéti siekiant organizaciniy
tiksly (Ikramullah et al., 2011; Getnet et al., 2014; Bekele, Shigutu, Tensay, 2014). Taigi, galima
daryti iSvada, kad darbuotojo suvokimas apie veiklos vertinimo veiklg yra svarbus, nes tai lemia
atsidavimo organizacijai lygj (Moulik, Mazumdar, 2012; Kadiresanet al., 2015).

Karjeros valdymas. Adekolos (2011) teigimu, Karjeros valdymas yra dar viena daznai mokslingje
literatiiroje minima zmoniy istekliy valdymo ir vystymo veikla. Karjeros valdymas yra tai, kas padeda
darbuotojams pasiekti suplanuotus karjeros tikslus, nes suteikia jiems reikalingy igiudziy,
kompetencijy ir vertybiy, sékmingam jy pasiekimui. Kitaip tariant, kitas Zingsnis po karjeros
planavimo yra plany jgyvendinimas per atitinkamas karjeros valdymo praktikas (Adekola, 2011).
Karjeros valdymas yra nuolatinis karjeros plany ir strategijy rengimo, tobulinimo, jgyvendinimo ir
stebéjimo procesas, kurio individas imasi vienas, arba kartu pasitelkiant ir organizacijos karjeros
valdymo sistemg (Hall, 1986; Greenhaus, 2000). I§ tikryjy karjeros valdymas yra nenutriikstamas

32



profesinio gyvenimo procesas. Be to, patenkinama karjera gali padidinti darbuotojo pilnavertiskumo
jausmg, o prasti sprendimai dél karjeros, gali turéti pragaiStingg poveikj darbuotojo savijautai
(Greenhaus, 2000; Adekola, 2011). Martino, Romero, Valleso ir Dolano (2001) teigimu, karjeros
valdymas yra viena esminiy zmoniy istekliy valdymo veikly poky¢iy metu, kaip pavyzdziui, keiciant
verslo strategijas ir kryptj, mazinant organizacija, jungiantis bei vykstant technologiniams
pokyciams, reikés nuolatinio karjeros valdymo, nes tai yra priemoné, kuria pasitelkus reikés perzitréti
karjeros planus ir pakeisti jos jgyvendinimo kelius (Martino et al., 2001). Greenhausas ir kt. (2000)
moksliniais tyrimais nustaté, kad efektyvus karjeros valdymas gali sudaryti sglygas individams
priimti pagrjstus sprendimus, atitinkan¢ius jy talentus, siekius ir vertybes, bei taip pagerinti
organizacijos efektyvumg. Daugelis tyréjy, tyrinéjanciy karjeros valdyma, laikosi nuostatos, kad
karjeros valdymas yra rySys tarp organizacijy ir jy darbuotojy, kai organizacijos bando suderinti
individualius darbuotojy interesus ir sugebéjimus su organizacinémis galimybémis per suplanuota
programa, apimancia tokias veiklas kaip karjeros sistemas, karjeros konsultavima, darbo rotacija ir
kitas karjeros valdymo priemones bei isteklius. (Hall, 1986, Martin et al, 2001). Be to, Adekolas
(2011) tvirtina, kad karjeros valdymo praktikos skatina asmenis stengtis tobulinti zinias, jgudzius ir
elgesj, jgalinantj juos buti sékmingiems. Tiek individualios karjeros planavimo, tiek institucinés
karjeros valdymo procesy integracija lemia karjeros vystymasi, kai asmuo pasiekia nustatytus
karjeros tikslus (Hall, 1986). Karjeros valdymas atspindi organizacing perspektyva karjeros raidos
procese. Si savybé pademonstruojama, kai organizacijos stengiasi suderinti individualius interesus ir
galimybes su organizacinémis perspektyvomis per suplanuotg programg, apimancig tokias veiklas
kaip veiksmingy vidiniy karjeros sistemy kirimas, darbuotojy konsultavimas, darbo rotacija ir
pozicingés patirties derinimas per darbo ir nedarbo mokymo programas (Adekola, 2011). Greenhausas
ir kt. (2000) teigimu, karjeros valdymas apima konkre¢ias zmoniy iStekliy valdymo veiklas, tokiag
kaip rotacija, potencialo vertinimas, karjeros konsultavimas, mokymai ir Svietimas, skirti padéti
suderinti darbuotojy interesus ir galimybes su organizacinémis perspektyvomis. Veiksmingos
karjeros valdymo praktikos padés skatinti darbuotojy jzvalguma, tiksly ir strategijy plétojima, rinkti
tinkamus atsiliepimus bei padés darbuotojams naudoti ir plétoti jgiidzius bei Zinias. O tai savo ruoztu
bus naudinga paciai organizacijai ir jos darbuotojy augimui bei didins darbuotojy savigarbos jausma
(Greenhaus, 2000, Martin et al., 2001).

Kompensavimas. Kompensavimas zmoniy istekliy valdyme mokslingje literatiiroje sulaukia ypatingo
démesio, nes jiS yra viena i§ svarbiausiy Zzmoniy iStekliy valdymo funkcijy, vaidinancéiy esminj
vaidmen] pritraukiant geriausius darbuotojus, iSlaikant sékmingiausius darbuotojus ir motyvuojant
visus darbuotojus siekti aukstesniy rezultaty (Berber, Slavi¢, 2018; Deadrick, 2015). Patrauklesniy,
lyginant su konkurentais, kompensavimo strategijy igyvendinimas, daznai yra pristatomas kaip
investicija } Zmoniy iStekliy valdymo sistemg ir laikomas organizacinio poZiiirio ] Zmogiskojo
kapitalo kaupima ir iSlaikymg signalu. (Poloski Voki¢, 2015). Pabréztina, kad kompensavimo
strategijos ir praktikos daro jtakg ir kitoms zmoniy iStekliy valdymo sritims, tokioms kaip
jdarbinimas, atranka, veiklos valdymas, mokymai, karjeros valdymas ir darbo santykiai. Ir tai, kad
jos turi atsizvelgti j jvairius suinteresuotyjy Saliy poreikius (Berber, Slavi¢, 2018). Kompensavimg
darbuotojams sudaro bazinis atlyginimas su jvairiais priedais jvairiose paskatinimy formose,
suprojektuotose individualiu, grupés ar organizacijos lygiu, taip pat iSmokos, susijusios su
materialiais ir nematerialiais elementais (Berber, Slavi¢, 2018; Poloski Voki¢, 2015; Deadrick, 2015).
Hassano (2016) teigimu, kompensavimg gali sudaryti tokios dalys kaip bazinis darbo uzmokestis,
paskatinimai (kintama darbo uzmokes¢io dalis), apmokéjimas uz virSvalandzius, premijos,
kelionés/apgyvendinimo iSmokos, akcijy pasirinkimo galimybés, papildomas sveikatos draudimas,
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komisiniai ir pelno paskirstymas. Tarp kuriy ypaé¢ svarbi yra skatinamoji darbo uzmokescio dalis,
kaip dalis viso darbo uzmokescio, nes ji yra susijusi su darbuotojy darbo rezultatais. Paskatinimai yra
naudojami motyvuoti darbuotojus jsitraukti j individualiy tiksly ir darbo uzduo¢iy jgyvendinima. Si
atlyginimo dalis yra kintama atsizvelgiant | tikslus ir standartus — organizacinius, grupinius ar
individualius tikslus. Sis apdovanojimo bidas pabrézia rySio tarp darbuotojy pastangy, veiklos
rezultaty ir atlygio svarbg (Slavi¢, Berber, 2016). Tuo tarpu iSmokos, yra netiesioginé atlygio dalis,
kuri yra mokama darbuotojui papildomai prie bazinés ir skatinamosios atlyginimo daliy. ISmoky
tikslas — islaikyti darbuotojus jmongje, patenkinti jy poreikius ir padidinti darbuotojy lojaluma.
ISmokos nenaudojamos darbuotojy motyvacijai didinti, nes jy dydis nepriklauso nuo darbuotojy
veiklos rezultaty; jos labiau susijusios su bendru darbuotojy pasitenkinimu ir jsipareigojimu
(Deadrick, 2015; Berber, Slavi¢, 2018; Poloski Voki¢, 2015). Jeromo (2013) teigimu, atlikty
moksliniy tyrimy rezultatai rodo, kad egzistuoja tendencija, jog vidutiniskai apie 20 proc.
organizacijy darbuotojy planuoja pakeisti savo dabartines pareigas per penkeriy mety laikotarpi, todél
darbuotojy islaikymo klausimai tampa svarbiu organizacijos gyvenimo aspektu. Ko pasekoje yra
pastebima, kad kompensavimo strategijy, nukreipty j darbuotojy islaikymg, jgyvendinimas
pastebimai iSaugo. (Jerome, 2013). Berberio ir Slavi¢iaus (2018) teigimu, moksliniais tyrimais
nustatyta, jog egzistuoja teigiamas rySys tarp kompensavimo ir organizacijos veiklos rezultaty ir tai
kad kompensavimo strategijos vaidina svarby vaidmenj jdarbinant ir iSlaikant kvalifikuotus
darbuotojus. Pastebima, kad daugelis organizacijy naudoja atlygiui darbuotojams naudoja rezultatais
grista kompensavimo strategija, nes tokia strategija, kuri yra grista darbuotojy darbo rezultatais, daro
teigiama poveikj darbuotojams, ko pasekoje yra rodomi geresni veiklos rezultatai (Berber, Slavic,
2018).Kaip teigia Jeromas (2013), kad veiksminga zmoniy istekliy valdymo strategija yra integruoti
kompensavimo sistemg, kuri padidinty darbuotojo nora efektyviai ir produktyviai dirbti, nes
egzistuoja reikSmingas rysys tarp kompensacijos ir darbuotojo darbo, todé¢l svarbu, kad darbdaviai j
kompensavimo praktikas zitiréty palankiai, nes kompensavimo praktikos daro didele jtakg darbuotojy
jdarbinimui, ketinimams palikti organizacijg ir produktyvumui (Jerome, 2013).

Darbo ir gyvenimo derinimas. Darbo ir gyvenimo suderinimas — ta su vaidmenimis susijusiy
lukesciy, dél kuriy deramasi bei dalijamasi tarp asmeny ir su vaidmenimis susijusiy partneriy darbe
ir Seimoje, i$sipildymas (Dousin, Collins, Kaur Kler, 2019). Kitaip sakant, tai yra veiksmingai
valdoma pusiausvyra trijose asmeny gyvenimo srityse, jskaitant organizacijg, socialinj ir asmeninj
gyvenimg (De Prins et al., 2014). Keletas atlikty moksliniy tyrimy iSryskino pagrindinius darbo-
gyvenimo balanso praktikos konstruktus ir jy rezultatus. Taip pat nustatyta, kad darbo vietos politikos
ir parama teikiant dargo-gyvenimo balanso planus padidina darbuotojy gerove, organizacinj
jsipareigojimg ir pasitenkinimg darbu (Poloski Vokié¢, 2015; Lee, 2019). Dousino ir kt. (2019)
teigimu, darbuotojai gali biiti labiau linke j asmeninius konfliktus, jei nesugeba suderinti savo darbo
ir asmeninio gyvenimo poreikiy. Kaip teigia Moenas ir kt. (2008), konfliktg apibuidinti galima kaip
darbo ir Seimos vaidmeny sankirtg, kuri sukelia jtampg individams, kaip tiesioginj nesuderinamo
spaudimo padarinj dél asmens darbo ir Seimos vaidmeny. Todél organizacijos turéty jgyvendinti
zmoniy iStekliy valdymo politikas, kurios padidinty darbuotojy darbo-gyvenimo balansg, kas
pagerinty darbuotojy gerove ir galiausiai padidinty organizacijos produktyvuma bei efektyvuma
(Dousin et al., 2019). Viena i$ ankstyviausiy darbo-gyvenimo balanso teorijy, yra pasklidimo efekto
teorija (Westman, 2002; Googins, 1991). Tai reiSkia asmens jausmus, poziiirius ir elgesj 1 darba,
kuriam jtakos turi kitos sritys, pavyzdziui, Seima, Kas tikétina sukels pasklidima tarp $iy dviejy sriéiy.
Teigiamas pasklidimas gali pagerinti asmeny darbo rezultatus, o neigiamas — duoti prieSingg efekta
(Googins, 1991). Kalbant apie darbo ir gyvenimo derinimo praktika, tai ji gali bati realizuota
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pasitelkiant palaikanc¢ius vadovus ar bendradarbius, kurie galéty palengvinti darbo ir Seimos
vaidmeny pasklidimg (Dousin et al., 2019). Be to, j darbuotojus orientuotas lankstus darbo grafikas
taip pat turés teigiamos jtakos darbo ir Seimos vaidmeny pasklidimui. Tode¢l, i darbuotojus
orientuotos, lankscios darbo praktikos uztikrina tinkama darbo ir Seimos vaidmeny pusiausvyra (Lott,
2018). Malaizijoje buvo atlikta keletas moksliniy tyrimu, nukreipty j darbo-gyvenimo balansa, kuriy
mety buvo tiriami medicinos specialistai. Tyrimo metu buvo nustatyta, kad medicinos specialistai
patiria dideli darbo spaudima, dél kurio stipriai padidéja jy patiriamas stresas ir dazniau pasireiskia
perdegimas. Sio patiriamo spaudimo priezastis — medicinos specialisty trikumas, dél ko padidéja
pacienty skaicius tenkantis vienam medicinos specialistui, todé¢l kasdienis klinikinis rezimas tampa
labai intensyvus, pavyzdziui, ilgos darbo valandos ir darbas esant spaudimui laiko atzvilgiu (Dousin
et al., 2019). Tyrimais buvo nagrinéta darbo perkrovos, sutuoktiniy paramos ir darbo jtraukimo j
darbo-seimos konfliktus problemos medicinos specialisty tarpe. Tyrimas parodé, kad per didelis
darbo kriivis neigiamai veikia vaidmeny atlikimg Seimoje ir sukelia i§sekima bei nuovargj, kurie
ilgainiui daro jtakg medicinos specialisty motyvacijai. Bei buvo pateikti pastebéjimus, kad socialiné
parama, vadovo ir darbuotojo santykiai, mentorystés programos, skaidrus ir teisingas veiklos
vertinimas, lankstus darbo laiko grafikas, pagalba naujiems darbuotojams, gali uzkirsti kelig
neigiamam poveikiui darbuotojy gerovei (Dousin et al., 2019; Lott, 2018).

Ivairovés valdymas. Kaip teigia Thevanesas ir Arulrajahas (2017), jvairovés valdymo pasitelkimas
organizacijoje daro teigiamg poveikj organizacijos rezultatams. Todél pazangios organizacijos rimtai
atsizvelgia | jvairovés valdymo praktikas tam, kad sukurty ir palaikyty jvairig darbo jéga, ir taip
pagerinty organizacijos tvarumg. Nes kad jvairovés valdymas laikomas viena i§ efektyviy tvaraus
zmoniy iStekliy valdymo praktiky, siekiant sustiprinti organizacijos tvaruma, vienodai prisidedant
prie organizacijos ekonominiy ir socialiniy rezultaty gerinimo (Thevanes, Arulrajah, 2017). Jvairovés
valdymas reiSkia savanoriskus organizacinius veiksmus, kuriy tikslas — apgalvoty politiky ir
programy déka labiau integruoti jvairiy grupiy darbuotojus i oficialig ir neformalia organizacine
strukttirg (Ehnert, 2009). Thevanesas ir Arulrajahas (2017) darbuotojy jdarbinimg ir atranka,
mokymus ir vystyma, darbuotojy veiklos vertinimg ir kompensavimg jvardijo kaip pagrindines
zmoniy istekliy jvairovés valdymo praktikas, kurios yra jrankiai praturtinti darbo jégos jvairove
organizacijose. Taikant jvairovés valdymo praktikas, galima padidinti jvairialype darbo jéga, kurios
reikia norint i§laisvinti kiirybiskuma, siekiant pagerinti organizacijos ekonominius rezultatus. Be to,
organizacijos, taikydamos jvairovés valdymo praktikas, gali pritraukti ir i$laikyti geriausius
darbuotojus (Poloski Voki¢, 2015). Todél, jvairovés valdymas gali buti veiksminga priemoné
organizacijoms islikti konkurencingoms darbo rinkoje pritraukiant talentus. Keliuose tyrimuose
pabréziama, kad efektyvus jvairovés valdymas gali padaryti teigiama poveikj organizacijai,
pavyzdziui, suteikti konkurencinj pranaSuma, pagerinti jmonés jvaizdj, padidinti organizacijos
efektyvuma, pagerinti organizacijos gyvenimo kokybe, sumazinti darbuotojy kaita ir pravaikstas,
pagerinti sprendimy priémima, padidinti organizacinj lankstumg (Thevanes, Arulrajah, 2017; Ehnert,
2009; Poloski Voki¢, 2015; De Prins et al., 2014). Be to, efektyvus organizacijos jvairovés valdymas
prisideda prie ekonominiy organizacijos rezultaty, paSalinant diskriminacinius Kkaltinimus
organizacijos link. Todél jvairovés valdymas laikomas galingu varikliu praturtinti organizacijos
ekonominius rezultatus (Thevanes, Arulrajah, 2017). Jabboras ir Santosas (2008) teigia, kad socialiné
veikla yra susijusi su organizacijy jvairovés valdymu. Efektyvus organizacijos ivairovés valdymas
reiSkia, kad pritraukiama ir i§laikoma jvairi darbo jéga organizacijoje uZzdraudziant diskriminacijg dél
darbuotojo lyties, rasés, etninés priklausomybes, socialinés padéties, kultliriniy skirtumy ir pan.
Vienodos galimybés jsidarbinti uZztikrina, kad sprendimai dél jdarbinimo (pvz., samdymas,
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paaukstinimas, atlyginimas) blity priimami neatsizvelgiant j tokias savybes kaip darbuotojo rasé,
spalva, religija, lytis, ar tautiné kilmé (Poloski Voki¢, 2015). Be to, darbo jégos jvairovés gerinimas
organizacijoje yra laikomas teisinga ir etine organizacijos pilieciy funkcija kurti ir palaikyti socialing
sanglauda ir socialinj teisingumg. Ivairovés valdymas ne tik prisideda prie teisiniy reikalavimy
laikymosi, bet ir padeda pagerinti eting organizacijos orientacijg. Tod¢l organizacijos jvairoves
valdymas gali biiti efektyvus sprendimas siekiant iSspresti socialing neteisybe, socialing segregacija
ir socialinius konfliktus. Jvairovés valdymas suteikia daugiau naudos organizacijai ir atveria kelig
igyti gera jvaizd] tiek bendruomenéje, tiek pramonés asociacijose. Zmoniy istekliy jvairovés valdymo
praktikos, tokios kaip jdarbinimas ir atranka, mokymas ir vystymas, veiklos jvertinimas ir atlygis,
darbuotojams suteikia lygias galimybes jsitraukti j organizacijg ir plétoti savo karjera, panaikinant
diskriminacijg ir nelygybe lyCiy, rasés, negalios, seksualinés orientacijos ir kiti pozymiy atzvilgiu..
Taigi jvairovés valdymas laikomas vienu pagrindiniu indéliu j organizacijos socialinius rezultatus
(Thevanes, Arulrajah, 2017).

Darbo saugumas ir sveikata. Zvelgiant i§ ekonominés perspektyvos, nelaimingi atsitikimai, traumos
ir ligos yra labai nepageidaujamos organizacijose, nes tai atnesa labai Zenklias papildomas iSlaidas
tiek darbdaviams, tiek ir patiems darbuotojams (Gopang, 2015). Su darbuotojais susij¢
nepageidaujami padariniai yra atlyginimo praradimas, gydymas, skausmas ir gyvenimo kokybés
pablogéjimas. Tuo tarpu darbdaviui pasireiskiantys nepageidaujami padariniai apima pinigines
kompensacijas, jrangos ar Kito turto zalg bei nuostolius dél gamybos ar veiklos nutraukimo. Kita
darbdaviui patiriamy i$laidy riiSis yra naujo darbuotojo pakeitimas ir mokymas, jei darbuotojas
nebegali toliau eiti pareigy ar tampa nejgalus. Sias i§laidas galima sumazinti pagerinus sveikatos ir
saugos salygas darbo vietose (Gopang, Nebhwani, Khatri, Marri, 2017). Darbo sglygas galima
pagerinti efektyviai jgyvendinant darbo saugumo ir sveikatos valdyma darbo vietoje. Darbo saugumo
ir sveikatos valdymas yra organizacinio valdymo dalis, kurig vykdo auksciausioji vadovybé saugos
priemonémis. Svarbiausiu prioritetu laikoma nelaimingy atsitikimy darbe ir traumy prevencija. Déel
to pageréja darbo salygos, sumazéja nelaimingy atsitikimy ir suzeidimy skaicius (Gopang et al., 2017;
Gopang, 2015). Taigi, darbo saugumo ir sveikatos valdymo praktikos sukuria saugesnes darbo vietas,
kurios taip pat gali padéti pagerinti produktyvumag, sumazinti sgnaudas, padidinti pelningumg ir
efektyvumg (Bakri et al., 2006). Gopang ir kt. (2017) pabrézia, kad darbuotojy saugos vadybos
praktiky jgyvendinimas daro jtakg bendrai organizacijos veiklai (konkurencinei, finansinei ir pan.).
Nes sumazina nelaimingy atsitikimy, materialinés Zalos, traumy ir neatvykimo j darba atvejy skaiciy
ir pagerina darbo salygas, naSuma, pardavimus bei pelng. Darbo saugumo ir sveikatos praktikos taip
pat daro teigiama jtakg organizacijos reputacijai, nes gera darbuotojy saugos valdymo kultiira gerina
reputacijg, mazina sgnaudas ir palaiko organizacijos konkurencinguma. Taip pat pastebima kad
organizacijos, kurios nediegia saugos valdymo sistemy, pasizymi mazesniu naSumu, nei tos, kurios
tai daro (Gopang et al., 2017). Darbuotojy sveikatos ir saugos valdymas yra susijgs su visais
veiksmais, susijusiais su sveikatos ir saugos gerinimu ir palaikymu, galimo sveikatos ir saugos
pavojaus ir rizikos prevencija bei sumazinimu darbo vietoje. Sembe ir Ayuo (2017) pateikia saugos
pavojus, t .y darbo aplinkos aspektus, kurie gali pakenkti darbuotojui. Pavyzdziui, fiziniai veiksniai,
tokie kaip: triukSmas, vibracija ir karstis; cheminiai veiksniai: nuodai ir toksinai; pavojingos
medziagos, tokios kaip: dulkés, nafta ir anglis; darbo viety organizavimo: darbo kartojimas, prieZiiira,
mokymai, stresas ir smurtas. Profesinés, sveikatos ir saugos praktikos yra gan jvairios, kaip
pavyzdziui: streso valdymo ir reabilitacijos programos, triuk§mo kontrolé¢, bendras sveikatos
stiprinimas, sveikos gyvensenos skatinimas ir t.t. (Gopang et al., 2017; Sembe, Ayuo, 2017). Taigi
jgyvendinant zmoniy iStekliy valdymo praktikas, kuriose pagrindinis démesys skiriamas darbuotojy
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sveikatai ir saugai darbo vietoje, galima pagerinti darbuotojy fizing, psiching¢ ir socialing gerove
(Sembe, Ayuo, 2017).

Apibendrinant tvaraus zmoniy istekliy valdymo praktikas, toliau pateikiamas isskirty praktiky
vizualus modelis (zr. 5 pav.).

Tvaraus Imoniy istekliy valdymo praktikos

. . . v . . .

. . Darbo ir L Darbo
) Veiklos Karjeros ) ; |vairovés )
Mokymai vertinimas uald{;maﬂ Kompensavimas gyvenimo ﬂ'aldymaﬂ saugumas ir
- - derinimas - sveikata

5 pav. Tvaraus zmoniy iStekliy valdymo praktikos (adaptuota pagal Diaz-Carrion, 2018)

Empiriniam tyrimui atlikti, kurio metus bus siekiama nustatyti tvaraus zmoniy iStekliy raiska
organizacijoje, bus naudojamas Carrion ir kt. (2018) rekomenduojamas tvaraus zmoniy istekliy
valdymo praktiky rinkinys.

2.2. Darbuotoju gerovés, elgsenos ir ketinimo iSeiti i$§ darbo dimensijos

Darbuotojy gerové. Gerové buvo apibrézta zvelgiant i§ dviejy, taciau skirtingy perspektyvy.
Remiantis hedonine perspektyva, gerové apibiidinama kaip laimé. Si perspektyva pabrézia trijy
komponenty svarba: pasitenkinimg gyvenimu, teigiamos nuotaikos buvima bei neigiamos nuotaikos
nebuvima (Marescaux, De Winne, Forrier, 2019). Zvelgiant i§ antrosios, eudemoninés perspektyvos,
gerové apibudinama Kkaip saves aktualizavimas, teigiant, kad iSreiskiant save, galima atrasti tikraja
laim¢. Eudemoningje perspektyvoje jsitraukiama j zmogaus augimag skatinancig veikla, tokia kaip
savarankiSkumas, asmeninis tobul¢jimas, saves pripaZinimas, gyvenimo tikslas, meistriSkumas ir
pozityviis rysiai, kas yra bitini gerovés komponentai (Cooper, Dewe, 2008). Siame darbe,
atsizvelgiant ] mokslininky sitilymus, gerové bus suprantama kaip daugialypis reiskinys, kuris apima
ir eudaimoninius, ir hedoninius aspektus, t. y. kaip geros savijautos (hedonizmas) ir gero
funkcionavimo (eudemonija) derinys (Marescaux, De Winne, Forrier, 2019).

Gera savijauta darbe reiskia subjektyvy bendro pasitenkinimo darbu ir teigiamy jausmy, susijusiy su
darbu, suvokima. Mokslininkai nagrin¢jantys darbuotojy gerove sitlo, kad gerovés darbe
konceptualizavimas turéty apimti socialiniy santykiy dimensija, nes tai yra pagrindinis individo
teigiamos darbo patirties komponentas (Cooper, Dewe, 2008, Fisher, 2014, Marescaux, De Winne,
Forrier, 2019). Tyrimai rodo, kad darbuotojai, pasizymintis auk$tu gerovés lygiu, imasi didesniy
pastangy ir rodo didesnj démesj darbui (Fisher, 2014, Marescaux, De Winne, Forrier, 2019). Prasta
psichologiné sveikata, tokia kaip prislégta nuotaika, nerimas ir nuovargis, yra susijusi su kognityviniy
resursy sumazéjimu ir padidéjusiu démesiu neigiamai ar nesvarbiai informacijai, o tai savo ruoztu yra
susij¢ su prastesniu darbo atlikimu (Cooper, Dewe, 2008). Prasta psichologiné sveikata taip pat yra
susijusi su mazesne energija ir motyvacija dométis pozityviu elgesiu darbe, dél to pasireiskia prastesni
kontekstiniai rezultatai, tokie kaip sumazéjes organizacinis pilietiSkas elgesys (Marescaux, De
Winne, Forrier, 2019). Moksliniuose tyrimuose darbuotojy gerové taip pat yra siejama su komandine
darbuotojy darna ir jsitraukimu j darba (Cooper, Dewe, 2008).
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Nors egzistuoja daugybé darbuotojy gerovés koncepcijy (Marescaux, De Winne, Forrier, 2019),
darbuotojy gerove galima apibréZzti kaip bendrg darbuotojo patirties ir funkcionavimo kokybe (Warr,
1987) ir galima suskirstyti j tris dimensijas: laimés (pvz., pasitenkinimas darbu, jsipareigojimas),
sveikatos (pvz., stresas, iSsekimas, perdegimas) ir socialing gerove (pvz., pasitikéjimas, socialiné
parama) (Heffernan, Dundon, 2016). Laimés dimensija atspindi subjektyvig darbuotojy patirtj ir
apima tokias pazitras kaip pasitenkinimas darbu, ir emocinis organizacinis jsipareigojimas
(Marescaux et al., 2019; Heffernan, Dundon, 2016). Sveikatos dimensija apima fizines ir psichines
sveikatos problemas, susijusias su patiriamu stresu, ligomis, iSsekimu ir perdegimu. Galiausiali,
socialiné geroveé reiskia tokius sgveikos aspektus kaip sgziningumas, socialiné parama ir pasitikéjimas
kitais darbo aplinkoje (Marescaux et al., 2019; Heffernan, Dundon, 2016).

Guestas (2017) pabrézia, kad anksciau atlikty tyrimy rezultatai pateikia svariy jrodymy apie tai, kad
zmoniy istekliu politikos ir praktikos gali teigiamai skatinti darbuotojy gerove ir pateikia tris
skirtingais pozitriais paremtus jrodymus, atskirai pabréziant kiekvieng i§ trijy darbuotojy gerovés
dimensijy bei nurodant atitinkamas Zmoniy istekliy valdymo praktikas kiekvienai i§ dimensijy. Pirmo
tipo jrodymai yra Warrso (1987) atlikta literatiiros apzvalga, kurios metu jis nustaté deSimt su
darbuotojy gerove susijusiy aspekty. Kurie yra: galimybé kontroliuoti, galimybé jgyti jgudziy,
jvairové darbe, galimybé uzmegzti rysius, i$ iSorés iskelti tikslai, aiskumas darbo aplinkoje, finansali,
fizinis saugumas ir socialinis statusas. Sis sarasas isryskina darbo turinj ir socialinj konteksta, tod¢l
daugiausia démesio turéty bati skiriama zmogiskyjy istekliy praktikoms, susijusioms tiek su paciu
darbu, tiek ir uzimtumu. Warrsas (1987) savo pozitiri apibtidina kaip ,,vitaminy“ modelj remdamasis
tuo, kad tinkama ,,dozé* pagerina darbuotojy gerove, taciau pabrézia, kad jmanoma turéti per daug
kai kuriy darbo ypatybiy, tokiy kaip galimybé kontroliuoti ar iSorés keliami tikslai, taigi, labai svarbu
nustatyti teisingg ,,doz¢*, subalansuojant atitinkamas Zzmoniy iStekliy praktikas (Guest, 2017). Antro
tipo jrodymai gaunami i§ darbo poreikio-istekliy modelio (Bakker, Demerouti, 2007). Tai reiskia,
kad darbuotojy gerové atspindima mazu perdegimu ir streso lygiu bei dideliu uzimtumo lygiu, 0
pagrindiné zmoniy iStekliy praktiky funkcija — suderinti darbo poreikius ir turimus iSteklius,
reikalingus darbui atlikti (Van de Voorde, Veld, van Veldhoven, 2016). Siems reikalavimams
18pildyti reikia sutelkti démesj j darbuotojy patiriamg darbo kriivi, emocing biikle, kylan¢ius darbo-
nedarbo konfliktus. Todél $iuo atveju yra svarbus pakankamas darbo savarankiSkumo uztikrinimas,
socialiné parama, asmeninio augimo galimybés ir grjztamasis rysys. Siuo modeliu pagristi tyrimai
patvirtina, kad kai reikiama zmoniy istekliy praktika yra apripinama reikiamais iStekliais, tai padeda
susvelninti fizinio diskomforto jausmus ir sustiprina tiek darbuotojy savijauta, tiek individualig veiklg
(Marescaux et al., 2019; Heffernan, Dundon, 2016; Forrier, 2019).

TreCio tipo jrodymai, yra susij¢ su darbinio gyvenimo kokybe (angl. Quality of working life).
Susidoméjimas darbinio gyvenimo kokybe atsirado praéjusio amziaus septintojo deSimtmecio
pabaigoje, siekiant identifikuoti Zmoniy istekliy valdymo praktiky rinkinj, kuriomis bty galima
pagerinti darbuotojy gerove darbe ir uz jos riby (Marescaux et al., 2019). Waltonas (1974)
apibendrino astuonias pagrindines aukstos darbinio gyvenimo kokybés salygas, kurios apima: saugia
ir sveika darbo aplinka, Zzmogaus geb&jimy ugdyma, augimg ir sauguma, socialing integracija, teises
ir atstovavima, socialiniy darbo aspekty aktualuma, tinkama bei teisinga kompensavima (Marescaux
et al., 2019; Heffernan, Dundon, 2016; Forrier, 2019). Grotesas ir Guestas (2017) §j sarasa papildé,
jtraukdami lankstuma ir individualy iniciatyvuma kaip biitinas aukstos darbinio gyvenimo kokybés
salygas. Auksto darbinio gyvenimo kokybés sglygy sarasas nurodo Zzmoniy istekliy valdymo praktiky,
susijusiy tiek su darbu, tiek su platesniais darbo santykiais, spektra, kuris, tikétina, skatina darbuotojy
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gerove. Peccei (2004) istyré 33 zmoniy iStekliy valdymo praktikas ir nustaté, kad tos, kurios susijusios
su darbuotojy gerove, gana skiriasi nuo ty, kurios paprastai yra siejamos su veiklos rezultatais. Jei
pagrindinis zmoniy istekliy vadybos tikslas yra skatinti darbuotojy gerove, tada démesys turi biti
nukreiptas nuo daugelio praktiky, paprastai susijusiy su darbo rezultatais, link ty, kurios galéty
pagerinti darbuotojy gerove.

Atliktais moksliniais tyrimais yra nustatyta, kad tvarios Zzmony istekliy praktikos yra teigiamai
susijusios su darbuotojy gerove organizacijoje ir tai, kad darbuotojy gerovés vystymas organizacijoje
duodg abipuse nauda tick darbuotojams, tiek ir paciai organizacijai (Marescaux et al., 2019).
Neigiamas zmoniy iStekliy valdymo praktiky poveikis daznai yra siejamas su j auk$tg naSumag
orientuotomis darbo praktikomis, Kkurias organizacijos naudoja sickdamos iSgauti maksimalius
darbuotojy jgudzius, sugebéjimus ir motyvacijg (Mariappanadar, 2012), taciau tuo pat metu ir
apribojancias pasiekti gerus su darbu susijusios sveikatos ir darbuotojy gerovés rodiklius
(Mariappanadar, 2014; Kramar, 2014). Kaip teigia Mariappanadaras (2019), tiek teigiamas, tiek ir
neigiamas zmoniy iStekliy valdymo poveikis darbuotojams gali pasireiksti jvairiomis formomis.
Taciau Siame darbe démesys sutelkiamas i darbuotojy patiriamg neigiamg su Zmoniy istekliy valdymu
susijusj poveiki, tokj kaip: su darbu susijusj stresa, perdegima bei darbo ir Seimos konflikta.

Darbuotojy elgsena. Kaip teigia Pradhan ir Jena (2017), darbuotojy veikla yra daugiakomponenté
sgvoka, o kaip jos pagrindg galima biity iSskirti proceso atlikimo aspekta — darbuotojy elgesi
numatomo rezultato link. Cia elgesys reiskia veiksmus, kuriuos monés demonstruoja atlikdami
darbg, o rezultato aspektas nurodo asmens elgesio darbe pasekmes (Pradhan, Jena, 2017). Darbo
vietoje elgesys ir numatomas rezultatas yra susij¢ vienas su kitu (Borman, Motowidlo, 1993), taciau
visiS§kas abiejy konstrukcijy sutapimas dar néra akivaizdus, nes laukiamiems rezultatams turi jtakos
tokie veiksniai kaip motyvacija ir kognityviniai gebéjimai, o ne elgesio aspektas. Elgsena kaip
uzduoties atlikimas apima aisky darbo elgesj, j kurj jeina pagrindinés darbinés pareigos, apraSytos
pareiginése instrukcijose. Organizaciniame kontekste uzduoties atlikimas yra sutartinis vadovo ir
pavaldinio supratimas atlikti paskirtg uzduotj. Patikimas uzduoties atlikimas yra padalintas j du
segmentus: techninés — administracinés uzduoties atlikimas ir lyderio uzduoties atlikimas (Pradhan,
Jena, 2017).

Asmens geb¢jimas dinamiSkoje darbo situacijoje aklimatizuotis ir tinkamai atlikti pareigas yra
vadinamas adaptyviu elgesiu (Pradhan, Jena, 2017). Atliktais tyrimais nustatyta, kad kai darbuotojai
lgyja tam tikra tobulumo lygj atlikdami jiems pavestas uZduotis, jie bando pritaikyti savo poziirj ir
elgesj jvairiems su jy darbo vaidmenimis susijusiems reikalavimams (Pulakos, 2000). Efektyvus
adaptyvus elgesys reikalauja, kad darbuotojai sugebéty efektyviai susitvarkyti su nestabiliomis darbo
aplinkybémis (Baard, Rench, Kozlowski, 2014), tokioms kaip, technologiniai pertvarkymai,
pagrindinio darbo paskirstymo pakeitimai, organizaciniai pertvarkymai ir pan. (Pradhan, Jena, 2017).

Kartu su proceso atlikimo ir aklimatizavimosi aspektais, buvo stengiamasi issiaiskinti su darbu
nesusijusiy komponenty reik§me kuriant geresne darbo aplinkg (Borman, Motowidlo, 1993). Vienas
i§ tokiy komponenty, kuris yra jvardijamas industrinéje psichologijoje yra organizacinis pilietiskas
elgesys, kitaip sakant, kontekstinis elgesys, nurodantis savanoriskus darbuotojy veiksmus, kurie
naudingi darbdaviams (Pradhan, Jena, 2017). Kontekstinis elgesys yra tam tikras prosocialus elgesys,
kurj demonstruoja individai darbo aplinkoje. Tokio elgesio tikimasi i§ darbuotojo, taciau paprastai jis
nebiina aiSkiai apibréztas pareiginése instrukcijose. Organizacinis pilietiSkas elgesys vadinamas

39



prosocialiu kontekstiniu elgesiu arba papildomu elgesiu, kurj Brief ir Motowidlo (1986) apibiidina
kaip elgesi, kurj demonstruoja organizacijos narys, kuris nukreiptas j individa, grupe¢ ar organizacija,
su kuria narys sgveikauja vykdydamas savo organizacinj vaidmenj, ir galiausiai toks elgesys yra
demonstruojamas siekiant paskatinti tobuléti asmenj, grupg ar organizacija, j kurig jis nukreiptas
(Pradhan, Jena, 2017). Kontekstinis elgesys — tai tam tikras darbuotojy nusistatymas, kaip pavyzdziui,
savanoriSkas elgesys atlickant papildomg darbg, padedant kitiems spresti sunkias uzduotj, palaikant
entuziazmg darbe, bendradarbiaujant su kitais esant poreikiui, dalijantis kritiniais iStekliais ir
informacija, kuri yra reikalingas organizaciniam tobuléjimui, laikantis nustatyty taisykliy ir
reglamenty bei rodoma parama organizaciniams sprendimams siekiant geresniy poky¢iy (Coleman,
Borman, 2000; Motowidlo, Schmit, 1999). Toks elgesys padeda sukurti stimuliuojanc¢ig organizacijos
kulttrg ir klimata, padedantj pasiekti individualy produktyvumg ir organizacinj efektyvuma (Pradhan,
Jena, 2017).

2.2.1. Darbo stresas

Darbo stresas tampa interaktyviu veiksniu, susijusiu su darbu, kuris gali zenkliai pakenkti darbuotojy
psichinei ir fizinei buklei bei priversti juos nukrypti nuo jprasto darbo (Beehr ir Newman, 1978). Kaip
teigia Ongori ir Agolla (2008), su darbu susijes stresas yra apibréziamas kaip ,,neatitikimo tarp
aplinkos poreikiy (stresoriy) ir individualiy sugebéjimy jvykdyti Siuos reikalavimus suvokimas*. Su
darbu susijgs stresas traktuojamas kaip struktiiriné problema, kuri daro individualy poveikj
teigia Hardiess, Meilinger ir Mallot (2015), darbe darbuotojai susiduria su jvairiais reikalavimais,
kurie gali tapti stresoriais, kai jie vir$ija darbuotojo adaptacines galimybes. Ilgainiui imant ryskéti
darbo sukeliamo streso padariniams, daugelis tyréjy sutelké démesj j psichologinius ir fiziologinius
streso padarinius darbo aplinkoje (Sio-Leng, 2018), darancius poveikj darbuotojy pasitenkinimui
darbu, fizinei ir psichinei sveikatai (Marie, 2004), kai pavyzdziui: nerima, depresija, pasinérimg j
azartinius loSimus, alkoholizma, darbo-§eimos konfliktg bei kitas problemas (Sio-Leng, 2018). [prasti
darbo stresg sukeliantys veiksniai yra didelis darbo kruvis, prasta darbo kontrolé bei vadovy ir
bendradarbiy paramos stoka (Hardiess et al., 2015). Europos pamatiniame dél streso susijusio su
darbu susitarime (2014) pateikiamas stresg sukelian¢iy veiksniy sgrasas, kuris suskirstytas j penkias
grupes: darbo organizavimo ir procesy (darbo laiko planavimas, darbo kriivis, darbuotojo jgudziy ir
darbo atitikimas); komunikacinius (pvz., neaiSkumas ko yra tikimgsi, uzimtumo perspektyvos); darbo
salygy ir aplinkos; subjektyvius (suvokiama vadovy ir bendradarbiy paramos stoka) (cit. i§
ir psichologija yra tarp daugelio discipliny, tirian¢iy su darbu susijusj stresa, 0 atliktuose tyrimuose
pateikiamais argumentais yra sutariama, kad darbo stresas daro didele jtaka organizacijy
produktyvumui ir rezultatams. Tyrimai patvirtina, kad fiziné aplinka, darbo krtvis, paaukstinimai,
valdymo stilius, darbo santykiai, organizaciné parama, pats darbas, atlygis, darbo saugumas,
autonomija, vaidmeny konfliktas ir dviprasmybés yra stresoriai, galintys sukelti darbo stresg
(Trivellas et al., 2013). MacDonald, Karasek, Punnett, Scharf, (2001) pastebi, kad ypac stipris
stresoriai yra tarpasmeniniai darbo santykiai, kai darbuotojai patiria komandos spaudimg isreiSkiant
savo nuomong, kurios nepripazjsta visa darbo grupé ir asmeny galimybé paveikti sprendimus arba
dalyvavimas priimant sprendimus. Sie ir kiti anks¢iau paminéti stresoriai gali sukelti to tokius
neigiamus psichologinius (depresija, dirglumg, perdegima), fizinius (galvos skausmus, Sirdies
virpesius, hiperventiliacijos sindroma), elgesio (pravaikstos, i$¢jimas i§ darbo, smurtas), padarinius
(Hardiess et al., 2015). Moksliniais tyrimais nustatyta, kad su darbu susijes stresas sukelia perdegimo
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jausmg, O perdegimas, ypa¢ emocinis iSsekimas, yra susijes su sumazgjusiu darbuotojy
produktyvumu, padidéjusiu pravaiksty skai¢iumi, polinkiu iSeiti i§ darbo ir darbuotojy kaita
(Simmons, Cochran, Blount, 1997). Stankevicitités ir Savanevicienés (2019) teigimu, tokie tvaraus
zmoniy istekliy valdymo principai kaip ilgalaikiSkumo orientacija, zmoniy iStekliy tausojimas,
darbuotojy potencialo vystymas, lankstumas, darbuotojo kaip lygiaveréio partnerio traktavimas,
dalyvavimas ir darbuotojy bendradarbiavimas yra veiksniai, nukreipti j su darbu susijusio streso
mazinimg. Taigi tvarus zmoniy iStekliy valdymas (ir tvaraus zmoniy iStekliy vadybos principy
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Savaneviéienés, 2019).
2.2.2. Perdegimas

Kitas daznai sutinkamas sindromas sukeliantis neigiamus padarinius darbuotojy sveikatai ir gérovei
— perdegimas (Salvagioni, Melanda, Mesas, Gonzalez, Gabani, Andrade, 2017), kitaip dar
apibiidinamas kaip darbuotojo emocinio iSsekimo busena (Schaufeli, Bakker 2004, cit. i$
Stankeviciatés, Savanevicienés, 2019). Kaip teigia Seidler, Thinschmidt, Deckert, Then, Hegewald,
Nieuwenhuijsen (2014), yra zinoma, kad darbo salygos daro teigiamg arba neigiamg poveikj
darbuotojy sveikatai (cit. i$ Salvagioni et al., 2017), o jei darbo salygos yra nepalankios, jos gali
sukelti perdegimo sindroma, kuris atsiranda dél patiriamo 1étinio streso darbe ir kuriam budingas
amus i$sekimas, neigiamas poziiiris ar jsipareigojimo stoka ir nepasitenkinimas darbu (Salvagioni et
al., 2017). Perdegimo sindromas gali sukelti neigiamy padariniy ne tik darbuotojams, bet ir jy
Seimoms, darbo aplinkai bei paciai organizacijai (Kanthak, Stalder, Hill, Thayer, Penz, Kirschbaum,
2017). Psichosocialiniu pozitiriu yra apibiidinamos trys perdegimo sindromo dimensijos: a) emocinis
iSsekimas, kuriam budingas emocinis darbuotojo i$sekimas ir energijos praradimas; b)
dehumanizacija ar cinizmas, taip pat apibiidinamas kaip depersonalizacija, atsiribojimas nuo darbo ir
klienty bei emocinis sukietéjimas; ir ¢) sumazéje¢ asmeniniai pasiekimai ar neefektyvumas, Kitaip
sakant, asmeninio ar profesinio neadekvatumo jausmas bei sumazéj¢s produktyvumas (Maslach,
Leiter, 2016). Lu ir Gursoy (2016) pabrézia, kad sumazés darbuotojo pasitenkinimas darbu ir
ketinimas palikti organizacija, tikétina, bus perdegimo pasekmes, §iai nuomonei antrina Jamil, Raja
ir Darr (2013), teigdami, kad perdegimas paprastai yra susijes su darbuotojy pravaikstomis ir ketinimu
darbuotojy perdegimo tema buvo nustatyta, kad didelis darbo kriivis yra susijes su emociniu i§sekimu
(Surana, Singh, 2013). Lewig ir Dollard (2003), teigia, kad egzistuoja stiprus rysys tarp darbuotojy
patiriamo darbo kriivio ir emocinio i§sekimo (perdegimo komponento), o pasak Lee ir Ashforth
(1996), darbo perkrova ir laiko spaudimas yra pagrindinés darbuotojy iSsekimo priezastys. Moore
(2000), atliktu tyrimu nustaté, kad i$ kintamyjy, kurie, kaip buvo tikimasi, turés jtakos iSsekimui
(darbo perkrova, vaidmens dviprasmiskumas ir konfliktas, autonomijos stoka ir atlygio stoka), darbo
perkrova labiausiai jtakojo darbuotojy iSsekimg. Surana ir Singh (2013) pabrézia, kad kai darbuotojai
mano, kad jiems triksta mokymy ir jgiidziy tinkamai patenkinti atlieckamo darbo reikalavimus, jie
bus labiau linke patirti emocinj i$sekima. I$sekimas reiskig darbuotojy nuovargj, taciau, kaip teigia
Schaufeli, Leiter ir Maslach, (2009), i$sekimas néra tiesioginé nuoroda j kitus zmones kaip ty jausmy
Saltinj, cinizmas atspindi abejingumg ar atsiribojimg nuo darbo apskritai, profesinis efektyvumas
apima socialinius ir nesocialinius profesiniy pasiekimy aspektus (cit. 1§ Stankeviciiités,
Savanevicienés, 2019). Tipiskos perdegimo priezastys apima tokius veiksnius kaip socialinés
paramos stoka, tarpusavio darbo santykiy stoka, nedalyvavimas priimant sprendimus, organizacinio
pasitikéjimo stoka, griztamojo rySio triikumas ir darbo ar vaidmens perkrova (Jamil et al., 2013).

41



Remiantis anksCiau nustatytais tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principais, tokiais kaip:
ilgalaikiSkumo orientacija; Zzmoniy istekliy tausojimas; darbuotojy dalyvavimas ir socialinis dialogas;
darbuotojy vystymas; lankstumas; darbuotojy bendradarbiavimas ir kt. (Stankevicitité,
Savaneviciené, 2018). Galima teigti, kad tvarus Zmoniy iStekliy valdymas, turéty biity neigiamai
susijes su darbuotojy perdegimu.

2.2.3. Darbo-seimos konfliktas

Tvarus zmoniy iStekliy valdymas mokslinéje literatiiroje yra atkreipes nemaza démesj i Zmoniy
iSteklius bei jy profesinio ir asmeninio gyvenimo pusiausvyros svarbg, nes darbuotojy ir asmeninio
gyvenimo balansas yra vienas i§ tvaraus zmoniy iStekliy elementy, padedanéiy sukurti tvarias
organizacijas ir ilgalaikj konkurencinj pranasumg (Hong, Kim, 2019). Kurtzleben (2013) teigimu,
tyrimais nustatyta, kad daugelis darbuotojy nori darbo ir gyvenimo pusiausvyros, tadiau jiems tai
pakankamai sunku pasiekti, o kartais net tampa nemazu i$$tikiu. Hong ir Kim (2019) teigimu, atliktais
tyrimais, susijusiais su darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra, yra nustatyta, kad paramos $eimai
programy priémimas yra teigiamai susijgs su darbuotojy pasitenkinimu darbu ir atsidavimu
organizacijai. Tokiy zmoniy iStekliy valdymo programy priémimas kaip vaiky priezitiros pagalba,
nuotolinis darbas, sutrumpintos darbo savaités, darbo pasidalijimas ir nuotolinis darbas, padeda
darbuotojams suderinti darbg ir Seimg bei iSvengti darbo-seimos konflikto (Wayne, Matthews,
Crawford, Casper, 2020), kuris gali buti apibréziamas kaip ,,vaidmeny konflikto forma, kurioje
patiriamas spaudimas iS darbo ir Seimyniné aplinka, kai kuriais aspektais, yra tarpusavyje
nesuderinami‘ (Greenhaus, Beutell 1985, p. 77, cit. i§ Stankeviéitités, Savaneviienés, 2019).
TrukdZiai tarp darbo ir asmeninio gyvenimo klasifikuojami kaip vienas i§ 10 pagrindiniy stresg darbo
vietoje sukelianc¢iy veiksniy (Gao, Shi, Wang, 2013). Be to, nuolatinis darbo ir Seimos spaudimas gali
sukelti nepageidaujama poveikj skirtingoms sritims. Kalbant apie darbo sritj, darbo-seimos konfliktas
yra neigiamai susijes su darbo atlikimu, pasitenkinimu darbu, organizaciniu jsipareigojimu, ketinimu
likti organizacijoje (Kalliath, Kalliath, 2013; McElwain, Korabik, Rosin, 2005; Shacklock, Brunetto,
2012). ) ir paslaugy teikimo kokybe (Pani, Chariker, 2004). Kalbant apie Seimos sritj, darbo-seimos
konfliktas gali sumazinti darbuotojo pasitenkinimg Seima ir santuokiniu gyvenimu bei perduoti
jtampg kitiems Seimos nariams (Gao et al., 2013, Haines, Marchand, Harvey, 2006) taip atneSant
stresg bei nuovargj, kuris yra susij¢s su neveiksmingu Seimos ir tévy vaidmeny atlikimu (Gao et al.,
2013). AlAzzam, AbuAlIRub ir Nazzal (2017) teigimu, darbo-seimos konfliktas darbuotojui sukelia
tokius neigiamus padarinius kaip emocinis i$sekimas, perdegimas, miego sutrikimai, depresija ir
nuovargis. Byron (2005) darbo-seimos konflikto kintamuosius skirsto j tris grupes: darbo srities
kintamuosius, ne darbo srities kintamuosius ir individualius bei demografinius kintamuosius. Darbo
srities kintamieji atsizvelgia j darbo ir darbo vietos veiksniy, tokiy kaip darbo laiko lankstumas, darbo
2019). Kaip teigia Stankevicitité ir Savaneviciené (2019), tarp veiksniy, sukelian¢iy darbo ir §eimos
konflikta, yra veiksniy, kurie visiSkai nesuderinami su tvaraus Zzmoniy iStekliy valdymo kontekstu.
Taigi tvarus zmoniy i$tekliy valdymas (ir tvariy Zmoniy iStekliy valdymo principy grupés) turéty biiti
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neigiamai susijes su darbo-Seimos konfliktu (Stankeviéitté, Savanevicieng, 2019).
2.2.4. Organizacinis jsipareigojimas

Darbuotojy organizacinio jsipareigojimo stiprinimas yra neabejotinai labai svarbus visoms
organizacijoms, nes darbuotojai yra pagrindiniai sékmés ir veiklos Saltinis (Hanaysha, 2016).
Placiausiai pripazintaS organizacinio jsipareigojimo apibrézimas yra ,, Santykinis asmens

42



susitapatinimas su tam tikra organizacija ir dalyvavimo joje stiprumas, kurj galima apibiidinti Kaip
tvirtu tikéjimu organizacija, jos tiksly ir vertybiy pripazinimu, noras deti daug pastangy
organizacijos vardan ir didelis noras islaikyti naryste joje* (Mowday, Porter, Steer, 1982; cit. i$
Hanaysha, 2016, p. 290). Autoriai pridiré, kad darbuotojy jsipareigojimas atsiskleidzia darbuotojy
nora efektyviai dirbti organizacijoje ir jy ketinimus islaikyti ry$j neketinant pereiti j kita organizacija
(Hanaysha, 2016). Mokslinéje literatiroje yra pabréZiama organizacinio jsipareigojimo svarba.
Pavyzdziui, organizacijos nori turéti jsipareigojusius darbuotojus, nes yra visuotinai priimta
nuomoné, kad organizacinis jsipareigojimas gali prisidéti prie jvairiy organizaciniy rezultaty, tokiy
kaip mazZesné darbuotojy kaita, padidéjusi motyvacija, pageréjes organizacinis bei pilietiskas
darbuotojy elgesys ir testiné organizaciné parama (Kwon, Banks, 2004). Be to, darbuotojy
jsipareigojimas rodo didesnj lojalumg ir padidéjusj produktyvumag (Hanaysha, 2016). Atsidave
darbuotojai taip pat sunkiau dirba siekdami organizaciniy tiksly ir linke teigiamai vertinti
organizacijos vertybes (Buchanan, 1974). Siame kontekste galima pasakyti, kad su darbuotojo
jsipareigojimu gali bati susiejami pageidaujami darbuotojy elgesio rezultatai, tokie kaip mazesni
ketinimai palikti organizacija, jsitraukimas, produktyvumas, darbo kokybé¢ ir noras aukotis siekiant
pagerinti organizacijos jvaizdj ir veiklos rezultatus (Londonas, 1983; Randall, 1990; cit. i§ Hanaysha,
2016). Tyrimai rodo, kad zmogiskyjy istekliy valdymo praktikos vaidina svarby vaidmenj nulemiant
darbuotojy organizacinio jsipareigojimo lygj (Alkahtani, 2015). Tokios zmoniy istekliy valdymo
praktikos kaip: darbuotojy atranka ir jdarbinimas, mokymas ir vystymas, veiklos vertinimas,
komandinio darbo tobulinimas, kompensavimas ir atlygis, neabejotinai daro jtakg darbuotojy
organizacinio jsipareigojimo lygiui (Bisharat et al., 2017). Mainai santykiuose tarp darbdavio ir
darbuotojo yra darbuotojo jsipareigojimo organizacijai pagrindas (Bisharat et al., 2017). Todél
darbuotojo santykiai su darbdaviu gali buti vertinami kaip socialiniai mainai. Darbdavys
pripazindamas darbuotojo pastangas gali jam uz tai atlyginti, o mainais | tai, darbuotojas gali
jsipareigoti organizacijai (Rees, Smith, 2014). Kitaip sakant, abipusiskumas yra svarbus ugdant
darbuotojy organizacinj jsipareigojima, darbuotojai bus labiau linke jsipareigoti organizacijai, jei jy
pastangos bus pripazintos ir apdovanotos, o tokie veiksniai kaip jvairios zmoniy istekliy praktikos ir
politikos vaidina svarby vaidmenj didinant darbuotojy jsipareigojimg organizacijai (Bisharat et al.,
2017). Oligivie (1986) teiginys, kurio pagrindu buvo sukurta socialiniy mainy teorija, buvo tas, kad
darbuotojo suvokimas apie Zmoniy iStekliy vadybos praktikas lemia abipusiSkumo jausmg ir
Jsipareigojimo organizacijai lygj. Rezultatas yra tas, kad darbuotojai tiki, jog mainais uz jy pastangas
ir atsidavima organizacija suteiks ap¢iuopiama nauda. Todél buvo teigiama, kad zmoniy iStekliy
valdymo praktikos yra praktinis buidas skatinti darbuotojy jsipareigojima ir tyrimais nustatyta, kad
tarp zmoniy iStekliy valdymo praktiky ir organizacinio jsipareigojimo yra teigiamas rySys. Tyrimy
rezultatai parodé, kad organizacinis jsipareigojimas Yyra susijes su mokymais, atlygio dydziu,
apdovanojimu uz pasiektus rezultatus, paaukstinimais ir pelno pasidalijimu (Bisharat et al., 2017).
Atliktai moksliniais tyrimais, nukreiptais ] darbuotojy mokymy poveikj organizaciniam
Jsipareigojimui, buvo nustatyta, kad darbuotojy suvokimas dél mokymy prieinamumo turéjo labai
didelj rysj su darbuotojy organizaciniu jsipareigojimu (Barrett, O’Connell, 2001). I§ gauty tyrimy
rezultaty buvo matyti, kad darbuotojai mokymus suprato kaip darbdaviy palaikyma, todél jie buvo
labiau atsidave savo organizacijai. Taip pat buvo nustatyta, kad egzistuoja reikSmingas teigiamas
rySys tarp organizacinio jsipareigojimo ir suvoktos kolegy bei vadovybés paramos mokymy atzvilgiu
(Barrett, O’Connell, 2001). Taciau, pavienés zmoniy iStekliy valdymo praktikos yra tik sistemos
dalis, todél, Zmoniy iStekliy valdymo praktikos turi veikti lygiagreciai su kitomis Zmoniy istekliy
praktikomis kaip vienos sistemos dalis, nes tik tada jos gali geriausiai paveikti darbuotojy
organizacinio jsipareigojimo lygj (Bisharat et al., 2017; Pathak, Budhwar, Singh, Hannas, 2005).
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Kaip teigia Chang (2005), jvairios praktikos, tokios kaip mokymai, dalijimasis informacija, darbo
saugumas, rezultatais pagrjstas kompensavimas, darbuotojy dalyvavimas ir darbuotojy gerovés
uztikrinimas, sudaro darbuotojy organizacinio jsipareigojimo valdymo paketa (Chang, 2005). Atliktu
moksliniu tyrimu, kurio metu buvo tiriamos 30 plieno gamykly, nustatyta, kad organizacijos,
akcentuojancios darbuotojy jsipareigojimo vystyma, pasizyméjo didesniu produktyvumu, mazesniu
atlicky skai¢iumi ir mazesne darbuotojy kaita, nei tos, kurios pabrézé efektyvuma ir islaidy mazinimag
Arthur (1994).

Apzvelgus moksline literatiira darbuotojy organizacinio jsipareigojimo tema, buvo pastebéta, kad
tokios zmoniy iStekliy valdymo praktikos, kaip: darbuotojy atranka ir jdarbinimas, mokymas ir
vystymas, veiklos vertinimas, komandinio darbo tobulinimas, kompensavimas ir atlygis,
paaukstinimais ir pelno pasidalijimu, o tiksliau jy kompleksinis taikymas yra glaudziai susijes su
darbuotojy organizacinio jsipareigojimo vystymu (Bisharat et al., 2017; Arthur, 1994; Barrett,
O’Connell, 2001; Pathak, Budhwar, Singh, Hannas, 2005; Chang, 2005 ). Tuo remiantis, galima kelti
prielaida, tvarus Zmoniy iStekliy valdymas bus teigiamai susijes su darbuotojy organizacinio
Isipareigojimo raiSka organizacijoje, nes tokie tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo principai kaip:
ilgalaikiSkumo orientacija; Zmoniy iStekliy tausojimas; darbuotojy vystymas; darbuotojy

v —

darbuotojy organizacinio jsipareigojimo vystymo praktiky paketo reikalavimus.

2.2.5. Organizacinis pilietiSkas elgesys

Organizacinis pilietiskas elgesys yra viena i§ pladiausiai nagrinéjamy organizacinio elgesio tyrimy
temy (Emmerik, Jawahar, Stone, 2005; MacKenzie, Podsakoff, Fetter, 1993). Organizacinio
pilietiS8ko elgesio sgvoka pirmieji pristaté Batemanas ir Organas (1983), ir apibréZze organizacinj
pilietiska elgesi kaip ,.individualy elgesj, kuris pasirenkamas laisvai, kurio tiesiogiai ar tiesiogiai
nepripazjsta oficiali atlygio sistema ir kuris is esmés skatina efektyvy organizacijos funkcionavimg *
(Vargonai, 1988, p. 4). Vakary ir ne vakary Salyse, kaip daugialypéje koncepcijoje, buvo atlikti
organizacinio pilietiSko elgesio tyrimai. Atliekant i§samius tyrimus buvo sutelktas démesys |
organizacinio pilietisko elgesio poveikj asmens ir organizacijos veiklai, ir buvo susitarta, kad
organizacinis pilietiskas elgesys yra nukreiptas j tyly elgesj (Barbuto, Brown, Wilhite, Wheeler,
2001). Organizacijy iSlikimas ar klestéjimas atrodo priklausomi nuo to, ar darbuotojai, naudodamiesi
jvairiomis pozityviomis nuostatomis, elgiasi kaip geri pilie¢iai (Emmerik et al., 2005). Organizacinis
pilietiskas elgesys buvo isskirtas penkiais skirtingais aspektais: 1. sgziningumas ar diskretiskas
elgesys; 2. altruizmas arba pagalba kitam asmeniui atliekant organizaciniu pozitiriu svarbias uzduotis
ar sprendziant problema; 3. pilietiné dorybé, kuri pasireiskia tuo, ar rodomas noras atsakingai
dalyvauti jmonés gyvenime; 4. sportinis meistriSkumas — tai bet koks elgesys, parodantis prastesniy
nei idealiy aplinkybiy tolerancija nesiskundziant; ir 5. mandagumas arba pastangos uzkirsti kelig su
darbu susijusioms problemoms su kitais (Organ, 1988; Podsakoff, MacKenzie, Moorman ir Fetter,
1990). Atsizvelgiant j gero pilietiSkumo svarba organizacijoms, organizacinis pilietiSkas elgesys
sulauké nemazo démesio ir iSliko vienu i§ prioritety tarp tyréjy. Jis tampa ypa¢ svarbus, Kai
atsizvelgiama j augantj paslaugy poreikj, su kuriuo susiduria organizacijos (Organ, 1988; Schneider,
1990). Organizacijos vis daugiau démesio turi skirti klienty aptarnavimo kokybés gerinimui,
suvokdamos, kad labai svarbu iSugdyti gerg darbuotojy elgesj, kas yra viena i§ organizacinio
pilietisko elgesio formy (Morrison, 1996; Schneider, 1990). Nors sunku apibiidinti daugelj darbuotojy
elgesio budy ir uztikrinti gerg elgesj naudojant Zmoniy istekliy valdymo metodus, tokius kaip
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mokymas, pareigy apraSymas ir atlygis, organizacinis pilietiSkas elgesys yra elgesys, naudingas
organizacijai, nepaisant sunkumy ja oficialiai apibrézti (Morrison, 1996). Darbuotojy rodomas
bendras organizacinio pilietisko elgesio lygis teigiamai veikia organizacijos teikiamy paslaugy
kokybe (Morrison, 1996). Organas ir Ryanas (1995) pazyméjo, kad daugiausia organizacinio
pilietisko elgesio tyrimy metu démesys buvo sutelkiamas j darbuotojo lygio kintamuosius, tokius kaip
pozitris, suvokimas ir asmeninis nusistatymas. Kaip teigia Feldmanas (2001), organizaciniame
kontekste diskrecija buvo apibrézta kaip asmens teisé rinktis remiantis autoritetingu situacijos
vertinimu. Tai rodo krypt], kad darbo diskretiSkumas padidina darbuotojo atsakomybés uz darbag
jausma, kuris lemia geresnius rezultatus ir padidina jo norg daryti daugiau nei priklauso atliekant
uzduotis (Snape, Redman, 2010). D¢l menkos diskrecijos darbuotojai gali jgyti ,,iSmokto
bejégiskumo* ir ,,sumazéjusio darbstumo* jausma, dél kurio prastéja darbo rezultatai ir pasireiskia
Zemas organizacinis pilietiSkas elgesys(Eisenberger, 1992; Miller, Seligman, 1975).

2.2.6. Ketinimas palikti darbg

Didelé darbuotojy kaita laikoma viena rim¢iausiy problemy, su kuriomis $iuo metu susiduria daugelis
organizacijy (Karatepe, 2012). Todé¢l, savaime suprantama, kad kiekviena organizacija,
neatsizvelgiant j vietg, kurioje ji veikia, dydj ar verslo pobudj, visada kélé susirtipinimg dél darbuotojy
ketinimy palikti darbg (Long, Thean, Ismail, Jusoh, 2012), kas nurodo “darbuotojo nuostatq, kad jis
paliks darbq, kurj jis Siuo metu dirba” (Ngamkroeckjoti et al., 2012) . Didelé darbuotojy kaita lemia
ne tik tiesiogines finansines iSlaidas, bet ir prastesnius organizacinius rezultatus, mazg produktyvuma,
Zemg morale ir paslaugy teikimo sutrikimus, dél kuriy kyla klienty nepasitenkinimas (Jang, George,
2012). Pasak Kumar (2011), darbuotojy ketinimai palikti darbg ir darbuotojy kaita yra kritiné
zmogiskyjy istekliy valdymo problema visuose ekonomikos sektoriuose, daranti jtaka
produktyvumui, produkty ir paslaugy kokybei bei pelningumui. Shamsuzzoha, Shumon (2013) teigia,
kad darbuotojy Kaita esanti viena i$ brangiausiy ir, atrodo, sunkiai i§gyvendinamy zmoniy istekliy
valdymo problemy, su kuria susiduria organizacijos visame pasaulyje. Jha (2009) nustaté, kad
darbuotojy kaita vercia organizacijas patirti milziniskas i$laidas, susijusias su darbuotojy atrankos ir
idarbinimo procesu, naujo personalo mokymu ir, svarbiausia, kad prarandamos Zinios, kurias
darbuotojai jgyja dirbdami. Organizacijoms darbuotojy kaita reiskia, kad $vaistomos investicijos |
personalo atrankg ir mokyma. Be to, didel¢ darbuotojy kaita organizacijoje neigiamai veikia esamo
personalo motyvacija; padidina darbo kriivj ir apsunkina darbo planavimg (Jha, 2009). Taigi,
kvalifikuoty darbuotojy, kurie laikomi zmogiskuoju kapitalu, ketinimai palikti darbg yra svarbus
zmoniy iStekliy valdymo klausimas, turintis neigiamos jtakos organizacijos efektyvumui ir bendrai
veiklai (Kaya, Abdioglu, 2010). Darbuotojy ketinimus palikti organizacija gali sukelti skirtingi
veiksniali, taciau Sie veiksniai tam tikru mastu skiriasi kiekvienoje organizacijoje (Belete, 2018). Jha
(2009) teigimu, pavienis veiksnys negali buti priskirtas kaip priezastis ketinimams palikti
organizacija, t. y. tiriant jtakos darbuotojy ketinimams palikti organizacija turin¢ius veiksnius reikéty
laikytis holistinio pozitirio (Jha, 2009). Belete (2018) pateikia pagrindiniy veiksniy sgrasa, kurie daro
jtaka darbuotojy ketinimams palikti organizacija. Sie veiksniai yra: lyderystés stiliai; organizacinis
Jsipareigojimas; organizacinis teisingumas; organizacijos klimatas; paauksStinimo perspektyvos;
atlygis; darbo stresas; pasitenkinimas darbu (Belete, 2018). Kaip teigia Nanjundeswaraswamy
(2014), sioje globalioje konkurencinéje aplinkoje efektyvus vadovavimo stilius yra bitinas norint
didinti darbuotojy jsitraukimo laipsnj. Lyderystés stiliai yra labai stipriai susij¢ su darbuotojy
ketinimais mesti darbg Siew (2017), o atliktais tyrimais buvo nustatyta, kad darbuotojai, turintys
autokratinius lyderius, yra labiau linke i ketinimus mesti darba, daugiausia d¢l to, kad vadovai labiau
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pabrézia patj darbg, o ne zmones. (Puni, Agyemang, Asamoah, 2016). Pastebéta, kad demokratinis
valdymo stilius yra neigiamai susijes su darbuotojy ketinimais mesti darbg (Belete, 2018). Tuo tarpu
Long ir kt. (2012) bei Gul Ahmad, Rehman, Shab ir Razzaq (2012) nustaté neigiamg nereikSminga
ry$j tarp ketinimy mesti darbg ir transakcinio bei transformacinio vadovavimo stiliy. Malaizijos
mazose ir vidutinése jmonése atliktame tyrime buvo nustatytas stiprus rysys tarp transformacinio ir
transakcinio vadovavimo stiliaus bei ketinimy mesti darbg Siew (2017). Kitas svarbus veiksnys, kuris
daro poveikj darbuotojy ketinimams mesti darbg — organizacinis jsipareigojimas. Bendragja prasme
organizacinj jsipareigojimg galima biity apibudinti kaip psichologinj darbuotojo prisiriSima prie
organizacijos (Lambert, 2003). Jvairiais moksliniais tyrimais buvo nustatyta, kad organizacinis
jsipareigojimas neigiamai susijes su darbuotojo ketinimais mesti darba, bei tai, kad jis yra vienas
svarbiausiy veiksniy, leidzian¢iy nuspéti darbuotojy ketinimus palikti organizacija (Belete, 2018).
Organizacinis teisingumas vaidina svarby vaidmenj zmoniy iStekliy valdyme, kuris reiskia kokiu
mastu darbuotojai mano, kad darbo procediiros, sgveika ir rezultatai yra sgziningi ir kuriam biidingas
skirtingy asmeny ir Saliy poziiiris | teisingg elgesj organizacijoje bei jy reakcija j $j suvokimag
(Sokhanvar, Hasanpoor, Hajihashemi, Kakemam, 2016). Siekiant uztikrinti, kad darbuotojai buty
patenkinti, atsidave ir lojallis, organizacija turi buti sgzZininga su savo darbuotojais visais aspektais
(Alkahtani, 2015). Tyréjai nagrinédami santyki tarp organizacinio teisingumo ir darbuotojy ketinimy
iSeiti i$ darbo nustaté, kad ketinimai iSeiti i§ darbo turi atvirkstinj ir reikSmingg ry$j su organizaciniu
teisingumu (Sokhanvar et al., 2016; Ozturk, Eryesil, Beduk, 2016). Tyrimais nustatyta, kad kuo
didesnis organizacijos vadovy teisingumas, tuo mazesni darbuotojy ketinimai mesti darba, didesnis
darbuotojy efektyvumas, geresni darbo rezultatai, didesnis pasitenkinimas darbu ir atsidavimas
organizacijai (Belete, 2018). Organizacijos klimatas yra vienas veiksniy, kuris gali sukelti darbuotojy
ketinimus mesti darbg ir palikti organizacija. Mokslingje literatiiroje pabréziamas stiprus rysys tarp
darbuotojy ketinimy mesti darbg ir organizacijos klimato (Belete, 2018). Alkahtani (2015) teigimu,
tyrimais nustatyta, kad atgrasymas nuo organizacijos aplinkos neigiamai veikia darbuotojy
pasitenkinima darbu, o tai savo ruoztu gali paskatinti darbuotojy norg palikti organizacija (Alkahtani,
2015). Kitas i svarbiy veiksniy, daranciy jtaka darbuotojy ketinimams mesti darbg — paaukstinimo
perspektyvos, kuris apibiidinamas kaip darbuotojo paaukstinimas j aukStesnes pareigas su didesne
atsakomybe ir didesniu atlyginimu, geresnémis tarnybos sqlygomis bei aukStesniu statusu
(Mahapatro, 2010, cit. i§ Belete, 2018, p 3). Paaukstinimo perspektyvos kartu su organizaciniu
jsipareigojimu, darbo ypatybémis, atlyginimo dydziu, darbo-gyvenimo balansu bei pasitenkinimu
darbu turi neigiama ir reikSminga rysj su darbuotojy ketinimais palikti organizacija (Hassan, 2014).
Siandieninéje darbo aplinkoje, kurioje atlyginimas yra bene lemiamas veiksnys, darbuotojai daznai
nusprendzia pasitraukti i§ organizacijos vedami per mazo atlyginimo paskaty (Belete, 2018).
Patraukliis atlyginimy paketai yra vienas i$ labai svarbiy darbuotojy iSlaikymo veiksniy, nes jie
patenkina finansinius ir materialinius zmoniy iStekliy norus. Todél natiiralu, kad darbuotojy
sprendimus palikti organizacija daZnai lemia mazas atlyginimas ir skurdZios atlygio sistemos.
Tyrimais nustatyta, kad atlyginimy lygis ir atlygio sistemos turi neigiama ir reikSmingg ry§j su
darbuotojy ketinimais mesti dirbama darbg ir pereiti j kitas, turin¢ias patrauklesnes atlygio sistemas
organizacijas (Hassan, 2014).

Bashir ir Durrani (2014) atkreipia démesj, kad darbuotojy pasitenkinimas darbu yra susijes
reikSmingais neigiamais rysiais su darbuotojy ketinimais mesti (Bashir, Durrani, 2014). Kai kuriy
mokslininky teigimu, pasitenkinimas darbu yra pats svarbiausias darbuotojy ketinimus pasitraukti i$
organizacijos nuspé¢jantis veiksnys (Belete, 2018). Nors anksCiau iSvardinti veiksniai yra labai
svarbiis, taCiau atkreiptinas démesys, kad darbo stresas yra pagrindinis organizacinis veiksnys,
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didinantis darbuotojy ketinimus mesti darbg, atsirandanCius d¢l vaidmeny dviprasmiSkumo,
vaidmeny konflikto, per didelio darbo krivio ir darbo-Seimos konflikto (Jha, 2009). Atliktais
moksliniais tyrimais nustatyta, kad darbuotojy dél darbo patiriamas stresas yra pats svarbiausias
veiksnys, darantis jtakg darbuotojy ketinimams palikti organizacija (Hassan, 2014).

Apzvelgus darbuotojy ketinimams mesti darba jtaka darancius pagrindinius veiksnius, kurie yra:
lyderystés stiliai; organizacinis jsipareigojimas; organizacinis teisingumas; organizacijos klimatas;
paaukstinimo perspektyvos; atlygis; darbo stresas; pasitenkinimas darbu (Belete, 2018). Galime kelti
prielaida, kad tvarus Zzmoniy istekliy valdymas turéty biiti neigiamai susij¢ su darbuotojy ketinimais
palikti organizacijg, nes kai kurie tvaraus zmoniy istekliy valdymo principai, tokie kaip Zmoniy
iStekliy tausojimas, darbuotojy dalyvavimas ir socialinis dialogas, darbuotojy vystymas, lankstumas,
teisingumas ir lygybé (Stankevicitité, Savaneviciené, 2018), i§ esmés yra nesuderinami su daugeliu
pagrindiniy veiksniy, kurie skatina darbuotojus palikti organizacija.

Apibendrinant aptartas darbuotojy gerovés, elgsenos ir ketinimo iSeiti i§ darbo dimensijy dedamasias,
pateikiamas i$skirty dedamyjy vizualus modelis (Zr. 6 pav.).

Darbuotoju gerovés, elgsenos ir ketinimo iSeiti i darbo dimensijos

v v v

Ketinimas iSeiti
i§ darbo

Darbuotoju gerove Darbuotoju elgsena

v v |¢ v i v

Darbo-Seimos Crganizacinis Crganizacinis Ketinimas palikii
konfliktas jsipareigojimas pilietikas elgesys darba

Darbo stresas| | Perdegimas

6 pav. Darbuotojy gerovés, elgsenos ir ketinimo iseiti i§ darbo dimensijy dedamosios (sudaryta
autoriaus)

Empiriniam tyrimui atlikti, kurio metus bus siekiama nustatyti tvaraus zmoniy iStekliy valdymo
poveikj darbuotojy gerovei, elgsenai ir ketinimui iSeiti i§ darbo, bus matuojamas anksciau isskirty
tvaraus zmoniy iStekliy valdymo praktiky (zr. 7 pav.) poveikis i$skirtoms darbuotojy gerovés,
elgsenos ir ketinimo iSeiti i§ darbo dedamosioms.

2.3. Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo jtakos darbuotoju gerovei, elgsenai ir ketinimui iSeiti i$
darbo teorinis modelis

Atlikus tvaraus zmoniy iStekliy valdymo, darbuotojy gerovés ir elgsenos teoriniy sprendimy analize,
buvo sudarytas tvaraus zmoniy iStekliy valdymo dedamyjy jtakos darbuotojy gerovés ir elgsenos
dedamosioms teorinis modelis (zr. 7 pav.).
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Twarus
Imoniy istekliy valdymas

Mokymai
Veiklos vertinimas

Karneros valdymas

Kompensavimas

Darbo ir gyvenimo dennimas
jvairoves valdymas

Darbo saugumas ir sveikata

Darbuotojy gerové

Darbo stresas

Perdegimas

Darbo-Seimos konfliktas

(Orga 5 DAareqo

Darbuotojy elgsena

Organizacinis pilietiSkas elgesys

Ketinimas ieiti is darbo

Ketinimas palikti darbg

7 pav. Tvaraus ZIV poveikio darbuotojy gerovei, elgsenai ir ketinimui ieiti i§ darbo teorinis

modelis (sudaryta autoriaus)

Modelis apima tvaraus zmoniy iStekliy valdymo dedamosios, kuri susideda ir tvaraus zmoniy iStekliy
valdymo praktiky: mokymy, veiklos vertinimo, karjeros valdymo, kompensavimo, darbo-gyvenimo

balanso, jvairovés valdymo, darbo saugumo ir sveikatos; jtakos darbuotojy gerovés (darbo stresui,
perdegimui, darbo-seimos konfliktui) ir darbuotojy elgsenos (ketinimui palikti darba, organizaciniam
jsipareigojimui, organizaciniam pilietiSkam elgesiui) dedamosioms. Tvaraus Zmoniy iStekliy
valdymo jtakos darbuotojy gerovei ir elgsenai tyrimo metodika
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3. Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo jtakos darbuotoju gerovei, elgsenai ir ketinimui iSeiti i$
darbo tyrimo metodika

Tyrimo tikslas — istirti tvaraus zmoniy istekliy valdymo jtakg darbuotojy gerovei, elgsenai ir
ketinimui i8eiti i§ darbo.

Tyrimo uzdaviniai:
1. nustatyti tvaraus zmoniy iStekliy praktiky raiSkg organizacijoje;
2. nustatyti tvaraus zmoniy iStekliy valdymo ir darbuotojy geroves, elgsenos, bei ketinimo iSeiti i$
darbo s3sajas;
3. nustatyti tvaraus Zzmoniy iStekliy valdymo jtaka darbuotojy gerovei, elgsenai ir ketinimui iSeiti
i§ darbo.

3.1. Tyrimo instrumento konstravimas

Sudarant tyrimo instrumentg buvo atsizvelgiama j Tidikio (2003) ir Kardelio (2002) pateikiamas
tyrimo instrumento sudarymo rekomendacijas. Klausimyno pradzioje yra pateikta jzanga, kurioje
respondentams yra pristatomas tyrimo tikslas bei pateikiama atsakymy anonimiskumo garantija.
Kiekvienoje klausimyno dalyje yra pateikiamas paaiSkinimas kaip zyméti atsakymus, taip pat yra
detalizuojamos atsakymy reik§més. Klausimyne yra naudojami tik uzdaro tipo klausimai, kuriuose
prasoma pazyméti labiausiai tinkantj varianta.

Klausimyng sudaro dvi dalys (1 priedas). Pirmaja klausimyno dalj sudaro 4 tyrimo dimensijos: tvarus
zmoniy iStekliy valdymas, darbuotojy gerove, darbuotojy elgsena ir darbuotojy ketinimas iseiti i$
darbo (zr. 7 lent.).

7 lentelé. Pirmos klausimyno dalies struktiira ir pagrindimas (sudaryta autoriaus)

Tyrimo Tyrimo Kriterijus Teiginiai Saltinis
dimensija
Mokymai ir ugdymas 1-7 Diaz-Carrion et al. (2018)
Veiklos vertinimas 8-12 Prieto et al. (2014)
Karjeros valdymas 13-16 Diaz-Carrion et al. (2018)
Tvarus ZIV Kompensavimas 17-21 Diaz-Carrion et al. (2018)
Darbo ir gyvenimo derinimas 22-24 Lee (2019)
Ivairovés valdymas 25-27 Diaz-Carrion et al. (2018); Lee (2019)
Darbo saugumas ir sveikata 28-33 Staniskiené, Stankevicitité (2018)
Darbo stresas 34-39 Gohar Abbas, Roger (2013)
Darbuotojy Perdegimas 40-61 Maslach MBI klausimynas med. personalui
gerove Darbo-3eimos konfliktas 62-69 Stankeviéiaité (2015)
Organizacinis jsipareigojimas 73-78 Saks (2006)
Darbuotojy Organizacinis pilietiskas elgesys 79-82 Saks (2006)
elgsena
Darbuotojy Ketinimas palikti darba 70-72 Saks (2006)
ketinimas iSeiti
i§ darbo
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Pirmg dimensija, kuria tiriamos tvaraus zmoniy iStekliy valdymo praktikos, sudaro 7 klausimy
grupés, kurios susideda i§ 33 teiginiy. Antra dimensijg, kuria tiriama darbuotojy gerove, sudaro 4
klausimy grupés, kurios susideda i§ 36 teiginiy. Trecig dimensija, kuria tiriama darbuotojy elgsena,
apima 1 klausimy grupé, kurias sudaro 4 teiginiy. ketvirta dimensija, kuria tiriama darbuotojy
ketinimas iSeiti i§ darbo, apima 1 klausimy grupé, kurig sudaro 3 teiginiai. Viso pirmoje anketos
dalyje pateikiami 72 teiginiai. Antroje anketos dalyje pateikiami socialiniai/demografiniai klausimai:
Iytis, etato dydis, bei prasoma nurodyti pareigy grupe. Taip pat pateikiamas kontrolinis klausimas dél
Covid-19 susiklosciusios situacijos.

Pirmoje anketos dalyje, tvaraus zmoniy iStekliy valdymo, darbuotojy gerovés ir darbuotojy elgsenos
dimensijoms tirti, buvo naudojama 5 baly Likert‘o (rangy) skalé. Kaip 1 reiské, kad respondentas
visiSkai nesutinka su teiginiu, o 5 — visiSkai sutinka su teiginiu. Antroje anketos dalyje buvo
naudojamos nominalinés ir intervaly skalés. Nominalinés skalés buvo naudojamos apibudinti
respondenty lytj, pareigy grupe. Intervaly skalés buvo naudojamos tokioms reik§méms nustatyti kaip:
respondenty amzius grup€, darbo staZas; etato dydis.

3.2. Tyrimo imtis ir respondenty parinkimas

Tyrimas buvo atlieckamas medicinos paslaugas teikian¢ioje UAB ,,Privati klinika® jmonéje. Anketa
buvo iSplatinta visiems tiesiogiai su pacientais dirbantiems bei medicinos paslaugas teikiantiems
jmonés darbuotojams. Tyrimo atlikimo metu jmonéje UAB ,,Privati klinika* dirbo 428 tiesiogiai su
pacientais dirbantys darbuotojai (gydytojai, slaugos specialistai, Kiti tiesiogiai pacientus
aptarnaujantys med. specialistai). Imties patikimumui statistiSkai patikimiems rezultatams gauti
nustatyti buvo remtasi Paniotto formule (Valackiené, 2004):

1

n =
1
2 —

Kurioje: n — imties dydis; A — leidziamas paklaidos dydis (5%); N — generaliné aibé (tiesiogiai su

pacientais dirbantys darbuotojai).

StatistiSkai patikimiems rezultatams gauti buvo nustatytas minimalus imties dydis Zinant, jog
generaliné aibé — tiesiogiai su pacientais dirbanéiy medicinos specialisty bendras kai¢ius 2020 m.
balandzio 17 d. sudaré 428 asmenis.

1
n=——— = ~206
2 -

0,05 + 778

Pasitelkus Paniotto formule buvo apskaiciuota, kad norint gauti statistiSkai patikimus duomenis su 5
proc. paklaida, kuriuos biity galima taikyti visai generalinei aibei, minimali respondenty suma turéty
sudaryti 206 asmenis.

3.3. Duomeny rinkimas ir analizés

Tyrimas buvo atliktas 2020 m. balandzio mén. Tyrimo metu buvo surinkti duomenys i§ jmonés UAB
,Privati klinika* nutolusiy filialy, kuriy geografinis pasiskirstymas — Kaunas, Vilnius, Siauliai. Buvo
vykdoma anketiné¢ apklausa, kurios metu buvo iSplatinta elektroniné empirinio tyrimo anketa per
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viding jmonés darbuotojy savitarnos elektroning sistema, visiems tiesiogiai su pacientais dirbantiems
medicinos specialistams. Viso buvo uzpildyta 213 ankety. I$ uzpildyty ankety skai¢iau yra matoma,
jog jis yra pakankamas, kad su 5 proc. paklaida gauti tyrimo rezultatai bty statistiSkai patikimi ir
juos buty galima taikyti visai generalinei aibei.

Tyrimo metu surinkti duomenys buvo apdorojami ir analizuojami pasitelkiant IBM SPSS statistics 22
ir Excel 2019 programomis. Visos atskiros klausimy grupés rezultatai buvo skai¢iuojami vidurkio
metodu, bei ieSkoma tiesinés nepriklausomybés tarp elementy, nustatant rysio stiprumg tarp atskiry
kintamyjy skai¢iuojant koreliacijos koeficienta. Vertinant kokybinj rysj buvo vertinamos absoliutaus
dydzio koreliacijos koeficiento reikSmés: rysys silpnas, vidutinis, stiprus (zr. 8 lent.).

8 lentelé. Koreliacijos koeficiento reik§més (Boguslauskas et al. (2009), p. 29)

R reik§mé Reik§més interpretacija

Nuo 0,9 iki 1,0 (nhuo -0,9 iki -1,0) Labai stipri teigiama (neigiama) tiesiné koreliacija
Nuo 0,7 iki 0,9 (nuo -0,7 iki —-0,9) Stipri teigiama (neigiama) tiesiné koreliacija

Nuo 0,5 iki 0,7 (huo -0,5 iki -0,7) Viduting teigiama (neigiama) tiesiné koreliacija
Nuo 0,3 iki 05 (nuo -0,3 iki -0,5) Silpna teigiama (neigiama) tiesiné koreliacija

Nuo 0,3 iki 0 Labai silpna koreliacija arba néra jokios

Atlikus koreliacijos koeficiento skai¢iavima, buvo vertinamas jo reikimingumas. Siam reik§mingumui
jvertinti gauta p reikSmeé buvo palyginta su 0,05 reikSme, kuri parodo koreliacijos koeficiento
reikSminguma, t. y. koreliacijg vertinti kaip reikSminga galima tada, kaip SPSS apskaiciuota p reikSmé
yra maziau nei 0,05.

Ivertinus kokybinj ry$j tarp kintamyjy, buvo vertinami regresijos modeliai. 1. Vertinamas porinés
regresijos modelis, kuris parodo, ar jis yra tinkamas naudojimui norint apdoroti duomenis. Siuo atveju
yra vertinamas koreguotasis R? koeficientas, o jei gauta reik§mé didesné nei 0,2, modelj galima laikyti
tinkamu. 2. Atlickamas modeliy vertinimas pagal ANOVA testo metu gautg F statistikos rodiklio
tikimybe, kurios reik§mé neturi bati didesné uz 0,05. O jei gaunama reik§mé yra didesné uz 0,05, tai
daroma i$vada, kad regresijos néra ir modelis néra reikSmingas.

3.4. Anketos validumas

Tyrimo instrumento validumui nustatyti buvo skai¢iuojamas kiekvieno tyrimo instrumente esancio
tyrimo kriterijaus skalés patikimumas, apskai¢iuojant Cronbach alfa koeficientg (zr. 9 lent.).

9 lentelé. Cronbach Alpha klausimyno tinkamumao koeficiento rezultatai (sudaryta autoriaus)

Tyrimo dimensija Tyrimo Kriterijus Cronbach a
Tvarus zmoniy iStekliy valdymas Mokymai ir ugdymas ,956
Veiklos vertinimas ,945
Karjeros valdymas ,795
Kompensavimas 187
Darbo ir gyvenimo derinimas 775
Ivairovés valdymas ,803
Darbo saugumas ir sveikata ,867
Darbuotojy gerove Darbo stresas ,925
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Tyrimo dimensija Tyrimo Kkriterijus Cronbach a
Perdegimas ,954
Darbo-$eimos konfliktas ,914
Organizacinis jsipareigojimas ,860

Darbuotojy elgsena Organizacinis pilietiskas elgesys ,788

Darbuotojy ketinimas iseiti i§ darbo Ketinimas palikti darba ,791

Remiantis 9 lenteléje pateiktais rezultatais, galima teigti, kad visos tyrime panaudotos skalés gali buti
vertinamos kaip statistiskai patikimos.

3.5. Tyrimo etika

Empiriniam tyrimui atlikti buvo gautas zodinis jmonés UAB ,,Privati klinika“ generalinés direktorés
sutikimas. Visi tyrime dalyvave jmonés darbuotojai ir jy tiesioginiai vadovai buvo supazindinti su
atliekamu tyrimu ,ir jo tikslais, bei uztikrinta, kad visi gauti duomeny bus naudojami tik tyrimo
tikslais, o rezultatai bus pateikti tik apibendrinti ir nebus panaudoti nei prie§ pacig jmone, nei pries
jos darbuotojus. Visi tyrime dalyvave respondentai savanoriSkai sutiko dalyvauti tyrime, t. y. nebuvo
imtasi jokiy spaudimo veiksmy ver¢ianciy dalyvauti tyrime. Leidimas jmonés pavadinimo Siame
darbe nebuvo duotas, todél naudojamas koduotas jmonés pavadinimas.
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4. Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo jtakos darbuotoju gerovei, elgsenai ir ketinimui iSeiti i$
darbo tyrimo rezultaty analizé

4.1. Respondenty demografinés charakteristikos

Viso empirinio tyrimo metu buvo uzpildyta 213 ankety. Anketas uzpildZiusiy respondenty
pasiskirstymas pagal lyty pateikiamas 8 pav.

Respondenty pasiskirstymas pagal lytj

Vyras

16% ’

Moteris
84%
8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj

Remiantis 8 pav. pateiktais duomenimis galima pasakyti, kad didzioji dauguma apklausoje
sudalyvavusiy medicinos specialisty yra moterys, kurios sudaré net 84 proc. (179 asmenys) visy
respondenty. Tuo tarpu vyrai — 16 proc. (34 asmenys).

Visi respondentai buvo suskirstyti pagal pareigy grupes: gydytojai, slaugos specialistai, kiti tiesiogiai
pacientus aptarnaujantys medicinos specialistai. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigy grupes
yra pateikiamas 9 pav.

Respondenty pasiskirstymas pagal pareigy grupes

Kitas med. personalas Gydytojai
33.33% 27.23%

Slaugos specialistai
39.44%

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigy grupes

IS 10 pav. pateikty duomeny galima pasakyti, kad didziausia dalis apklausoje sudalyvavusiy
respondenty yra slaugos specialistai, kurie sudaré 39,44 proc. (84 asmenys) nuo visy respondenty.
Tuo tarpu gydytojai — 27,23 proc. (58 asmenys) nuo visy respondenty, kitas medicinos personalas —
33,33 proc. (71 asmuo) nuo visy respondenty.
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Taip pat respondenty buvo prasoma nurodyti etatinio darbo kravio grupe, nes labai svarbu buvo
i$siaiskinti kokiu etatiniu darbo kriiviu jmonéje dirba tyrime sudalyvave respondentai. Respondenty
pasiskirstymas pagal darbo stazo grupe pateikiami 10 pav.

Respondenty pasiskirstymas paga etato dydj

0,76-0,99 et.

2.82%
1et. = °
97.18%

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal etato dydj

I$ 10 pav. pateikty rezultaty yra matoma, kad didzioji dauguma tyrime sudalyvavusiy respondenty
jmon¢je dirba pilnu etatu (t. y. tai yra pagrindiné jy darbovieté), kurie sudaré net 97,18 proc. (207
asmenys) nuo visy respondenty. Tuo tarpu i 0,76-0,99 etatiniu darbo kriiviu dirbanciy respondenty
skaiCius sudarée tik 2,82 proc. (6 asmenys) nuo visy tyrime dalyvavusiy respondenty. Remiantis Siais
rezultatais, galima kelti prielaida, kad toliau aptarti tyrimo rezultatai nebus paveikti iSoriniy dirgikliy,
atsinesty 18 kity jmoniy ir kurie galéty iSkreipti tyrimo rezultatus.

Atsizvelgiant | dabarting su Covid-19 virusu susijusig situacija, respondentams buvo uzduoti 4
kontroliniai klausimai, kuriais buvo siekiama i$siaiskinti, kaip stipriai susiklos¢iusi situacija galéjo
paveikti atlikto tyrimo rezultatus (zr. 11 pav.)

Ar dél Covid-19 susiklosciusios situacijos:

nerimaujate dél savo darbo vietos iSsaugojimo? )13

nerimaujate dél savo finansinés padietés pablogéjimo? 206

JUsy darbo krivis padidéjo?

[
(=} (=}
~

213

baiminatés darbe uZsikrésti Covid-19 virusu? 04

|

o

50 100 150 200 250
B Taip W Ne
11 pav. Kontrolinio dé¢l Covid-19 viruso susiklosCiusios situacijos klausimo rezultatai
Remiantis 11 pav. pateiktais kontroliniy klausimy rezultatais, galima kelti prielaidg, kad néra

pagrindo manyti, jog Covid-19 viruso paplitimas galéjo stipriai paveikti ir iSkreipti atlikto tyrimo
rezultatus
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4.2. Aprasomoji tyrimo rezultaty statistika

Toliau pateikiami tvaraus zmoniy iStekliy valdymo skaliy aritmetiniai vidurkiai (Zr. 12 pav.).

Tvaraus Zzmoniy iStekliy valdymo skaliy vidurkis

Darbo saugumas ir sveikata
Jvairovés valdymas

Darbo ir laisvalaikio derinimas
Kompensavimas

Karjeros valdymas

Veiklos vertinimas

Mokymai ir ugdymas

1.

o

1.5 2.0 2.5 3.0 3.5 4.0 4.5 5.0

12 pav. Tvaraus ZIV skaliy vidurkis (M) (n=213)

I§ 12 pav. pateikty duomeny yra matoma, kad, iSanalizavus tvaraus zmoniy istekliy valdymo skaliy
vidurkius (M) ir standartinius nuokrypius (SN), visi respondentai tvaraus zmoniy iStekliy valdymo
praktikas, vertinant 5 baly skaléje, jvertino Zemesniu nei vidutiniy balu. Matoma, kad praktika
karjeros valdymas buvo jvertinta Zemiausiu balu. Tuo tarpu auksciausiu balu, respondentai vertino
jvairovés valdymo praktika. Todé¢l, bendrai vertinant respondenty nuomong apie tokiy tvaraus zmoniy
iStekliy valdymo praktiky raiska organizacijoje kaip: darbo saugumas ir sveikata (M=2,68; SN=0,662),
jvairovés valdymas (M=2,98; SN=0.433), darbo ir laisvalaikio derinimas (M=2,62; SN=0,709),
kompensavimas (M=2,83; SN=0,329), karjeros valdymas (M=2,44; SN=0,592), veiklos vertinimas
(M=2,81; SN=0,822), mokymai ir ugdymas (M=2,83; SN=0,828), galima teigti, kad Sios praktikos
organizacijoje iSreikStos Zemiau nei vidutiniskai.

Toliau pateikiami darbuotojy gerovés, elgsenos ir ketinimo iseiti i§ darbo skaliy aritmetiniai vidurkiai
(zr. 13 pav.).

Darbuotojy gerovés, elgsenos ir ketinimo iseiti i$ darbo skaliy vidurkis

Organizacinis pilietiskas elgesys
Organizacinis jsipareigojimas
Ketinimas palikti darba
Darbo-3eimos konfliktas
Perdegimas

Darbo stresas

1.0 1.5 2.0 2.5 3.0 35 4.0 4.5 5.0

13 pav. Darbuotojy gerovés, elgsenos ir ketinimo iSeiti i§ darbo skaliy vidurkis (M) (n=213)
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ISanalizavus darbuotojy gerovés, elgsenos ir ketinimo iSeiti 1§ darbo skaliy vidurkius ir standartinius
nuokrypius, yra matoma, kad, vertinat darbuotojy gerovés skaliy aritmetinius vidurkius: patiriamo
darbi streso (M=2,29; SN=0,601), perdegimo (M=2,28; SN=0,574) ir darbo-$eimos konflikto (M=2,39;
SN=0,570) raiSka analizuojamoje organizacijoje néra auksta. Tuo tarpu organizacinio jsipareigojimo
(M=2,56; SN=0,631) skalés vidurkis yra Siek tiek aukStesnis, taciau zemesnis uz vidutinj. Vertinant
darbuotojy elgsenos — organizacinio pilietisko elgesio (M=2,58; SN=0,650) skalés vidurkj, yra matoma,
kad jis yra Zemesnis uz vidutinj. Taip pat , vertinant ketinimo palikti darbg (M=2,30; SN=0,560) skalés
vidurkj, galima pasakyti, kad jis néra aukstas.

Apzvelgus bendra respondenty tvaraus zmoniy iStekliy valdymo, darbuotojy gerovés, elgsenos ir
ketinimo iSeiti i§ darbo skaliy vidurkius, toliau pateikiamas vidurkiy vertinimas jvairiais pjuviais,

atsizvelgiant j respondenty lytj ir uzimamy pareigy grupg.

Toliau buvo atlikta tvaraus zmoniy istekliy valdymo, darbuotojy gerovés, elgsenos ir ketinimo iseiti
1§ darbo skaliy vidurkiy pasiskirstymas pagal pareigy grupes analiz¢.

Tvaraus ZIV praktika mokymai ir ugdymas

Bendras
Kitas med. personalas
Slaugos specialistai

Gydytojai 3.78

o
=
n
g
o
N
n
w

1 .0 3.5 4.0 4.5 5.0

14 pav. Mokymy ir ugdymo praktikos vertinimo geometriniai vidurkiai pagal pareigy grupes

Vertinant tvaraus Zmoniy i$tekliy praktiky vidurkiy pasiskirstyma pagal pareigy grupes, yra matoma,
kad praktika mokymai ir ugdymas gydytojai (M=3,78; SN=0,561) vertino auks¢iau nei vidutiniskai,
kitas med. personalas (M=3,02; SN=0,343) vidutini§kai, o slaugos specialistai (M=2,02; SN=0,346)
zemiau nei vidutiniskai.

10 lentelé. Mokymy i§ ugdymo praktikos kintamyjy vidurkiai

Teiginys Gydytojai | Slaugos Kitas med. Bendras
specialistai | personalas

Organizacijoje vykdomos darbuotojy jgudziy ugdymo 3.74 2.01 2.99 2.80
programos, organizuojami nuolatiniai mokymai, kurie padeda
darbuotojams islikti konkurencingais darbo rinkoje

Organizacijoje organizuojami periodiniai mokymai visiems 3.84 1.97 3.00 2.83
darbuotojams, nepriklausomai nuo jy profesijos, amziaus,

Iyties ir pan.

Organizacijoje organizuojami mokymai atsizvelgiant | 3.60 1.83 2.83 2.65

darbuotojy pageidavimus
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Teiginys Gydytojai | Slaugos Kitas med. | Bendras
specialistai | personalas

Organizacijoje yra nustatomi mokymo lygiai atsizvelgiant j 3.95 217 3.17 2.99

kiekvieno darbuotojo sugebéjimus

Organizacijoje kiekvienas darbuotojas turi savo asmeninj 3.77 1.92 2.89 2.74

mokymy plang

Organizacijoje yra sitilomos mentorystés programos 3.74 2.02 2.99 2.79

Remiantis 10 lenteléje pateiktais rezultatais, galima pasakyti, kad labiausiai respondentai nepritaré
teiginiu, jog organizacijoje organizuojami mokymai organizuojami atsizvelgiant j jy pageidavimus
(M=2,65; SN=0,443). O labiausiai pritaré tam, kad organizacijoj mokymo lygiai yra nustatomi
atsizvelgiant j kiekvieno darbuotojo sugebéjimus (M=2,99; SN=0,483). Atkreiptinas démesys, kad visy

mokymy ir ugdymo praktikos kintamyjy atzvilgiu, slaugos specialisty vertinimas buvo zemiausias.

Tvaraus ZIV praktika veiklos vertinimas

Bendras

Kitas med. personalas

Slaugos specialistai

Gydytojai

1.0 1.5 2.0

15 pav. Mokymy ir ugdymo praktikos vertinimo vidurkiai pagal pareigy grupes

3.76

3.5

4.0

4.5

5.0

Veiklos vertinimo praktika buvo jvertinta labai panasiai, gydytojai vertino (M=3,76; SN=0,550) auk$¢iau
nei vidutiniSkai, kitas med. personalas (M=2,99; SN=0,328) vidutiniskai, o slaugos specialistai

(M=2,00; SN=0,329) zZemiau nei vidutiniskai.

11 lentelé. Veiklos vertinimo praktikos kintamyjy vidurkiai

Teiginys Gydytojai | Slaugos Kitas med. | Bendras
specialistai | personalas

Mano veiklos vertinimas yra grindziamas mano individualiu 3.74 2.08 3.15 281

elgesiu ir nuostatomis darbe

Mano veiklos vertinimas yra orientuotas j mano tobuléjima ir 3.60 1.83 2.83 2.66

pazanga darbe

Mano veiklos vertinimo metu yra pabréziami kolektyviniai ir 3.95 217 3.17 2.98

ilgalaikiai rezultatai

AS§ reguliariai gauna grjztamajj rysj apie savo darbing veikla 3.74 2.10 2.99 2.80

Mano veiklos rezultaty vertinimas yra pagrjstas objektyviais 3.74 1.99 3.05 2.76

kiekybiskai jvertinamais rezultatais
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I§ 11 lenteléje pateikty rezultaty, galima pasakyti, kad labiausiai respondentai nepritaré teiginiui, kad jy
veiklos vertinimas yra orientuotas j jy tobuléjimg ir pazangg darbe (M=2,66; SN=0,391). O labiausiali
pritaré tam, kad jy veiklos vertinimo metu yra pabréziami kolektyviniai ir ilgalaikiai rezultatai (M=2,98;
SN=0,476). Atkreiptinas démesys, kad visy mokymy ir ugdymo praktikos kintamyjy atzvilgiu, slaugos
specialisty vertinimas buvo Zemiausias, o tuo tarpo gydytojy vertinimas visais atvejais buvo auksc¢iausias.

Tvaraus ZIV praktika karjeros valdymas

Bendras

Kitas med. personalas m

Slaugos specialistai

Gydytojai

1.0 1.5 2.0 2.5 3.0 3.5 4.0 4.5 5.0

16 pav. Karjeros valdymo praktikos vertinimo vidurkiai pagal pareigy grupes

Karjeros valdymo praktikg gydytojai vertino (M=2,41; SN=0,597) vidutiniskai, kitas med. personalas
(M=2,99; SN=0,322) taip pat vidutinikai. O tuo tarpu slaugos specialistai (M=1,90; SN=0,325) vertino
zemu balu.

12 lentelé. Karjeros valdymo praktikos kintamyjy vidurkiai

Teiginys Gydytojai | Slaugos Kitas med. Bendras
specialistai | personalas

Organizacijoje yra ,,greitos* karjeros galimybes, kuomet per 241 1.98 2.89 2.45

trumpa laika galimas paaukstinimas pareigose

Organizacijoje darbuotojams suteikiama atsakomybé patiems | 2.60 2.17 3.15 2.62

dél savo tobuléjimo

Organizacijoje yra suteikiamos karjeros galimybés jauniems 2.40 2.00 3.00 2.34

Zmonéms

Organizacijoje patys darbuotojai turi galimybe nuspresti dél 2.24 1.83 2.83 2.28

savo karjeros

Remiantis 12 lenteléje pateiktais rezultatais, galima pasakyti, kad labiausiai respondentai nepritaré
teiginiu, jog organizacijoje patys darbuotojai turi galimybe nuspresti dél savo karjeros (M=2,28;
SN=0,285), bei teiginiui, kad organizacijoje suteikiamos karjeros galimybés jauniems specialistams
(M=2,34; SN=0,363). Labiausiai respondentai pritaré teiginiui, kad darbuotojams suteikiama atsakomybé
patiems dél savo tobuléjimo (M=2,45; SN=0,391). Atkreiptinas démesys, kad karjeros valdymo praktikos
kintamyjy atzvilgiu, visais atvejais kitas med. personalas buvo linkes vertinti auk$¢iausiais balais, tuo
tarpu slaugos specialistais — zemiausiais balais.
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Tvaraus ZIV praktika kompensavimas

Bendras

Kitas med. personalas

Slaugos specialistai

Gydytojai

1.0 1.5 2.0 2.5 3.0 3.5 4.0 4.5 5.0

17 pav. Kompensavimo praktikos vertinimo vidurkiai pagal pareigy grupes

Kompensavimo praktikos vidurkiy pasiskirstymo pagal pareigy grupes analizé parodé, kad tiek
gydytojai (M=2,84; SN=0,353), tiek slaugos specialistai (M=2,83; SN=0,323), tiek ir kitas med.
personalas (M=2,83; SN=0,329) vertino labai panasiai, t. y. Siek tiek zemiau nei vidutiniskai.

13 lentelé. Kompensavimo praktikos kintamyjy vidurkiai

Teiginys Gydytojai | Slaugos Kitas Bendras
specialistai | med.
personalas
Organizacijoje atlygio politika yra skaidri. 3.31 3.33 3.32 3.32
Organizacijoje atlygio politika nediskriminuoja pagal lytj, 3.21 2.89 3.08 3.00

sutarties tipg ir pan.

Organizacijos kompensavimo (bazinis ir kintamas atlygimas, 3.45 3.31 3.34 3.32
kitos finansings ir nefinansinés naudos) sistemoje
atsizvelgiama j darbuotojo jgtidzius, darbo vieta ir rezultatus.

Organizacijoje apdovanojimai yra susieti tiek su individualia, 2.34 2.26 2.25 2.28
tiek ir su kolektyvine veikla.

Organizacija teikia papildomas naudas (iSéjimo j pensija 2.24 2.22 2.24 2.23
planas, papildomas sveikatos draudimas ir pan.)

Remiantis 13 lenteléje pateiktais rezultatais, galima pasakyti, kad labiausiai respondentai nepritaré
teiginiu, jog organizacija teikia papildomas naudas (M=2,23; SN=0,293), bei teiginiui, kad organizacijoje
apdovanojimai yra susieti tiek su individualia, tiek ir su kolektyvine veikla (M=2,28; SN=0,363).
Labiausiai pritaré teiginiams, kad organizacijoje atlygio politika yra skaidri (M=3,32; SN=0,353), bei,
kad Organizacijos kompensavimo (bazinis ir kintamas atlygimas, kitos finansinés ir nefinansinés naudos)
sistemoje atsizvelgiama j darbuotojo jgiidzius, darbo vietg ir rezultatus (M=3,32; SN=0,349). Teiginj, kad
organizacijoje atlygio politika nediskriminuojanti vertino vidutiniskai (M=3,00; SN=0,331). Atkreiptinas
démesys, kad kompensavimo praktikos atzvilgiu, tiek gydytojy, tiek kito med. personalo, tiek ir slaugos
specialisty nuomones iSsiskyré gan minimaliai.
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Tvaraus ZIV praktika darbo ir laisvalaikio derinimas
Bendras
Kitas med. personalas

Slaugos specialistai

Gydytojai

1.0 1.5 2.0 2.5 3.0 3.5 4.0 4.5 5.0

18 pav. Darbo ir laisvalaikio derinimo praktikos vertinimo vidurkiai pagal pareigy grupes

Darbo ir laisvalaikio derinimo praktikos vidurkiy analizé parodé, kad yra labai didelis atotriikis nuo
gydytojy bei kito med. personalo ir slaugos specialisty. Darbo ir laisvalaikio derinimo praktikg gydytojai
(M=2,92; SN=0,590) vertino nezymiai zemiau nei vidutini$kai, kitas med. personalas (M=3,04;
SN=0,520) nezymiai auks$¢iau nei vidutini$kai, o tuo tarpu slaugos specialistai (M=2,06; SN=0,527) —
zemu balu.

14 lentelé. Darbo ir laisvalaikio derinimo praktikos kintamyjy vidurkiai

Teiginys Gydytojai | Slaugos Kitas med. Bendras
specialistai | personalas

Mano darbo kriivis yra racionalus 3.74 2.06 2.99 2.80

Mano vadovas padeda man suderinti darba ir kitus 241 2.00 3.11 2.44

asmeninio gyvenimo poreikius

Organizacijoje aukstesnio lygio vadovai demonstruoja 2.60 2.17 3.15 2.62

paramg darbo ir asmeninio gyvenimo suderinimo

programoms

Remiantis 14 lenteléje pateiktais rezultatais, galima pasakyti, kad labiausiai respondentai pritaré teiginiu,
kad jy darbo kriivis organizacijoje yra racionalus (M=2,80; SN=0,517). Siek tiek maZiau pritaré teiginiui,
kad organizacijoje aukS$tesnio lygio vadovai demonstruoja paramg darbo ir asmeninio gyvenimo
suderinimo programoms (M=2,62; SN=0,563). Labiausiai nepritaré¢ teiginiui, kad jy vadovas padeda
jiems suderinti darba ir kitus asmeninio gyvenimo poreikius (M=2,44; SN=0,591). Pabréztina, kad
darbo ir laisvalaikio derinimo praktikos kintamyjy atzvilgiu, kitas med. personalas buvo linkes vertinti
auksciausiais balais beveik visy kintamyjy atzvilgiu, iSskyrus darbo kriivio racionalumo atzvilgiy, kurj
gydytojai vertino auksciausiai. Taip pat galima pasakyti, kad slaugos specialistai, kaip ir daugelio kity
tvaraus zmoniy iStekliy valdymo praktiky kintamyjy atzvilgiu, buvo linke vertinti zemiausiai balais.

I$ 19 paveiksle pateikty tyrimo rezultaty galima pasakyti, kad jvairovés valdymo praktikos vertinimas
buvo labai vidutini$kai visose pareigy grupése, gydytojai (M=2,99; SN=0,471), slaugos specialistai
(M=2,98; SN=0,426), med. personalas (M=2,97; SN=0,415).
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Tvaraus ZIV praktika jvairovés valdymas
Bendras
Kitas med. personalas 9

Slaugos specialistai

i
N

Gydytojai

1.0 1.5 2.0 2.5 3.0 3.5 4.0 4.5 5.0

19 pav. Ivairovés valdymo praktikos vertinimo vidurkiai pagal pareigy grupes

IS 15 lentel¢je pateikty rezultaty, galima pasakyti, kad labiausiai respondentai nepritaré teiginiui, jog
organizacijoje kuriama vienoda aplinka nei$skiriant darbuotojy pagal bruozus (M=2,28; SN=0,471).

15 lentelé. [vairovés valdymo praktikos kintamyjy vidurkiai

Teiginys Gydytojai | Slaugos Kitas med. | Bendras
specialistai | personalas

Organizacijoje skatinama darbuotojy jvairove, t. y. priimami | 3.31 3.34 3.32 3.33
1 darbg skirtingy ly¢iy, tautybiy, amziaus, tikéjimo,
i§silavinimo ir t.t. darbuotojai

Organizacijoje vadovai gerai sutaria su jvairiais 3.31 3.33 3.32 3.32
darbuotojais, nepriklausomai nuo jy amziaus, lyties,
i$silavinimo, tautybés, tikéjimo ir t.t.

Organizacijoje kuriama aplinka, kurioje gerai jauciasi visi 2.34 2.26 2.25 2.28
darbuotojai, nepriklausomai nuo jy amziaus, tikéjimo, lyties,
i$silavinimo, tautybés ir t.t.

Tvaraus ZIV praktika darbo saugumas ir sveikata
Bendras
Kitas med. personalas

Slaugos specialistai

Gydytojai

1.0 1.5 2.0 2.5 3.0 3.5 4.0 4.5 5.0

20 pav. Darbo saugumo ir sveikatos praktikos vertinimo vidurkiai pagal pareigy grupes
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Darbo saugumo ir sveikatos praktikos vidurkiy analizé parodé, kad yra labai didelis atotruikis nuo
gydytojy bei kito med. personalo ir slaugos specialisty. Darbo saugumo ir sveikatos praktika
gydytojai (M=3,14; SN=0,507) vertino nezymiai auks¢iau nei vidutinisSkai, kitas med. personalas
(M=3,04; SN=0,392) nezymiai auks¢iau nei vidutiniskal, 0 tuo tarpu slaugos specialistai (M=2,05;
SN=0,395) — Zemu balu.

16 lentelé. Darbo saugumo ir sveikatos praktikos kintamyjy vidurkiai

Teiginys Gydytojai | Slaugos Kitas med. Bendras
specialistai | personalas

Mano darbo vieta atitinka darbo saugos reikalavimus 3.95 217 3.17 2.99
Organizacija skatina darbuotojus atsisakyti zalingy iprociy 3.76 1.90 2.99 2.80
Organizacija man sudaro geras salygas poilsiui 3.72 2.10 2.97 2.82
Organizacija man suteikia sveikatinimosi galimybiy 241 2.00 2.96 2.44
Organizacija man sudaro geras darbo salygas 2.60 2.17 3.15 2.62
Orlganizacija specialiai nesudaro stresg kelian¢iy darbg 2.40 2.01 3.00 2.45
salygu

Remiantis 16 lenteléje pateiktais rezultatais, galima pasakyti, kad labiausiai respondentai nepritaré
teiginiu, jog organizacija jiems suteikia sveikatinimosi galimybiy (M=2,44; SN=0,207), labiausiai
pritaré tam, kad jy darbo vietos atitinka saugumo reikalavimus (M=2,99; SN=0,413). Taip pat buvo
pastebéta, jog slaugos specialistai, visy darbo saugumo ir sveikatos kintamyjy atzvilgiu, buvo linke
vertinti Zemiausiai balais.

Darbo stresas

Bendras

Kitas med. personalas

Slaugos specialistai

Gydytojai

1.0 1.5 2.0 2.5 3.0 3.5 4.0 4.5 5.0

21 pav. Darbo streso geometriniai vidurkiai pagal pareigy grupes

Analizés metu buvo nustatyta, kad gydytojai pasizyméjo pakankamai zemu patiriamu darbo stresu
(M=1,90; SN=0,369). Kitas med. personalas taip pat pasizyme¢jo pakankamai Zemu patiriamu darbo
(M=1,99; SN=0,360). Tuo tarpu slaugos specialistai pasizyméjo vidutiniy patiriamu darbo stresu
(M=3,10; SN=0,360).
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17 lentelé. Darbo streso kintamyjy vidurkiai

Teiginys Gydytojai | Slaugos Kitas med. Bendras
specialistai | personalas

Darbo metu jauéiuosi jsitempes (-usi) ir lengvai susierzinu 2.01 3.00 1.99 2.37
Dél savo darbo jauciu pasikartojancius galvos skausmus 2.00 3.10 2.00 2.36

Dél nusivylimo darbu patiriu migreng 1.82 2.83 1.83 2.23

AS jauéiu, kad mano miego rutina yra gana sutrikusi dél 217 3.17 217 2.56
mano darbo

Dél savo darbo pobtidzio a§ dazniausiai patiriu didelj stresa | 2.02 3.01 1.89 2.39

Dél savo darbo daznai jauéiu nerimag 2.01 2.90 2.09 2.37

kad jy miego rutina yra gana sutrikusi d¢l darbo (M=2,56; SN=0,347). Isanalizavus darbuotojy patiriamo
streso kintamyjy duomenis, buvo nustatyta, kad slaugos specialistai , visy darbo streso kriterijaus
Kintamyjy atzvilgiu, buvo linke vertinti auks$c¢iausiais balais.

Perdegimas

Bendras

Kitas med. personalas

Slaugos specialistai

3.01

Gydytojai

1.0 1.5 2.0 2.5 3.0 3.5 4.0 4.5 5.0

22 pav. Perdegimo vidurkiai pagal pareigy grupes

Atlikus perdegimo kriterijau duomeny analiz¢ pavyko nustatyti, kad gydytojai pasizyméjo
pakankamai Zemu perdegimu (M=1,90; SN=0,301). Ta patj galima buity pasakyti ir apie kita med.
personalg, kuris pasizyméjo Siek tiek didesniu, taciau taip pat pakankamai zemu perdegimu (M=2,10;
SN=0,296). Tuo tarpu slaugos specialistai pasizyméjo vidutiniu perdegimo lygiu (M=3,01; SN=0,297).

18 lentelé. Perdegimo kintamyjy vidurkiai

Teiginys Gydytojai | Slaugos Kitas med. Bendras
specialistai | personalas

Darbas mane emociskai iSsekina 2.16 3.17 2.15 2.55

AS jauciuosi fiziskai i§sekes (-usi) po darbo dienos. 2.01 3.00 2.00 2.39

AS jauciuosi pavarges (-usi) atsikéles (-usi) ryte, prie§ 1.84 2.83 1.83 2.23

pradédamas (-a) nauja darbo diena
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Teiginys Gydytojai | Slaugos Kitas med. Bendras
specialistai | personalas

Dirbdamas (-a) visa dieng su pacientais a$ jauciu jtampa 217 3.17 2.17 2.57
AS jauciuosi “persidirbes (-usi)” 2.03 3.00 1.99 2.36
AS jauciuosi nusivyles (-usi) savo darbu 211 3.03 2.02 2.29
AS jauciu, kad mano darbas yra man per sunkus 1.89 297 1.96 2.31
Darbas su pacientais sukelia man daug streso 2.16 3.17 2.15 2.55
Jauciu, kad mano kantrybé iSseko 1.97 2.89 2.00 2.38
Jauciu, kad su kai kuriais pacientais elgiuosi kaip su daiktais | 1.84 2.83 1.83 2.23
AS tapau labiau bejausmis (-¢) zmonéms nuo to laiko, kai 2.01 311 2.00 2.39
pradéjau dirbti savo darba

AS manau, kad tampu emociskai $altesnis (-¢) su pacientais 1.83 2.83 1.83 2.23
Man nertipi, kas atsitiks miisy pacientams 221 3.17 2.17 2.57
AS jauéiu, kad pacientai kaltina mane dél kai kuriy problemy | 2.06 3.00 1.99 241

Remiantis 18 lentel¢je pateiktais rezultatais, galima pasakyti, kad labiausiai respondentai nepritaré
teiginiams, jog jie jauciasi pavarge atsikéles ryte, prie§ pradédami naujg darbo dieng (M=2,23;
SN=0,306), ir tam, kad jie mano, jog tampa emociskai Saltesniais su pacientais (M=2,23; SN=0,132).
Labiausiai pritaré tam, kad jiems nertipi, kas atsitiks su pacientais (M=2,57; SN=0,203) it tam, kad
jiems dirbat su pacientais visg dienag, jie jaucig jtampa (M=2,57; SN=0,213). Atkreiptinas démesys,
kad slaugos specialistai, visy perdegimo kriterijaus kintamyjy atzvilgiu, buvo link¢ vertinti
auks$ciausiais balais.

Darbo-seimos konfliktas

Bendras

Kitas med. personalas 1.99

Slaugos specialistai

Gydytojai

1.0 1.5 2.0 2.5 3.0 3.5 4.0 4.5 5.0

23 pav. Darbo-seimos konflikto vidurkiai pagal pareigy grupes

Darbo-seimos konflikto kriterijaus vidurkiy analizés metu buvo nustatyta, kad gydytojai pasizyméjo
pakankamai zemu darbo-seimos konfliktu (M=2,10; SN=0,294), kaip ir kitas med. personalas (M=1,99;
SN=0,289). Tuo tarpu slaugos specialistai pasizyméjo nezymiai mazesniu uz vidutinj patiriamu darbo-
Seimos konfliktu (M=2,91; SN=0,289).
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19 lentelé. Darbo-seimos konflikto kintamuyjy vidurkiai

Teiginys Gydytojai | Slaugos Kitas med. Bendras
specialistai | personalas

Darbas atima tiek jégy, kad kartais jauciu jtampa net grjzes (- | 2.11 3.01 1.99 2.46

usi) namo

Po darbo grjztu taip pavarges (-usi), kad nieko nebenoriu 2.05 3.16 2.20 2.55

daryti

Dirbant §j darba man sunku biti tokiu sutuoktiniu (-€) ar 1.98 3.00 2.01 2.39

tévu/mama, kokiu noréciau

Darbas atima laika, kurj a$§ noré¢iau praleisti su Seima 1.86 2.83 1.82 2.23

AS tiek daug dirbu, kad visai nelieka laiko kitiems mano 1.97 3.00 211 2.33

interesams

Po darbo man sunku visiskai atsipalaiduoti 1.84 2.83 1.83 2.27

Darba man sunku suderinti su Seimos poreikiais 2.17 3.17 2.22 2.56

Mano artimiesiems nepatinka, kad ir namie daznai uzsiimu 2.03 3.02 1.99 2.36

darbiniais reikalais

Remiantis 19 lenteléje pateiktais rezultatais, galima pasakyti, kad labiausiai respondentai nepritaré
teiginiams, jog jie tiek daug dirba, kad visai nelieka laiko kitiems asmeniniams interesams (M=2,23;
SN=0,318), ir tam, kad darbo jiems sunku visiSkai atsipalaiduoti (M=2,27; SN=0,203). Labiausiali
pritaré tam, kad darbg jiems sunku suderinti su $eimos poreikiais (M=2,56; SN=0,211) ir tam, kad jie
po darbo grjzta taip pavargg, kad nieko nebesinori daryti (M=2,55; SN=0,219). Taip pat nustatyta,
kad slaugos specialistai, visy darbo-seimos konflikto kriterijaus kintamyjy atzvilgiu, buvo linke
vertinti auksciausiais balais.

Organizacinis jsipareigojimas

Bendras

Kitas med. personalas

Slaugos specialistai

Gydytojai

o
=
n
g
o
N
n
w

1 .0 3.5 4.0 4.5 5.0

24 pav. Organizacinio jsipareigojimo vidurkiai pagal pareigy grupes

Vertinant organizacinio jsipareigojimo vidurkj pagal pareigy grupg, yra matoma, kad gydytojai
(M=2,86; SN=0,525) pasizyméjo tik Siek tiek Zemesniu uz vidutinj organizaciniu jsipareigojimu, Kiti
med. specialistai (M=2,99; SN=0,394) pasizyméjo vidutinj organizaciniu jsipareigojimu, 0 slaugos
specialistai (M=2,00; SN=0,399) — Zemu organizaciniu jsipareigojimu.
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20 lentelé. Organizacinio jsipareigojimo kintamyjy vidurkiai

Teiginys Gydytojai | Slaugos Kitas med. Bendras
specialistai | personalas

Man bus malonu dirbti mano organizacijoje, kol iSeisiu | 3.74 1.97 3.01 2.83

pensija.

Darbas mano organizacijoje turi man asmeniskai didele 3.70 2.00 2.97 2.80

reik§me.

A3 18 tikryjy jauciu, kad problemos, su kuriomis susiduria 2.45 2.03 2.88 2.44

mano organizacija, yra ir mano problemos.

AS jauciuosi asmeniskai prisiri§¢s prie mano darbovietés. 2.60 2.17 3.26 2.62

AS didziuojuosi, kad pasakoju kitiems apie mano darboviete. | 2.40 2.00 3.00 242

AS jauciu didelj priklausomybés mano organizacijai jausma. | 2.24 1.83 2.83 2.28

jaucia didelj priklausomybés jausma organizacijai (M=2,28; SN=0,436). Labiausiai pritaré teiginiams,
jog jiems bus malonu dirbti mano organizacijoje, kol iSeis ] pensija (M=2,83; SN=0,501) ir tai, kad
darbas $ioje organizacijoje jiems turi asmeniSkai didele reik§me¢ (M=2,80; SN=0,399). Ianalizavus
organizacinio jsipareigojimo kintamyjy duomenis, buvo nustatyta, kad slaugos specialistai, visy
organizacinio jsipareigojimo kriterijaus kintamyjy atzvilgiu, buvo linke¢ vertinti Zemiausiais.

Organizacinis pilietiskas elgesys

Bendras

Kitas med. personalas

Slaugos specialistai

Gydytojai 2.79

1.0 2.0 3.0 4.0 5.0

25 pav. Organizacinio pilietiSsko elgesio vidurkiai pagal pareigy grupes
I$analizavus organizacinio pilietiSko elgesio vidurkj, matoma, kad jis pas gydytojus (M=2,78; SN=0,565)
yra Siek tie zemesnis uz vidutinj, pas kita med. personalg (M=3,03; SN=0,441) vidutinis, tatiau pas

slaugos specialistus organizacinis pilietiskas elgesys, yra gan zemas (M=2,04; SN=0,446).

21 lentelé. Organizacinio pilietiSko elgesio kintamuyjy vidurkiai

Teiginys Gydytojai | Slaugos Kitas med. Bendras
specialistai | personalas

AS vykdau funkcijas, kurios néra biitinos, bet padeda 3.74 1.81 3.01 2.80
organizacijos jvaizdziui.
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Teiginys Gydytojai | Slaugos Kitas med. Bendras
specialistai | personalas

AS pasitlau idéjas, kaip pagerinti organizacijos veikla. 241 2.09 2.97 2.44

AS imuosi veiksmy, kad apsaugociau organizacija nuo 2.60 2.15 3.15 2.62

galimy problemy.

AS ginu organizacija, kai kiti darbuotojai ja kritikuoja. 2.40 2.02 3.02 2.46

Remiantis 21 lenteléje pateiktais rezultatais, galima pasakyti, kad labiausiai respondentai nepritaré

pritar¢ tam, kad jie vykdau funkcijas, kurios néra biitinos, bet padeda organizacijos jvaizdziui
(M=2,56; SN=0,211). Analizuojant organizacinio pilietiSko elgesio kintamyjy geometrinius
vidurkius nustatyta, kad slaugos specialistai, visy organizacinio pilietiSko elgesio Kkriterijaus
kintamyjy atzvilgiu, buvo linke vertinti Zemiausiais balais.
Ketinimas palikti darbg
Bendras

Kitas med. personalas

Slaugos specialistai

Gydytojai

1.0 1.5 4.5 5.0

26 pav. Ketinimo palikti darba vidurkiai pagal pareigy grupes

Darbuotojy ketinimy palikti darbg vidurkio analizés metu pavyko nustatyti, kad gydytojy (M=2,01;
SN=0,276) ir kito med. personalo (M=1,90; SN=0,277) ketinimai palikti darbg buvo zemi, tuo tarpu pas
slaugos specialistus (M=3,11; SN=0,273) ketinimai palikti darba buvo isreiksti nezymiai auks¢iau nei
vidutiniskai.

22 lentelé. Ketinimo palikti darbg kintamyjy vidurkiai

Teiginys Gydytojai | Slaugos Kitas med. Bendras
specialistai | personalas

AS daznai galvoju apie mano darbo nutraukima. 2.00 3.00 2.00 2.39

Planuoju ieskoti naujo darbo per ateinancius 12 ménesiy. 1.84 2.83 1.83 2.23

Jei tai priklausys nuo mangs, a$ dirbsiu Sioje organizacijoje 2.17 3.17 2.17 2.56

ateinandiais metais

Remiantis 22 lenteléje pateiktais rezultatais, galima pasakyti, kad labiausiai respondentai pritaré teiginiui,
jog jei tai priklausys nuo jy, jie dirbs Sioje organizacijoje ateinanciais metais (M=2,56; SN=0,201)
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(Reversinis klausimas, artéjant prie vieneto reiskia aukstesnj pritarimg). Labiausiai nepritaré tam, kad
jie vykdau funkcijas, kurios néra biitinos, bet padeda organizacijos jvaizdziui (M=2,56; SN=0,211).
Analizuojant organizacinio pilietiSko elgesio kintamyjy geometrinius vidurkius nustatyta, kad
planuoja ieskoti naujo darbo per ateinancius 12 ménesiy (M=2,23; SN=0,210). Slaugos specialistai,
visy ketinimo palikti darbg kriterijaus kintamyjy atzvilgiu, buvo linkg¢ vertinti auks¢iausiais balais.

Toliau 27 pav. pateikiamas tvaraus zmoniy iStekliy valdymo, darbuotojy gerovés, elgsenos ir
ketinimo iSeiti i§ darbo skaliy aritmetiniy vidurkiy pasiskirstymas pagal pareigy grupes
apibendrinantis vizualus grafikas.

Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo, darbuotojy geroveés, elgsenos ir
ketinimo iSeiti i$ darbo skaliy vidurkis pagal pareigy grupes

Organizacinis pilietiskas elgesys
Organizacinis jsipareigojimas
Ketinimas palikti darba
Darbo-3eimos konfliktas
Perdegimas

Darbo stresas

Darbo saugumas ir sveikata
Jvairovés valdymas

Darbo ir laisvalaikio derinimas
Kompensavimas

Karjeros valdymas

Veiklos vertinimas

Mokymai ir ugdymas
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4.0 4.5 5.0

M Kitas med. personalas M Slaugos specialistai B Gydytojai

27 pav. Tvaraus zmoniy i$tekliy valdymo, darbuotojy gerovés, elgsenos ir ketinimo iseiti i§ darbo
skaliy vidurkis (M) pagal pareigy grupes (n=213) (sudaryta autoriaus)

ISanalizavus darbuotojy gerovés, elgsenos ir ketinimy palikti darbg aritmetiniy vidurkiy
pasiskirstymg pagal pareigy grupe pavyko nustatyti, kad visais atvejais gydytojai ir kitas med.
personalas buvo linke vertinti kur kas geriau, nei slaugos specialistai, buvo matomas gan ryskus
aritmetiniy vidurkiy vertinimo skirtumas (zZr. 27 pav.). Remiantis gautais rezultatais galima pasakyti,
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kad slaugos personalo zemas tvaraus zmoniy iStekliy valdymo praktiky vertinimas atsispindi jy
patiriamame darbo strese, perdegime, ketinimuose iSeiti i§ darbo, kurie, lyginant su gydytojais ir kitu
med. personalu, iSreikS$ti gan aukStai. Tuo tarpu slaugos specialisty Zemas organizacinio
Isipareigojimo ir organizacinio pilietiSkame elgesio vertinimas taip pat gali biiti siejamas su Zemu
tvaraus zmoniy iStekliy valdymo praktiky vertinimu. Tuo tarpu vertinant gydytojy ir kito med.
personalo gautus rezultatus, yra matoma priesinga, nei slaugos specialisty, situacija.

Sekanciame zingsnyje buvo atliktas tvaraus Zzmoniy istekliy valdymo, darbuotojy gerovées, elgsenos ir
ketinimo iSeiti i§ darbo skaliy aritmetiniy vidurkiy pasiskirstymas pagal lytj vertinimas. Vertinimo
apibendrinantys rezultatai pateikiami 28 pav.

Tvaraus Zmoniy istekliy valdymo, darbuotojy gerovés, elgsenos ir
ketinimo iSeiti iS darbo skaliy vidurkis pagal lytj

Organizacinis pilietiskas elgesys
Organizacinis jsipareigojimas
Ketinimas palikti darbg
Darbo-3eimos konfliktas
Perdegimas

Darbo stresas

Darbo saugumas ir sveikata
Jvairovés valdymas

Darbo ir laisvalaikio derinimas
Kompensavimas

Karjeros valdymas

Veiklos vertinimas

Mokymai ir ugdymas

N
o
=
%]
N
o
N
wn
w
o
w
wn

4.0 4.5 5.0

B Vyrai ® Moterys

28 pav. Tvaraus zmoniy istekliy valdymo, darbuotojy gerovés, elgsenos ir ketinimo iseiti i§ darbo
skaliy vidurkis (M) pagal lytj (n=213) (sudaryta autoriaus)

IS 28 pav. pateikty duomeny yra matoma, kad, vertinant tvaraus zmoniy istekliy valdymo praktiky
aritmetinius vidurkius, galima pasakyti, kad mokymu ir ugdymo praktikos vertinimo skirtumas tarp
vyry (M=3,38; SN=0,555) ir motery (M=2,73; SN=0,830) yra gan ryskus, vyrai buvo linke mokymy ir
ugdymo praktika vertinti auks¢iau nei vidutiniskai, o tuo tarpu moterys, zemiau nei vidutiniskai. Labai
panasiai buvo jvertinta ir veiklos vertinimo praktika, vyry (M=3,37; SN=0,548) ir motery (M=2,70;
SN=0,822) vertinimo skirtumas yra gan ryskus, vyrai veiklos vertinimo praktika vertino auks$¢iau, nei
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vidutiniSkai, tuo tarpu moterys — zemiau nei vidutiniskai. ISanalizavus darbo saugumo ir sveikatos
praktika, taip pat buvo pastebétas ryskus vertinimo skirtumas tarp vyry (M=3,07; SN=0,415) ir motery
(M=2,60; SN=0,674), vyrai darbo saugumo ir sveikatos praktika vertino vidutiniskai, o moterys — Zemiau
nei vidutiniSkai. ISanalizavus karjeros valdymo praktikos vertinimo aritmetiniy vidurkiy skirtumus tarp
vyry (M=2,69; SN=0,526) ir motery (M=2,40; SN=0,594), skirtumas néra labai ryskus, tiek vyrai, tiek ir
moterys karjeros valdymg vertino zemiau nei vidutiniskai. Darbo ir laisvalaikio derinimo praktikos
vertinimo vidurkio skirtumas tarp vyry (M=2,90; SN=0,482) ir motery (M=2,57; SN=0,733) taip pat yra
gan pastebimas, taciau vyrai praktika vertino vidutiniskai, o moterys — zemiau nei vidutiniskai. Tuo tarpu
vertinant kompensavimo ir jvairovés valdymo praktiky aritmetiniy vidurkiy pasiskirstyma pagal
respondenty lytis yra matoma, kad Siuo atveju yra atvirksc¢iai, moterys, nors ir labai neZymiai, bet buvo
linkusios vertinti geriau nei vyrai. Kompensavimo praktika moterys (M=2,84; SN=0,337) vertino
auksciau nei vyrai (M=2,78; SN=0,280), taciau vertinimo persvara labai minimali, taip pat matoma, kad
tiek vyry, tiek ir motery, kompensavimo praktikos vertinimo vidurkis yra Siek tiek Zemesnis uz vidutin;.
Ivairovés valdymo praktikos atveju, vertinimas buvo Siek tiek aukstesnis motery (M=2,99; SN=0,443),
nei vyry (M=2,90; SN=0,372), taciau tiek motery, tieck vyry, jvairovés valdymo praktikos vidurkio
vertinimas yra neZymiai Zemesnis uZ vidutinj.

ISanalizavus darbuotojy gerovés, elgsenos ir ketinimy palikti darba vidurkiy pasiskirstymg pagal lytj
pavyko nustatyti, kad visais atvejais vyrai buvo linke vertinti kur kas geriau, nei moterys, nes
matomas aritmetiniy vidurkiy skirtumas yra gan ryskus (zr. 28 pav.). Vertinant organizacinio
isipareigojimo vidurkj pagal lytj, yra matoma, kad vyry (M=2,89; SN=0,434), nors ir labai nezZymiau
Zzemesnis uz vidutinj, yra didesnis nei motery (M=2,50; SN=0,643), kuris yra Zemesnis uz vidutinj.
Tuo tarpu vertinant vyry patiriamg darbo stresg (M=2,05; SN=0,270), perdegima (M=2,04; SN=0,237),
darbo Seimos konfliktg (M=2,03; SN=0,236) ir ketinimg palikti darbg (M=2,04; SN=0,281), jie néra auksti
ir yra zemesni uz motery patiriamg darbo stresg (M=2,46; SN=0,634), perdegimg (M=2,47; SN=0,593),
darbo Seimos konflikta (M=2,46; SN=0,589) ir ketinima palikti darba (M=2,46; SN=0,574), kuriuos
galima biity vertinti kaip zemesnius uz vidutinj. ISanalizavus organizacinio pilietiSko elgesio vidurkj,
matoma, kad jis pas vyrus (M=2,88; SN=0,478) ir yra gan vidutinis, tuo tarpu pas moteris (M=2,52;
SN=0,663) yra zemesnis uz vidutinj.

Remiantis 29 pav. pateiktais rezultatais galima teigti, kad vertinant tvaraus Zzmoniy istekliy valdymo
praktiky vertinimo vidurkiy pasiskirstyma pagal lytj, yra matoma, kad daugeliu atveju, vyrai tvaraus
zmoniy istekliy valdymo praktikas buvo linke vertinti aukstesniu balu, nei moterys. Taip pat galima
pasakyti, kad moterys pasizyméjo aukStesniu patiriamu darbo stresu, perdegimu, darbo-Seimos
konfliktu, bei ketinimais palikti darba, bei Zemesniu organizaciniu jsipareigojimu bei organizaciniu
pilietisku elgesiu. Tas gali biiti siejama su tuo, kad moterys daugeliu atveju buvo linkusios tvaraus
zmoniy iStekliy valdymo praktikas vertinti zemesniu balu, nei vyrai.

Koreliaciné analizé. Toliau buvo analizuojama tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo praktiky rysiai su
darbuotojy gerovés, elgsenos ir ketinimy iSeiti i§ darbo dedamosiomis. Taip pat buvo patikrinti
darbuotojy gerovés, elgsenos ir ketinimy iSeiti i§ darbo dedamuyjy tarpusavio rysiai.

23 lenteléje pateikiama tvaraus zmoniy iStekliy valdymo praktiky ir darbuotojy geroves, elgsenos bei
ketinimo palikti darbg koreliaciné analizé. RysSiai yra statistiSkai reikSmingi tuo atveju, kai (p<0,05).
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23 lentelé. Tvaraus zmoniy istekliy valdymo praktiky ir darbuotojy geroves, elgsenos bei ketinimo palikti
darba koreliacin¢ lentel¢ (sudaryta autoriaus)

Darbo | Perdegimas | Darbo-Seimos | Ketinimas | Organizacinis | Organizacinis
stresas konfliktas palikti isipareigojimas | pilietiSkas
darbg elgesys
Mokymai ir ro|-299** | -.267** -.315** -.449** .158** .683**
ugdymas
Veiklos r|-.258** | -.331** -.326** -.404** .694** .618**
vertinimas
Karjeros ro|-.225%*% | - 177** -.215** -.339** .833** 857**
valdymas
Kompensavimas | r | 0.020 -0.014 -0.005 -0.048 -0.048 -0.057
Darbo ir r|-.293** | -227** -.283** -.426** .870** .909**
laisvalaikio
derinimas
Ivairovés r | 0.022 -0.014 -0.005 -0.051 -0.056 -0.065
valdymas
Darbo saugumas | r | -.311** | -.280** -.324** -441%* .914** .866**
ir sveikata

**p<0,01, *p<0,05

Gauti tvaraus zmoniy iStekliy valdymo praktiky ir darbuotojy geroves, elgsenos bei ketinimo palikti
darbg koreliaciné koreliacinés analizés rezultatai parodé, kad tarp praktikos mokymai ir ugdymas bei
darbuotojy patiriamo darbo streso (r = -0,299; p = 0,000), perdegimo (r = -0,267; p = 0,000), darbo-
Seimos konflikto (r = -0,315; p = 0,000) ir ketinimy palikti darba (r = -0,449; p = 0,000) egzistuoja labai
silpnas arba silpnas neigiamas rysys, t. y. didéjant mokymy ir ugdymo praktikos raiskai, labai silpnai,
arba silpnai mazéja darbuotojy patiriamas stresas, perdegimas, darbo-Seimos konfliktas, bei ketinimas
palikti darbg. Tuo tarpu vertinant mokymy ir ugdymo praktikos rySius su darbuotojy organizaciniu
isipareigojimu (r = 0,758; p = 0,000) ir organizaciniu pilietisku elgesiu (r = 0,683; p = 0,000), galima
pasakyti, kad egzistuoja vidutinis teigiamas, arba stiprus teigiamas koreliacinis rySys, t. y. didéjant
mokymy ir ugdymo praktikos raiskai, didéja darbuotojy organizacinis pilietiskas elgesys ir organizacinis
jsipareigojimas.

Tarp tvaraus zmoniy iStekliy valdymo praktikos veiklos vertinimas bei darbuotojy patiriamo darbo
streso (r =-0,258; p = 0,000), perdegimo (r = -0,331; p = 0,000), darbo-seimos konflikto (r =-0,326; p =
0,000) ir ketinimy palikti darbg (r = -0,404; p = 0,000) egzistuoja labai silpnas, arba silpnas neigiamas
rySys, t. y. did¢jant veiklos vertinimo praktikos raiSkai, labai silpnai, arba silpnai maz¢ja darbuotojy
patiriamas stresas, perdegimas, darbo-seimos konfliktas, bei ketinimas palikti darba. Vertinant veiklos
vertinimo praktikos ry$ius su darbuotojy organizaciniu jsipareigojimu (r = 0,694; p = 0,000) ir
organizaciniu pilietisku elgesiu (r=0,618; p = 0,000), galima pasakyti, kad egzistuoja vidutinis teigiamas
koreliacinis rySys, t. y. didéjant mokymy ir ugdymo praktikos raiskai, did¢ja darbuotojy organizacinis
pilietiSkas elgesys ir organizacinis jsipareigojimas.

Analizuojant rySius tarp tvaraus Zzmoniy iStekliy valdymo praktikos karjeros valdymas bei darbuotojy
patiriamo darbo streso (r =-0,225; p = 0,000), perdegimo (r =-0,177; p = 0,001), darbo-seimos konflikto
(r=-0,215; p = 0,000) ir ketinimy palikti darbg (r =-0,339; p = 0,000) egzistuoja labai silpnas arba silpnas
neigiamas rySys, t. y. did¢jant karjeros valdymo praktikos raiSkai, labai silpnai, arba silpnai maz¢ja
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darbuotojy patiriamas stresas, perdegimas, darbo-Seimos konfliktas, bei ketinimas palikti darbg. Tuo tarpu
vertinant karjeros valdymo praktikos rySius su darbuotojy organizaciniu jsipareigojimu (r = 0,833; p =
0,000) ir organizaciniu pilietisku elgesiu (r = 0,857; p = 0,000), galima pasakyti, kad egzistuoja stiprus
teigiamas koreliacinis rySys, t. y. didéjant karjeros valdymo praktikos raiskai, didéja darbuotojy
organizacinis pilietiSkas elgesys ir organizacinis jsipareigojimas.

Tarp tvaraus zmoniy istekliy valdymo praktikos darbo ir laisvalaikio derinimas bei darbuotojy
patiriamo darbo streso (r =-0,293; p =0,000), perdegimo (r =-0,227; p = 0,000), darbo-$eimos konflikto
(r=-0,283; p =0,000) ir ketinimy palikti darbg (r = -0,426; p = 0,000) egzistuoja labai silpnas arba silpnas
neigiamas rySys, didéjant darbo ir laisvalaikio derinimo praktikos raiSkai, labai silpnai, arba silpnai maz¢ja
darbuotojy patiriamas stresas, perdegimas, darbo-seimos konfliktas, bei ketinimas palikti darbg. Taip pat
pavyko nustatyti stiprius arba labai stiprius rySius tarp darbo ir gyvenimo derinimo praktikos su
darbuotojy organizaciniu jsipareigojimu (r = 0,914; p = 0,000) ir organizaciniu pilietiSku elgesiu (r =
0,866; p = 0,000), remiantis gautais tyrimo rezultatais galima teigti, kad egzistuoja stiprus teigiamas
koreliacinis rySys, t. y. didéjant darbo ir gyvenimo derinimo praktikos raiskai, didé¢ja darbuotojy
organizacinis pilietiSkas elgesys ir organizacinis jsipareigojimas.

Analizuojant rySius tarp tvaraus zmoniy iStekliy valdymo praktikos darbo saugumas ir sveikata bei
darbuotojy patiriamo darbo streso (r = -0,311; p = 0,000), perdegimo (r = -0,280; p = 0,001), darbo-
Seimos konflikto (r = -0,324; p = 0,000) ir ketinimy palikti darba (r = -0,441; p = 0,000) egzistuoja labai
silpnas arba silpnas neigiamas rysys, t. y. didéjant darbo saugumo ir sveikatos praktikos raiskai, labai
silpnai, arba silpnai mazéja darbuotojy patiriamas stresas, perdegimas, darbo-Seimos konfliktas, bei
ketinimas palikti darbg. Tuo tarpu vertinant darbo saugumo ir sveikatos praktikos rysius su darbuotojy
organizaciniu jsipareigojimu (r = 0,833; p = 0,000) ir organizaciniu pilietisku elgesiu (r = 0,857; p =
0,000), galima pasakyti, kad egzistuoja stiprus teigiamas koreliacinis ry8ys, t. y. didéjant karjeros valdymo
praktikos raiskai, did¢ja darbuotojy organizacinis pilietiSkas elgesys ir organizacinis jsipareigojimas.

Tuo tarpu tokiy tvaraus Zmoniy i$tekliy valdymo praktiky kaip kompensavimas ir jvairovés valdymas
statistiSkai reikSmingy rySiy su darbuotojy patiriamu darbo stresu, perdegimu, darbo-Seimos konfliktu
bei organizaciniu jsipareigojimu ir organizaciniu pilietiSku elgesiu, nustatyti nepavyko.

24 lenteléje pateikiama darbuotojy geroves, elgsenos bei ketinimo palikti darbg dedamyjy koreliaciné
analiz¢.

24 lentelé. Darbuotojy geroves, elgsenos bei ketinimo palikti darba koreliaciné lentelé (sudaryta autoriaus)

Darbo | Perdegimas | Darbo-Seimos | Ketinimas | Organizacinis | Organizacinis
stresas konfliktas palikti jsipareigojimas | pilietiSkas
darba elgesys
Darbo stresas r | 1.000 872** .936** .801** -.291** -.306**
Perdegimas r .872** | 1.000 .966** 129%* -.250** -.270%*
Darbo-seimos r .936** | .966** 1.000 .7190** -.283** -.302**
konfliktas
Ketinimas ro| .801** | .729** 790> 1.000 -.420** -.433**
palikti darba
Organizacinis r|-.291** | -.250** -.283** -.420%* 1.000 .944%*
jsipareigojimas
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Darbo | Perdegimas | Darbo-Seimos | Ketinimas | Organizacinis | Organizacinis

stresas konfliktas palikti jsipareigojimas | pilietiSkas
darbg elgesys
Organizacinis r|-.306** | -.270** -.302** -.433** .944>* 1.000
pilietiskas
elgesys

**p<0,01, *p<0,05

Gauti darbuotojy geroves, elgsenos bei ketinimo palikti darbg tarpusavio koreliacinés analizés
rezultatai parodé, kad tarp darbo streso, perdegimo, darbo-seimos konflikto ir darbuotojy ketinimy
palikti darbg egzistuoja stiprus, arba labai stiprus teigiamas koreliacinis rySys, kuris svyruoja nuo (r
=0,729; p = 0,000) iki (r = 0,966; p = 0,000). Taip pat buvo nustatyta, kad egzistuoja labai silpnas,
ar silpnas neigiamas koreliacinis rySys tarp darbo streso, perdegimo, darbo-Seimos konflikto,
darbuotojy ketinimy palikti darbg ir darbuotojy organizacinio jsipareigojimo bei organizacinio
pilietisko elgesio, kuris svyruoja nuo (r = -0,250; p = 0,000) iki (r =-0,433; p = 0,000). Taip pat gauti
koreliacinés analizés rezultatai parodé, kad egzistuoja labai stiprus teigiamas rySys (r = 0,944; p =
0,000) tarp organizacinio jsipareigojimo ir organizacinio pilietisko elgesio.

Toliau 25 lenteléje pateikiami apibendrinantys tvaraus zmoniy istekliy valdymo ir darbuotojy
geroves, elgsenos, bei ketinimy i8eiti 1§ darbo dedamyjy koreliaciniy rySiy rezultatai.

25 lentelé. Tvaraus zmoniy iStekliy valdymo ir darbuotojy geroves, elgsenos bei ketinimo palikti
darbg dedamyjy koreliaciné lentelé (sudaryta autoriaus).

Darbo | Perdegimas | Darbo-Seimos | Ketinimas | Organizacinis | Organizacinis

stresas konfliktas palikti isipareigojimas | pilietiSkas
darba elgesys
Tvarus ZIV r -.318** | -.321** -.335** -.463** .809** J4T**

**p<0,01, *p<0,05

IS 25 lenteléje pateikty rezultaty yra matoma, kad tarp tvarus Zmoniy iStekliy valdymo ir darbuotojy
patiriamo darbo stresu egzistuoja statistiSkai reikSmingas neigiamas silpnas rysys (r = -0,318; p =
0,000), darbuotojy perdegimu — statistiskai reikSmingas neigiamas silpnas rysys (r = -0,321; p =
0,000), darbo-seimos konfliktu — statistiSkai reik§Smingas neigiamas silpnas rysys (r = -0,335; p =
0,000), ketinimais palikti darba — statistiskai reikSmingas neigiamas silpnas rysys (r = -0,321; p =
0,000). Tuo tarpu tarp tvarus zmoniy istekliy valdymo ir darbuotojy organizacinio jsipareigojimo (r
= 0,809; p = 0,000) bei organizacinio pilietisko elgesio (r = 0,747; p = 0,000), egzistuoja stiprus
statistiSkai reikSmingas teigiamas koreliacinis rySys.

Regresiné analizé. Jei koreliaciné analizés metu apskaiciuoti koreliacijos koeficientai leido nustatyti
kintamuosius, kuriy tarpusavio rySiai yra stipriausi, tai regresinés analizés metu galima nustatyti
vieno (nepriklausomo) kintamojo daromg jtaka kitam (priklausomam kintamajam). Toliau pateikiama
regresiné analize, kurios metu buvo nustatyta nepriklausomy kintamyjy — tvaraus Zmoniy iStekliy
praktiky, jtaka priklausomiems kintamiesiems — darbo stresui, perdegimui, darbo-seimos konfliktui,
organizaciniam jsipareigojimui, organizaciniam pilietiSkam elgesiui ir ketinimui palikti darba.
Regresijos modelis laikomas tinkamu kai R? > 0,2 (determinacijos koeficientas), kuris parodo kiek
proc. priklausomo kintamojo pokyciai paaiskina nepriklausomo kintamojo poky¢ius ir kai p < 0,05 —
statistiniai duomenys laikomi reikSmingais. Toliau atlikta regresiné analizeé buvo atlikta ; modelj

73



jtraukiant po vieng priklausomag ir nepriklausoma kintamajj. Tokios tvaraus zmoniy iStekliy praktikos
kompensavimas ir jvairovés valdymas j regresijos modeliu jtrauktos nebuvo, nes koreliacinés analizé
metu buvo nustatyta, kad Sio praktikos neturi statistiSkai reikSmingo rySio su darbuotojy gerovés,
elgsenos ir ketinimo iSeiti i§ darbo kintamaisiais.

26 lentelé. Tvaraus zmoniy iStekliy praktiky itaka darbuotojy gerovei (vieno regresoriaus modelis)

Darbo stresas Perdegimas Darbo-$eimos Organizacinis
konfliktas jsipareigojimas
Beta | R’ p Beta | R p Beta | R p Beta | R p
Mokymai ir -0.482 | 0233 | 0.000 | -0.535 | 0.286 | 0.000 | -0.544 | 0.295 | 0.000 | 0.831 | 0.691 | 0.000
ugdymas
Ve|I.<Ic_>s -0.477 | 0228 | 0000 | -0.541 | 0292 | 0.000 | -0.544 | 0.296 | 0.000 | 0.801 | 0.642 | 0.000
vertinimas
B -0.359 | 0.129 | 0.000 | -0.386 | 0.149 | 0.000 | -0.395 | 0.156 | 0.000 | 0.912 | 0.832 | 0.000
valdymas
Darbo ir
laisvalaikio -0.345 | 0.119 | 0.000 | -0.374 | 0.140 | 0.000 | -0.387 | 0.148 | 0.000 | 0.959 | 0.919 | 0.000
derinimas
!Darbq SaUQUMAS | 433 | 0.188 | 0.000 | -0.490 | 0240 | 0.000 | -0.501 | 0.251 | 0.000 | 0.976 | 0.953 | 0.000
ir sveikata

Atlikus nepriklausomy kintamyjy (tvaraus zmoniy iStekliy praktiky) ir priklausomo kintamojo darbo
streso regresing analize, buvo nustatyta, kad mokymy ir ugdymo praktikos raiSkos pokyciai 23,3 proc.
(R? =0,233) paaiskina darbo streso raiskos poky¢ius, standartizuotas beta koeficientas (Beta = -0,482)
parodo, kad egzistuoja mokymy ir ugdymo praktikos vidutinio stiprumo neigiama jtaka darbo stresui.
Vertinant veiklos vertinimo praktikos jtaka darbo stresui, galima pasakyti, kad egzistuoja veiklos
vertinimo praktikos vidutinio stiprumo neigiama jtaka darbo stresui (Beta = -0,477; R? =0,228; p=
0,000) ir tai, kad veiklos vertinimo praktikos raiskos pokyciai 22,8 proc. paaiskina darbo streso
raiSkos pokycius. Tuo tarpu nepriklausomy kintamyjy — karjeros valdymo, darbo ir laisvalaikio
derinimo, , darbo saugumo ir sveikatos, bei priklausomo kintamojo — darbo streso regresijos modeliai
atmesti, kaip netinkami, nes R> < 0,2 (zr. 26 lent.).

Vertinant mokymy ir ugdymo praktikos jtakg perdegimui, galima pasakyti, kad egzistuoja mokymy
ir ugdymo praktikos vidutinio stiprumo neigiama jtaka darbo stresui (Beta = -0,535; R? = 0,286; p =
0,000) ir tai, kad mokymy ir ugdymo praktikos raiskos pokyciai 28,6 proc. paaiskina perdegimo
raiSkos pokycius. Vertinant veiklos vertinimo praktikos jtaka perdegimui, galima pasakyti, kad
egzistuoja veiklos vertinimo praktikos vidutinio stiprumo neigiama jtaka perdegimui (Beta = -0,541,
R? = 0,292; p = 0,000) ir tai, kad veiklos vertinimo praktikos raiskos poky¢iai 29,2 proc. paaiskina
perdegimo raiSkos pokycius. Taip pat pavyko nustatyti, kad darbo saugumo ir sveikatos praktika turi
vidutinio dydZio neigiama jtaka perdegimui (Beta = -0,490; R? = 0,240; p = 0,000) ir tai, kad darbo
saugumo ir sveikatos praktikos raiskos pokyciai 24 proc. paaiskina perdegimo raiSkos pokycius. Tuo
tarpu nepriklausomy kintamyjy — karjeros valdymo, darbo ir laisvalaikio derinimo, bei priklausomo
kintamojo — perdegimo regresijos modeliai atmesti, kaip netinkami, nes R < 0,2 (zr. 26 lent.).
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Regresinés analizés metu buvo nustatyta, kad mokymy ir ugdymo praktika turi vidutinio dydzio
neigiama jtaka darbo-Seimos konfliktui (Beta = -0,544; R? = 0,295; p = 0,000) ir tai, kad darbo
mokymy ir ugdymo praktikos raiskos pokyciai 29,5 proc. paaiskina darbo-seimos konflikto raiskos
pokyc¢ius. Vertinant veiklos vertinimo praktikos jtaka darbo-seimos konfliktui, galima pasakyti, kad
egzistuoja veiklos vertinimo praktikos vidutinio stiprumo neigiama jtaka darbo-$eimos konfliktui
(Beta = -0,544; R2 = 0,296; p = 0,000) ir tai, kad veiklos vertinimo praktikos raiSkos pokyc¢iai 29,6
proc. paaiSkina darbo-$eimos konflikto raiskos pokycius. Taip pat pavyko nustatyti, kad darbo ir
saugumo sveikatos praktika turi vidutinio dydzio neigiama jtakg perdegimui (Beta = -0,501; R2 =
0,251; p = 0,000) ir tai, kad darbo saugumo ir sveikatos praktikos raiskos pokyciai 25,1 proc.
paaiskina darbo-seimos konflikto raiskos pokycius. Tuo tarpu nepriklausomy kintamyjy — karjeros
valdymo, darbo ir laisvalaikio derinimo bei priklausomo kintamojo — darbo-seimos konflikto
regresijos modeliai atmesti, kaip netinkami, nes R2 < 0,2 (zr. 26 lent.).

Vertinant mokymy ir ugdymo praktikos jtakg organizaciniam jsipareigojimui, galima pasakyti, kad
egzistuoja mokymy ir ugdymo praktikos stipri teigiama jtaka organizaciniam jsipareigojimui (Beta =
0,831; R? = 0,691; p = 0,000) ir tai, kad mokymy ir ugdymo praktikos raiskos pokyciai 69,1 proc.
paaiskina organizacinio jsipareigojimo raiSkos pokycius. Vertinant veiklos vertinimo praktikos jtaka
organizaciniam jsipareigojimui, galima pasakyti, kad egzistuoja veiklos vertinimo praktikos stipri
teigiama jtaka organizaciniam jsipareigojimui (Beta = 0,801; R? = 0,642; p = 0,000) ir tai, kad veiklos
vertinimo praktikos raiskos pokyciai 64,2 proc. paaiSkina organizacinio jsipareigojimo raiSkos
pokycius. Regresinés analizés metu nustatyta, kad karjeros valdymo praktika turi labai stiprig
teigiamg jtaka organizaciniam jsipareigojimui (Beta = 0,912; R? = 0,832; p = 0,000) ir tai, kad darbo
karjeros valdymo praktikos raiskos pokyciai net 83,2 proc. paaiskina organizacinio jsipareigojimo
raiSkos pokycius. Vertinant darbo ir laisvalaikio derinimo praktikos jtaka organizaciniam
isipareigojimui, galima pasakyti, kad egzistuoja darbo ir laisvalaikio derinimo praktikos labai stipri
teigiama jtaka organizaciniam jsipareigojimui (Beta = 0,959; R? =0,919; p = 0,000) ir tai, kad darbo
ir laisvalaikio derinimo praktikos raiskos pokyciai net 91,9 proc. paaiSkina organizacinio
jsipareigojimo raiskos poky¢ius. Taip pat pavyko nustatyti, kad darbo saugumo ir sveikatos praktika
turi labai stiprig teigiamg jtaka organizaciniam jsipareigojimui (Beta = 0,976; R? = 0,953; p = 0,000)
ir tai, kad darbo saugumo ir sveikatos praktikos raiskos pokyciai net 95,3 proc. paaiskina
organizacinio jsipareigojimo poky¢ius (zr. 26 lent.).

27 lentelé. Tvaraus zmoniy iStekliy praktiky jtaka darbuotojy elgsenai ir ketinimui iSeiti i§ darbo
(vieno regresoriaus modelis)

Organizacinis pilieti§kas elgesys Ketinimas palikti darbg
Beta R? p Beta R? p
Mokymai ir ugdymas 0.762 0.580 0.000 -0.627 0.393 0.000
Veiklos vertinimas 0.725 0.525 0.000 -0.597 0.375 0.000
Karjeros valdymas 0.931 0.867 0.000 -0.463 0.215 0.000




Organizacinis pilietiSkas elgesys Ketinimas palikti darbg

Beta R? p Beta R? p

g’a'fb‘? Ir laisvalaikio 0.967 0.936 0.000 -0.543 0.295 0.000
erinimas

Darbo saugumas ir sveikata 0.957 0.917 0.000 -0.591 0.349 0.000

Atlikus nepriklausomy kintamyjy (tvaraus zmoniy iStekliy praktiky) ir priklausomo kintamojo
organizacinio pilietisko elgesio regresine analize, buvo nustatyta, kad mokymy ir ugdymo praktikos
raiskos pokyd¢iai 58 proc. (R? = 0,580) paaiskina organizacinio pilietisko elgesio raiskos pokyd&ius,
standartizuotas beta koeficientas (Beta = 0,762) parodo, kad egzistuoja mokymy ir ugdymo praktikos
stipri teigiama jtaka organizaciniam pilietiSkam elgesiui. Vertinant veiklos vertinimo praktikos jtaka
organizaciniam pilietiska elgesiui, galima pasakyti, kad egzistuoja veiklos vertinimo praktikos stipri
teigiama jtaka organizaciniam pilietiskam elgesiui (Beta = 0,725; R? = 0,525; p = 0,000) ir tai, kad
veiklos vertinimo praktikos raiskos poky¢iai 52,5 proc. paaisSkina organizacinio pilietisko elgesio
raiSkos pokyc¢ius. Regresinés analizés metu nustatyta, kad karjeros valdymo praktika turi labai stiprig
teigiama jtaka organizaciniam pilietiskam elgesiui (Beta = 0,931; R? = 0,867; p = 0,000) ir tai, kad
darbo karjeros valdymo praktikos raiskos pokyciai net 86,7 proc. paaiskina organizacinio pilietisko
elgesio raiskos poky¢ius. Taip pat pavyko nustatyti, kad darbo ir laisvalaikio derinimo praktika turi
labai stiprig teigiamg jtaka organizaciniam pilietiskam elgesiui (Beta = 0,936; R? = 0,967; p = 0,000)
ir tai, kad darbo ir laisvalaikio derinimo praktikos raiskos pokyciai net 96,7 proc. paaiskina
organizacinio pilietiSko elgesio pokycius. Vertinant darbo saugumo ir sveikatos praktikos jtaka
organizaciniam pilietiSka elgesiui, galima pasakyti, kad egzistuoja darbo saugumas ir sveikatos
praktikos labai stipri teigiama jtaka organizaciniam pilietiskam elgesiui (Beta = 0,957; R?=0,917; p
= 0,000) ir tai, kad darbo saugumo ir sveikatos praktikos raiskos pokyciai net 91,7 proc. paaiskina
organizacinio pilietiSko elgesio raiskos pokyc¢ius (Zr. 27 lent.).

Atlikus nepriklausomy kintamyjy (tvaraus zmoniy istekliy praktiky) ir priklausomo kintamojo
ketinimo palikti darbg regresing analizg, buvo nustatyta, kad mokymy ir ugdymo praktikos raiskos
poky¢iai 39,3 proc. (R? = 0,393) paaiskina ketinimy palikti darbg raiskos poky¢ius, standartizuotas
beta koeficientas (Beta = -0,627) parodo, kad egzistuoja mokymy ir ugdymo praktikos vidutiné
neigiama jtaka ketinimams palikti darbg. Vertinant veiklos vertinimo praktikos jtakg ketinimams
palikti darbg, galima pasakyti, kad egzistuoja veiklos vertinimo praktikos vidutiné neigiama jtaka
ketinimams palikti darba (Beta = -0,597; R? = 0,375; p = 0,000) ir tai, kad veiklos vertinimo praktikos
raiskos pokyciai 37,5 proc. paaiskina ketinimy palikti darbg raiskos pokycCius. Regresinés analizés
metu nustatyta, kad karjeros valdymo praktika turi viduting neigiamg jtaka ketinimams palikti darba
(Beta = -0,463; R? = 0,215; p = 0,000) ir tai, kad darbo karjeros valdymo praktikos raiskos poky¢ciai
21,5 proc. paaiskina ketinimy iSeiti i§ darbo raiskos pokycius. Taip pat pavyko nustatyti, kad darbo
ir laisvalaikio derinimo praktika turi viduting neigiamg jtakg ketinimams palikti darbg (Beta = -0,543;
R? = 0,295; p = 0,000) ir tai, kad darbo ir laisvalaikio derinimo praktikos raiskos poky¢iai 29,5 proc.
paaiskina ketinimy palikti darbg pokyc¢ius. Vertinant darbo saugumo ir sveikatos praktikos jtaka
ketinimams palikti darbg, galima pasakyti, kad egzistuoja darbo saugumo ir sveikatos praktikos
vidutiné neigiama jtaka ketinimams palikti darbg (Beta = -0,591, R? = 0,349; p = 0,000) ir tai, kad
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darbo saugumo ir sveikatos praktikos raiskos pokyciai 34,9 proc. paaiskina ketinimy palikti darbg
raiSkos pokycius (zr. 27 lent.).

Toliau buvo atlikta tvaraus zmoniy istekliy valdymo jtakos darbuotojy gerovés dedamosioms (darbo
stresui, perdegimui, darbo Seimos konfliktui bei organizaciniam jsipareigojimui) bei darbuotojy
elgsenos ir ketinimo iSeiti i§ darbo dedamosioms (organizaciniam pilietiSkam elgesius ir ketinimui
palikti darbg) regresiné analizé.

28 lentelé. Tvaraus zmoniy iStekliy valdymo jtaka darbuotojy gerovei

Darbo stresas Perdegimas Darbo-$eimos Organizacinis
konfliktas jsipareigojimas

Beta | R’ p Beta | R’ p Beta | R’ p Beta | R p

Tvarus Zzmoniy
iStekliy -0.473 | 0.225 0.000 -0.529 | 0.280 0.000 -0.539 | 0.290 0.000 0.935 0.874 0.000
valdymas

Regresinés analizés metu buvo nustatyta, kad tvarus Zmoniy iStekliy valdymas turi vidutinio dydzio
neigiama jtaka darbo stresui (Beta = -0,473; R? = 0,225; p = 0,000) ir tai, kad tvaraus Zmoniy istekliy
valdymo raiskos poky¢iai 22,5 proc. paaiskina darbo streso raiskos poky¢ius. Vertinant tvarus zmoniy
iStekliy valdymo jtakg darbuotojy perdegimui, galima pasakyti, kad tvaraus zmoniy istekliy valdymas
turi vidutinio stiprumo neigiama jtaka darbuotojy perdegimui (Beta = -0,529; R2 = 0,280; p = 0,000)
ir tai, kad tvaraus zmoniy istekliy valdymo raiskos pokyciai 28 proc. paaiskina darbuotojy perdegimo
raiSkos pokycius. Taip pat pavyko nustatyti, kad tvarus Zzmoniy iStekliy valdymas turi vidutinio
dydzio neigiamg jtakg darbo-Seimos konfliktui (Beta = -0,539; R2 = 0,290; p = 0,000) ir tai, kad
tvaraus zmoniy iStekliy valdymo raiskos pokyc¢iai 29 proc. paaiskina darbo-seimos konflikto raiskos
poky¢ius. Vertinant tvarus zmoniy istekliy valdymo jtaka organizaciniam jsipareigojimui, buvo
nustatyta, kad tvaraus zmoniy iStekliy valdymas turi labai stiprig teigiamg jtaka organizaciniam
jsipareigojimui (Beta = 0,935; R2 = 0,874; p = 0,000) ir tai, kad tvaraus Zzmoniy istekliy valdymo
raiSkos poky¢iai net 87,4 proc. paaiskina darbuotojy organizacinio jsipareigojimo raiskos pokycius
(zr. 28 lent.).

29 lentelé. Tvaraus zmoniy iStekliy praktiky jtaka darbuotojy elgsenai ir ketinimui iseiti i§ darbo

Organizacinis pilietiSkas elgesys Ketinimas palikti darba
Beta R? p Beta R? p
Tvarus Zmoniy iStekliy 0.892 0.795 0.000 -0.631 0.398 0.000
valdymas

Atlikus tvaraus zmoniy istekliy valdymo ir priklausomo kintamojo organizacinio pilietiSko elgesio
regresing analize, buvo nustatyta, kad tvaraus zmoniy iStekliy valdymo raiSkos pokyciai net 79,5
proc. (R? = 0,5795) paaiskina organizacinio pilietisko elgesio raiskos poky¢ius, standartizuotas beta
koeficientas (Beta = 0,892) parodo, kad egzistuoja tvaraus Zzmoniy i$tekliy valdymo stipri teigiama
jtaka organizaciniam pilietiSkam elgesiui. Vertinant tvaraus zmoniy iStekliy valdymo jtaka
ketinimams palikti darbg, galima pasakyti, kad tvaraus zmoniy istekliy valdymo vidutiné neigiama
jtaka darbuotojy ketinimams palikti darbg (Beta = 0,631; R? = 0,398:; p = 0,000) ir tai, kad tvaraus
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zmoniy iStekliy valdymo raiskos pokyciai 39,8 proc. paaiSkina darbuotojy ketinimy palikti darba
raiSkos pokycius.

Apzvelgus atlikto empirinio tyrimo rezultatus, sekanciame skyrelyje pateikiamas apzvelgty tyrimo
rezultaty apibendrinimas.

4.3. Empirinio tyrimo rezultaty apibendrinimas ir diskusija

Bendrai vertinant organizacijoje dirbanciy tiesiogiai pacientus aptarnaujanciy medicinos specialisty
tvaraus zmoniy iStekliy valdymo praktiky vertinima, buvo nustatyta, kad visas tvaraus zmoniy istekliy
valdymo praktikas medicinos specialistai buvo linke vertinti Zemiau nei vidutiniSkai, Zemiausiai
medicinos specialistai buvo link¢ vertinti karjeros valdymo bei darbo ir laisvalaikio derinimo
praktikas. Auksciausiai medicinos specialistai jvertini jvairovés valdymo praktikg , taciau pabréztina,
kad nors ji ir jvertinta auk$¢iausiai, lyginant su kitomis vertintomis praktikomis, jvairovés valdymo
praktikos vertinimo vidurkis yra neZymiai zemesnis uz vidutinj. Jdomu yra tai, kad nors medicinos
specialistai ir vertino tvaraus zmoniy istekliy valdymo praktikas Zemesniu nei vidutiniu balu, taciau
buvo nustatyta, kad vertinant darbuotojy gerovés, elgsenos ir ketinimo iseiti i§ darbo skaliy vidurkius,
buvo nustatyta, kad medicinos darbuotojy patiriamo streso lygis, perdegimas, darbo-Seimos
konfliktas ir ketinimai palikti darba buvo jvertinti pakankamai zemais balais. Vertinant organizacinio
Isipareigojimo ir organizacinio pilietiSko elgesio vertinimo vidurkius, buvo nustatyta, kad medicinos
specialistai, bendrai vertinant, nepasizyméjo aukStu jsipareigojimu organizacijai ir aukstu
organizaciniu pilietiSku elgesiu, nes baly vidurkiai buvo Zemesni uz vidutiniSkus.

Ivertinus tvaraus zmoniy iStekliy valdymo, darbuotojy gerovés, elgsenos ir ketinimy iSeiti i§ darbo
skaliy vidurkius atsizvelgiant j darbuotojy pareigy grupes, buvo nustatytos tam tikros tendencijos.
Pastebéta, kad slaugos specialistai beveik visais atvejais tvaraus zmoniy iStekliy valdymo praktikas
buvo link¢ vertinti Zymiai Zzemesniais balais, nei gydytojai ir kitas med. personalas tiesiogiai
aptarnaujantis pacientus. Jdomu yra tai, kad jvairovés valdymo praktikos atveju ir kompensavimo
praktikos atveju, nors paminétos tvaraus zmoniy iStekliy valdymo praktikos ir buvo jvertintos
nezymiai Zemesniu balu uz vidutinj, visy medicinos specialisty nuomonés beveik sutapo. Taip pat
pastebeta, kad slaugos personalo patiriamas darbo stresas, perdegimas, darbo-Seimos konfliktas ir
ketinimai palikti darbg buvo gan vidutiniSki, taciau pabréZtina, kad jy nustatyta raiSka yra bene
dvigubai aukstesné nei gydytojy ir kito med. personalo. Taip pat pastebéta, kad gydytojy aukséiausiai
jvertintos praktikos, kuriy vertinimo vidurkis buvo gerokai aukstesnis nei vidutini$kas, mokymai ir
ugdymas bei veiklos vertinimas, kas atskleidZia, kad Siy praktiky raiSka gydytojy tarpe yra, kur kas
aukstesné nei kito med. personalo atveju, bei bene dvigubai aukStesne, nei slaugos specialisty tarpe.
Vertinant darbo ir laisvalaikio derinimo praktikg, tai pat buvo nustatytas labai stiprus atotriikis
gydytojy ir kito med. personalo nuo slaugos specialisty, kuris yra bene dvigubas. Panasi situacija
nustatyta ir darbo saugumo ir sveikatos praktikos raiskos atveju, gydytojai ir kitas med. personalas
praktika jvertino gan vidutiniskai, taciau dvigubai aukstesniu balu, nei slaugos specialistai, kuriy
vertinimo balo vidurkis buvo gan zemas. Jdomu yra tai, kad karjeros valdymo ir darbo ir laisvalaikio
derinimo praktika kitas med. personalas vertino ne tik dvigubai auksciau, nei slaugos specialistai,
taciau Siek tiek auk$ciau darbo ir laisvalaikio derinimo praktikos atveju, ir Zymiai auk$¢iau karjeros
valdymo atveju, nei gydytojai. Tai suponuoja, kad karjeros valdymo praktika geriausiai iSreiksta kito
med. personalo atveju, kaip ir karjeros valdymo praktikos atveju, kurios raiSka yra zymiai stipresné
kito med. personalo atveju ir dvigubai stipresné nei slaugos personalo atveju. PanaSias tendencijas
galima jZvelgti ir organizacinio jsipareigojimo bei organizacinio pilietiSko elgesio atveju. Taciau
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pabréztina, kad kitas med. personalas pasizyméjo vidutiniu organizaciniu jsipareigojimu ir
organizaciniy pilietiSku elgesiu, taciau jie buvo Siek tiek auksStesni nei gydytojy ir bene dvigubai
aukstesni, nei slaugos personalo. Atliktos tvaraus zmoniy istekliy valdymo ir darbuotojy gerovés,
elgsenos bei ketinimy iSeiti i§ darbo skaliy vidurkiy analizés rezultatai leidzia keti prielaidas, kad
bene visy, slaugos specialisty tarpe, vertinamy tvaraus zmoniy iStekliy valdymo praktiky pastebimai
arba dvigubai Zemesnis vertinimas, gali buti susijes su dvigubai didesniu slaugos specialisty
patiriamu darbo stresu, perdegimu darbo-Seimos konfliktu, ketinimais palikti darbg, bei dvigubai
Zemesniu organizaciniu jsipareigojimu ir organizaciniu pilietiSku elgesiu.

Ivertinus tvaraus zmoniy iStekliy valdymo, darbuotojy gerovés, elgsenos ir ketinimy iseiti i§ darbo
skaliy vidurkius atsizvelgiant j darbuotojy lytj, buvo nustatyta tendencija, kad moterys, tvaraus
zmoniy iStekliy valdymo praktikas, buvo linkusio vertinti Zemesniais balais, nei vyrai, i$skyrus
kompensavimo ir jvairovés valdymo praktiky atveju. Tai suponuoja, kad moterys yra Siek tiek labiau
patenkintos organizacijos kompensavimo sistema, bei jvairovés valdymu organizacijoje. Taip pat
pastebéta, kad motery pasizyméjo aukStesniu patiriamu darbo stresu, perdegimu, darbo-Seimos
konfliktu ir ketinimais palikti darbg, bei Zemesniu organizaciniu jsipareigojimu ir zemesniu
organizaciniu pilietisku elgesiu. Si tendencija gali biiti siejama, su motery Zemesniu pasitenkinimu
tvaraus zmoniy iStekliy valdymo praktikomis.

Atlikus tvaraus Zzmoniy iStekliy valdymo ir darbuotojy gerovés, elgsenos ir ketinimo iSeiti i§ darbo
koreliacing analiz¢, buvo nustatyta, kad tarp tokiy tvaraus zmoniy iStekliy valdymo praktiky kaip
mokymai ir ugdymas veiklos vertinimas, karjeros valdymas, darbo ir laisvalaikio derinimas, darbo
saugumas ir sveikata, bei darbuotojy gerovés (darbo streso, perdegimo, darbo Seimos konflikto)
egzistuoja neigiami labai silpni, arba neigiami silpni koreliaciniai rysiai, t. y. didéjant paminéty
praktiky labai silpnai, arba silpnai mazZ¢ja darbuotojy patiriamas darbo stresas, perdegimas, darbo-
Seimos konfliktas, arba atvirksciai. Taip pat pastebéta, kad tarp tokiy tvaraus Zmoniy istekliy valdymo
praktiky kaip mokymai ir ugdymas veiklos vertinimas, karjeros valdymas, darbo ir laisvalaikio
derinimas, darbo saugumas ir sveikata, bei darbuotojy ketinimy palikti darba taip pat egzistuoja
neigiami silpni, arba vidutiniSki koreliaciniai rySiai. Koreliacinés analizés metu buvo nustatyta
tvaraus zmoniy iStekliy valdymo praktikos mokymai ir ugdymas veiklos vertinimas, karjeros
valdymas, darbo ir laisvalaikio derinimas, darbo saugumas ir sveikata, bei darbuotojy geroves ir
susijusios vidutiniais arba labai stipriais teigiamais koreliaciniais rySiais su darbuotojy organizaciniu
Jsipareigojimu, ir organizaciniu pilietiSku elgesiu, t. y. did¢jant paminéty praktiky raiskai, ta pacia
kryptimi vidutiniSkai, arbai labai stipriai didéja ir darbuotojy organizacinis jsipareigojimas ir
organizacinis pilietiSkas elgesys, arba atvirk$ciai. Nustatyti koreliaciniai ry$iai tarp Zmoniy istekliy
valdymo praktiky ir darbuotojy gerovés, elgsenos ir ketinimo iSeiti i§ darbo dedamyjy palaiko
nustatytas tendencijas ir keltas prielaidas vidurkiy vertinimo rezultaty apibendrinime. T .y. buvo
nustatyta, kad slaugos personalas, mokymo ir ugdymo veiklos vertinimo, karjeros valdymo, darbo ir
laisvalaikio derinimo, darbo saugumo ir sveikatos praktiky atveju, buvo linkes vertinti Zymiai
mazesniais balais, nei gydytojai ir kitas. med. personalas. Taip pat pasizyméjo bene dvigubai didesniu
patiriamu darbo stresu, perdegimu, darbo-seimos konfliktu, bei ketinimu palikti darbg. Todél galima
teigti, kad zemesné paminéty tvaraus zmoniy iStekliy valdymo praktiky raiska slaugos personalo tarpe
yra susijusi su jy auksStesniu patiriamu darbo stresu, perdegimu, darbo-seimos konfliktu, ketinimais
palikti darba, nei gydytojy ir kito med. personalo. Nustatyti vidutiniai arba labai stipris teigiami
koreliaciniai rySiai tarp tokiy tvaraus zmoniy iStekliy valdymo praktiky kaip mokymai ir ugdymas
veiklos vertinimas, karjeros valdymas, darbo ir laisvalaikio derinimas, darbo saugumas ir sveikata,
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bei organizacinio jsipareigojimo ir organizacinio pilietisko elgesio, patvirtina keltas prielaidas, kad
zymiai aukStesnis tvaraus zmoniy istekliy valdymo paminéty praktiky vertinimas gydytojy ir kito
med. personalo tarpe, yra susijes su bene dvigubai didesniy gydytojy ir kito med. personalo
organizaciniu jsipareigojimu ir organizaciniu pilietiSku elgesiu, lyginant su slaugos personalo
organizaciniu jsipareigojimu ir organizaciniu pilietisku elgesiu. Koreliacinés analizés metu buvo
nustatyta, kad tarp tokiy zmoniy iStekliy valdymo praktiky kaip kompensavimas ir jvairovés
valdymas, bei darbuotojy gerovés, elgsenos ir ketinimy iSeiti ir darbo nebuvo statistiSkai reikSmingy
rysiy.

Atlikus tvaraus zmoniy istekliy valdymo ir darbuotojy gerovés, elgsenos ir ketinimo iseiti i$ darbo
dedamyjy regresine analize yra pateikiamas tvaraus zmoniy istekliy valdymo jtakos darbuotojy
geroveés, elgsenos ir ketinimy iseiti i§ darbo dedamosioms (zr. 29 pav.).

Darbo stresas Perdegimas

Ketinimas palikti |, Beta=-631 /' Tyarussmoniy | Beta=-539 /' Dparho-Zeimos
darba - _ istekliy valdymas v konfliktas

a
%

P
Ty

.q_.\'.

Organizacinis -
pilietiSkas elgesys _Organizacinis
isipareigojimas

29 pav. Tvaraus zmoniy istekliy valdymo jtakos darbuotojy gerovés, elgsenos ir ketinimo iseiti i$
darbo dedamosioms modelis (sudaryta autoriaus)

IS 29 paveiksle atvaizduoto tvaraus zmoniy iStekliy valdymo jtakos darbuotojy gerovés, elgsenos ir
ketinimo iSeiti 1§ darbo dedamosioms modelio, galima daryti i§vada, kad Zmoniy iStekliy valdymas
daro vidutinio stiprumo neigiamg statistiskai reikSmingg jtaka darbuotojy patiriamam darbo stresui,
perdegimui, darbo Seimos konfliktui bei ketinimams palikti darba. Taip pat galima teigti, kad tvarus
zmoniy istekliy valdymas daro labai stiprig teigiamg ir statiSkai reikSminga itaka darbuotojy
organizaciniam jsipareigojimui bei organizaciniam pilietiSkam elgesiui.

Taigi, remiantis atlikta mokslinés literatiiros analize ir gautais tyrimo rezultatais galim pasakyti, kad
gauti tyrimo rezultatai patvirtina anksc¢iau mokslininky atlikty tyrimy rezultatus, bei iSsakytus
pastebéjimus. Atliekant mokslinés literatiros analize buvo atskleista, kad tvarus zmoniy istekliy
valdymas (ir tvaraus zmoniy iStekliy vadybos principy grupés) yra susijes su darbuotojy dél darbo
patiriamu stresu (Gostautaité, 2018; Stankeviciaté, Savanevi¢iené, 2019; Diaz-Carrion et al., 2018).
Atliktu tyrimu nustatyta tarp tvarus zmoniy istekliy valdymo ir darbuotojy patiriamo darbo stresu

egzistuoja statistiskai reik§Smingas neigiamas silpnas rysys (r = -0,318; p = 0,000). Ta patvirtina ir
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atlikta regresiné tvaraus zmoniy istekliy valdymo ir darbuotojy patiriamo darbo streso analize, tyrimu
nustatyta, kad tvarus zmoniy iStekliy valdymas turi vidutinio dydZzio neigiamg jtaka darbo stresui
(Beta = -0,473; R? = 0,225; p = 0,000). Tai pat mokslinés literatiiros apzvalgoje buvo nustatyta, jog
tvarus zmoniy iStekliy valdymo principai: ilgalaikiSkumo orientacija; zmoniy istekliy tausojimas;
darbuotojy dalyvavimas ir socialinis dialogas; darbuotojy vystymas; lankstumas; darbuotojy
bendradarbiavimas ir kt. turéty buti neigiamai susij¢ su darbuotojy patiriamu perdegimu (Ehnert
2014; Diaz-Carrion et al., 2018, Zaugg, 2009). Todél buvo keliama priclaida, kad tvarus zmoniy
1Stekliy valdymas yra susijes su darbuotojy patiriamu perdegimu. Atlikus tyrimg buvo nustatyta, kad
tarp tvarus zmoniy iStekliy valdymo ir darbuotojy patiriamo perdegimo egzistuoja statistiSkai
reikSmingas neigiamas silpnas rysys (r = -0,321; p = 0,000). Tq patvirtina ir atlikta regresiné tvaraus
zmoniy iStekliy valdymo ir darbuotojy patiriamo perdegimo analizé, tyrimu nustatyta, kad tvarus
zmoniy istekliy valdymas turi vidutinio dydZio neigiamg jtaka perdegimui (Beta = -0,529; R? = 0,280;
p = 0,000). Atlickant mokslinés literatiros analiz¢ paaiskéjo, kad tarp veiksniy, sukelian¢iy darbo ir
Seimos konflikta, yra veiksniy, kurie visiSkai nesuderinami su tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo
kontekstu (Byron, 2005; Stankeviciité, Savaneviciené, 2019). Todél, remianti mokslininky pateiktais
pastebéjimais ir atlikty tyrimy iSvadomis, buvo keliama prielaida, kad tvarus Zmoniy iStekliy
valdymas (ir tvariy zmoniy iStekliy valdymo principy grupés) turéty biiti neigiamai susijes su darbo-
Seimos konfliktu. Atlikus empirinj tyrimg buvo nustatyta, kad tarp tvarus zmoniy istekliy valdymo ir
darbuotojy patiriamo darbi-Seimos konflikto egzistuoja statistiSkai reikSmingas neigiamas silpnas
rySys (r = -0,335; p = 0,000). Ta patvirtina ir atlikta tvaraus zmoniy i$tekliy valdymo ir darbuotojy
patiriamo darbo-Seimos konflikto regresiné analizé, tyrimu nustatyta, kad tvarus zmoniy istekliy
valdymas turi vidutinio dydzio neigiamg jtaka darbo-seimos konfliktui (Beta = -0,539; R2 = 0,290; p
= 0,000). Apzvelgus mokslinéje literatiiroje pateikiamus veiksnius (lyderystés stiliai; organizacinis
Isipareigojimas; organizacinis teisingumas; organizacijos klimatas; paaukStinimo perspektyvos;
atlygis; darbo stresas; pasitenkinimas darbu), kurie sukelia ketinimus iseiti i§ darbo (Belete, 2018),
remiantis moksliniuose darbuose pateiktomis mokslininky jZvalgomis, buvo keliama prielaida, kad
tokie tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principais kaip Zzmoniy iStekliy tausojimas, darbuotojy
dalyvavimas ir socialinis dialogas, darbuotojy vystymas, lankstumas, teisingumas ir lygybé
kurie skatina darbuotojus palikti darbg. Atliktas empirinis tyrimas patvirtina keltg prielaida, kad
tvarus zmoniy istekliy valdymas yra susijes su darbuotojy ketinimais iSeiti i§ darbo, nes tyrimo metu
buvo nustatyta, jog tarp tvarus zmoniy iStekliy valdymo ir darbuotojy ketinimy palikti darba
egzistuoja statistiSkai reik§mingas neigiamas vidutinio stiprumo rySys (r = -0,463; p = 0,000). Tg
patvirtina ir atlikta tvaraus zmoniy iStekliy valdymo ir ketinimy iseiti i§ darbo regresiné analizé,
tyrimu buvo atskleista, kad tvarus zmoniy istekliy valdymas turi vidutinio dydzio neigiamg jtaka
darbuotojy ketinimams palikti darba (Beta = -0,631; R? = 0,398; p = 0,000). Analizuojant moksline
literatlirg organizacinio jsipareigojimo kontekste, buvo nustatyta, kad Zmoniy istekliy valdymo
praktikos vaidina svarby vaidmenj nulemiant darbuotojy organizacinio jsipareigojimo ir
organizacinio pilietiSko elgesio lygj (Alkahtani, 2015). Mokslinés literatiiros apzvalgos metu buvo
nustatyta, kad tokiy Zmoniy iStekliy valdymo praktiky kaip: darbuotojy atranka ir jdarbinimas,
mokymas ir vystymas, veiklos vertinimas, komandinio darbo tobulinimas, kompensavimas ir atlygis,
paaukstinimais ir pelno pasidalijimu, kompleksinis taikymas yra susijes su darbuotojy organizacinio
jsipareigojimo ir organizacinio pilietiSko elgesio raiSka organizacijoje (Bisharat et al., 2017; Arthur,
1994; Barrett, O’Connell, 2001; Pathak, Budhwar, Singh, Hannas, 2005; Chang, 2005). Remiantis
mokslininky pateiktais pastebéjimais ir atlikty tyrimy iSvadomis, buvo keliama prielaida, kad tvarus
zmoniy iStekliy valdymas bus teigiamai susijes su darbuotojy organizacinio jsipareigojimo ir
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organizacinio pilietiSko elgesio raiSka organizacijoje, nes tvariam Zzmoniy iStekliy valdymui
priskiriami principai kaip: ilgalaikiSkumo orientacija; zmoniy istekliy tausojimas; darbuotojy
vystymas; darbuotojy bendradarbiavimas; teisingumas ir lygybé (Stankevicitité, Savaneviciené,
2018) ), pilnai atliepia darbuotojy organizacinio jsipareigojimo ir organizacinio pilietisko elgesio
vystymo praktiky paketo reikalavimus. Atliktas empirinis tyrimas patvirtina kelta prielaida, kad
tvarus zmoniy iStekliy valdymas yra susijes su darbuotojy organizaciniu jsipareigojimu ir
organizaciniu pilietiSku elgesiu, nes tyrimo metu buvo nustatyta, jog tarp tvarus zmoniy istekliy
valdymo ir organizacinio jsipareigojimo (r = 0,809; p = 0,000) bei organizacinio pilietisko elgesio (r
= 0,747; p = 0,000) egzistuoja statistiSkai reik§Smingas teigiamas stiprus rySys. Tg patvirtina ir atlikta
tvaraus zmoniy istekliy valdymo ir organizacinio jsipareigojimo bei organizacinio pilietisko elgesio
regresiné analizé, tyrimu buvo atskleista, kad tvarus zmoniy istekliy valdymas turi labai stiprig
teigiamg jtakg darbuotojy organizaciniam jsipareigojimui (Beta = 0,935; R? = 0,874; p = 0,000) ir
stiprig jtaka darbuotojy organizaciniam pilietiskam elgesiui (Beta = 0,892; R? = 0,795; p = 0,000).

Taigi, remiantis atlikta mokslinés literatiiros analize ir gautai empirinio tyrimo rezultatais, galima
teigti, kad tvarus zmoniy iStekliy valdymas turi neigiamos statistiSkai reikSmingos jtakos darbuotojy
patiriamam darbo stresui, perdegimui darbo-Seimos konfliktui ir ketinimams iSeiti i§ darbo. Taip pat
galima teigti, kad tvarus zmoniy iStekliy valdymas turi teigiamos statistiSkai reikSmingos jtakos
darbuotojy organizaciniam pilietiSkam elgesiui ir organizaciniam jsipareigojimui.
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ISvados ir rekomendacijos

1. Atlikus tvaraus Zmoniy iStekliy jtakos darbuotojy nuostatoms, elgsenai ir ketinimui iseiti i§ darbo
problemos analiz¢, buvo nustatytos esminés problemos, su kuriomis susiduria zmoniy istekliy
valdymo sistemos medicinos paslaugas teikianciy organizacijy kontekste. Tokios kaip medicinos
specialisty triikumas, kuris susidaro dél medicinos specialisty nutekéjimo j turtingesnes valstybes,
senéjantis medicinos personalas, bei augantis darbo kriivis nei§vykusiems. Sios problemos sukelia
tokias neigiamas pasekmes kaip aukstas medicinos specialisty patiriamas darbo stresas bei
profesinis perdegimas. Ir tai, kad, kad butent tvarus zmoniy istekliy valdymas yra esminis jrankis,
kurj organizacijos gali panaudoti minimizuojant neigiamg poveikj darbuotojams puoseléjant jy
gerove, iSlaikant ir pritraukiant darbuotojus.

2. Atlikus tvaraus zmoniy iStekliy valdymo jtakos darbuotojy gerovei, elgsenai ir ketinimui iSeiti i§
darbo teoriniy sprendimy analiz¢ buvo nustatyta, kad tvarus zmoniy istekliy valdymas jvardija ir
neigiama, ir teigiama zmoniy istekliy valdymo poveikj jvairioms suinteresuotosioms Salims. T.
y. pripazjstamas zmoniy i$tekliy valdymo politiky poveikis ne tik zmogiskiesiems ir finansiniams
rezultatams, bet taip pat ir platesniam rezultaty spektrui, kaip pavyzdziui, poveikis individams ar
grupéms organizacijoje, poveikis zmoniy grupéms bei santykiams tarp Zmoniy. Analizés metu
paaiskéjo, kad tvaraus zmoniy iStekliy valdymas tebéra formavimosi stadijoje, tod¢l bendro
sutarimo dél jo apibrézimo néra. Taciau apibrézimy jvairovéje buvo jzvelgtos tam tikros
tendencijos, t. y. zmoniy istekliy valdymas yra sicjamas su orientacija ] ateitj, akcentuojamas
tvaraus zmoniy iStekliy valdymo poveikis organizacijos suinteresuotosioms Salims, i§skiriami
aplinkosauginiai, socialiniai ir ekonominiai aspektai. Taip pat tvarus Zmoniy iStekliy valdymas
yra identifikuojamas kaip tam tikry suplanuoty veiksmy ar sistemos sudedamoji dalis. Analizés
metu buvo iSskirti pagrindiniai tvaraus zmoniy istekliy valdymo principai, kurie yra:
ilgalaikiSkumo orientacija; zmoniy iStekliy tausojimas; aplinkos tausojimas; ekonominis
veiksmingumas; darbuotojy dalyvavimas ir socialinis dialogas; darbuotojy vystymas; partnerysté
su iSore; lankstumas; darbo teisés akty imperatyvy virSijimas; darbuotojy bendradarbiavimas;
teisingumas ir lygybé. Taip pat buvo nustatyta, kad bendro sutarimo dé¢l tvaraus Zmoniy iStekliy
praktiky rinkinio néra, tac¢iau buvo iSskirtos praktikos, kurioms mokslinéje literatiiroje rodoma
daugiausiai démesio tvaraus zmoniy iStekliy valdymo kontekste, kurios yra: mokymai ir
ugdymas, veiklos vertinimas, karjeros valdymas, kompensavimas, darbo ir gyvenimo derinimas,
jvairovés valdymas, darbo saugumas ir sveikata. Remiantis atlikta mokslinés literattiros analize,
buvo sudarytas tvaraus Zzmoniy istekliy valdymo jtakos darbuotojy gerovei, elgsenai ir ketinimui
1Seiti 1§ darbo teorinis modelis, kuris apima tvaraus zmoniy iStekliy valdymo jtaka darbuotojy
gerovei, elgsenai ir ketinimui iSeiti i§ darbo.

3. Remiantis literatiiros $altiniais buvo sudarytas empirinio tyrimo instrumentas, kuris susidéjo ir 4
tyrimo dimensijy ir 72 teiginiy. Viso tyrime sudalyvavo 213 respondenty — medicinos paslaugas
teikiantys ir tiesiogiai pacientus aptarnaujantys medicinos specialistai. Tyrimas buvo atliktas
medicinos paslaugas teikianciose privaciam kliniky tinklui priklausanciose klinikose.

4. Atlikus tyrimg buvo atskleista:

4.1. Nustatyta, kad bendrai vertinant tvary zmoniy istekliy valdyma organizacijoje, medicinos
specialistai, penkiy baly skaléje, buvo linke vertinti Zemiau nei vidutiniSkai. Medicinos
specialisty nuomone nuomong, tokiy tvaraus zmoniy istekliy valdymo praktiky raiska
organizacijoje kaip: darbo saugumas ir sveikata (M=2,68), jvairovés valdymas (M=2,98),
darbo ir laisvalaikio derinimas (M=2,62), kompensavimas (M=2,83), karjeros valdymas
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4.2.

4.3.

4.4,

4.5.

4.6.

(M=2,44), veiklos vertinimas (M=2,81), mokymai ir ugdymas (M=2,83), iSreikstos zemiau
nei vidutiniskai.

Taip pat nustatyta, kad bendrai vertinant penkiy baly skalé¢je, medicinos specialistali,
nepasizyméjo aukStu organizaciniu jsipareigojimu (M=2,56) ir aukS$tu organizaciniu
pilietisku elgesiu (M=2,58) bei tai, kad jy patiriamo streso (M=2,28) lygis, perdegimas
(M=2,39), darbo-seimos konfliktas (M=2,39) ir ketinimai palikti darbg (M=2,30) buvo
pakankamai Zemi.

Tyrimo rezultatai parodé, kad medicinos specialisty nuomon¢ pagal pareigy grupes, vertinant
tvaraus zmoniy iStekliy praktikas, beveik visais atvejais iSsiskyré. Slaugos specialistai,
beveik visais atvejais, tvaraus zmoniy iStekliy valdymo praktikas buvo linkg vertinti
Zemiausiai balais. Slaugos specialistai, penkiy baly skaléje, praktikas buvo linke vertinti taip:
darbo saugumas ir sveikata (M=2,68), ivairovés valdymas (M=2,98), darbo ir laisvalaikio
derinimas (M=2,06), kompensavimas (M=2,83), karjeros valdymas (M=1,90), veiklos
vertinimas (M=2,20), mokymai ir ugdymas (M=2,02). Gydytojai: darbo saugumas ir sveikata
(M=3,14), jvairovés valdymas (M=2,99), darbo ir laisvalaikio derinimas (M=2,92),
kompensavimas (M=2,84), karjeros valdymas (M=2,41), veiklos vertinimas (M=3,76),
mokymai ir ugdymas (M=3,78). Kitas med. personalas: darbo saugumas ir sveikata
(M=3,05), jvairovés valdymas (M=2,97), darbo ir laisvalaikio derinimas (M=3,04),
kompensavimas (M=2,83), karjeros valdymas (M=2,99), veiklos vertinimas (M=2,99),
mokymai ir ugdymas (M=3,02).

Tyrimu atskleista, kad slaugos specialistai pasizyméjo auksStesniu streso lygiu, perdegimu,
bei ketinimu palikti darba, bei Zemesniu organizaciniu jsipareigojimu, bei rodomu
organizaciniu pilietiSku elgesiu, nei gydytojai ir kiti med. specialistai. Nustatyta, kad,
vertinant 5 baly skaléje, slaugos specialisty patiriamas darbo stresas (M=3,10), perdegimas
(M=3,01), darbo-seimos konfliktas (M=2,90), ketinimas palikti darbg (M=3,10), bei
organizacinis jsipareigojimas (M=2,00) ir organizacinis pilietiskas elgesys(M=2,04).
Gydytojy patiriamas darbo stresas (M=1,90), perdegimas (M=1,90), darbo-seimos konfliktas
(M=2,10), ketinimas palikti darbg (M=2,01), bei organizacinis jsipareigojimas (M=2,86) ir
organizacinis pilietiSkas elgesys(M=2,79). Kito med. personalo patiriamas darbo stresas
(M=1,99), perdegimas (M=2,10), darbo-seimos konfliktas (M=1,99), ketinimas palikti darbg
(M=1,90), bei organizacinis jsipareigojimas (M=2,99) ir organizacinis pilietiSkas
elgesys(M=3,03)

Taip pat nustatyta, kad moterys pasiZymejo aukstesniu streso lygiu, perdegimu, bei ketinimu
palikti darba, bei Zemesniu organizaciniu jsipareigojimu, bei rodomu organizaciniu pilietiSku
elgesiu, nei vyrai. Duomeny analizés metu nustatyta, kad organizacinio jsipareigojimo
vidurkj pagal lytj, vyry (M=2,89), yra didesnis nei motery (M=2,50). [vertinus vyry patiriama
darbo stresas (M=2,05), perdegimg (M=2,04), darbo Seimos konfliktg (M=2,03) ir ketinimag
palikti darbg (M=2,04), nustatyta, kad jie néra auksti ir yra Zemesni uz motery patiriamg
darbo stresg (M=2,46), perdegima (M=2,47), darbo Seimos konfliktag (M=2,46) ir ketinima
palikti darbg (M=2,46). ISanalizavus organizacinio pilietisko elgesio vidurkj, nustatyta, kad
Jis pas vyrus (M=2,88) ir yra gan vidutinis, tuo tarpu pas moteris (M=2,52) yra Zemesnis uz
vidutinj.

Tyrimu buvo atskleista, kad egzistuoja silpni arba vidutiniSki neigiami statistiskai reikSmingi
ry$iai tarp tvaraus zmoniy iStekliy valdymo ir darbo streso (r = -0,318; p = 0,000), perdegimo
(r = -0,321; p = 0,000), darbo-seimos konflikto (r = -0,335; p = 0,000) ir ketinimo palikti
darbg (r = -0,321; p = 0,000) kintamyjy. Taip pat nustatyta, kad egzistuoja stiprus teigiami
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statistiSkai reik§mingi rySiai tarp tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo ir organizacinio
jsipareigojimo (r = 0,809; p = 0,000) bei organizacinio pilietisko elgesio (r = 0,747; p =
0,000).

4.7. Atliktu tyrimu buvo nustatyta, kad Zzmoniy iStekliy valdymas daro vidutinio stiprumo
neigiamg statistiSkai reikSmingg jtaka darbuotojy patiriamam darbo stresui (Beta = -0,473;
R2 = 0,225; p = 0,000, perdegimui (Beta = -0,529; R2 = 0,280; p = 0,000, darbo $eimos
konfliktui (Beta = -0,539; R2 = 0,290; p = 0,000 bei ketinimams palikti darbg (Beta = 0,631;
R2 =0,398; p = 0,000), bei nustatyta, kad tvarus Zmoniy istekliy valdymas daro labai stiprig
teigiamg ir statiSkai reik§mingg jtakg darbuotojy organizaciniam jsipareigojimui (Beta =
0,935; R2 = 0,874; p = 0,000) bei organizaciniam pilietiskam elgesiui (Beta = 0,892; R2 =
0,795; p = 0,000).

5. Atsizvelgiant | gautus atlikto tyrimo rezultatus, toliau pateikiamos rekomendacijos organizacijai
UAB ,Privati klinika® dél tvaraus zmoniy iStekliy valdymo pagal tyrime identifikuotas
problemines sritis.

1. I8analizavus tvaraus zmoniy iStekliy valdymo praktiky skaliy vertinimo vidurkiy
pasiskirstymg pagal pareigy grupe pavyko nustatyta, kad mokymy ir ugdymo praktikos
atzvilgiu, buvo matomas aritmetiniy vidurkiy vertinimo skirtumas, t. y. slaugos personalas
mokymus ir ugdyma buvo linke vertinti Zymiai zemesniais balais, nei gydytojai ir kitas med.
personalas.

Rekomendacija dél darbuotojy mokymuy ir ugdymo: Organizacija turéty perzitiréti mokymy ir
ugdymo praktika bei uztikrinti, kad biity laikomasi lygybés principu visose pareigy kategorijose,
nes slaugos personalas mano, kad mentorystés programos néra pakankamos jy atzvilgiu. Taip pat
pastebéta, slaugos personalas nemano, kad pakankamai atsizvelgiama ] jy pageidavimus
organizuojant mokymus, taip pat jiems nepakanka mokymy, kurie jiems padéty iSlikti
konkurencingais darbo rinkoje. Tai pat pasigenda asmeniniy mokymo plany.

2. Atlikus tyrimg pastebéta, kad veiklos vertinimo praktikos vidurkiy pagal pareigy grupes
pasiskirstymas yra labai netolygus. Pastebéta, kad slaugos personalas veiklos vertinimg buvo
linke vertinti Zymiai Zemesniais balais, nei gydytojai ir kitas med. personalas.

Rekomendacija dél veiklos vertinimo: Organizacija, vertinant slaugos personalo veikla, turéty
rodyti daugiau démesio jy asmeniniam tobuléjimui ir pazangai darbe, ko slaugos personalas
labiausiai pasigenda jy veiklos vertinimo metu. Taip pat organizacija turéty perziaréti slaugos
personalo vertinimo rodiklius, nes slaugos personalas nesutinka, kad jy veiklos vertinimas yra
pagristas objektyviais kiekybiSkai jvertinamais rezultatais. Taip pat, reikéty suteikti daugiau
griztamojo rySio slaugos personalui apie jy darbine veikla, nes jie teigia, nes jie jo pasigenda.

3. ISanalizavus tvaraus zmoniy iStekliy valdymo praktiky skaliy vertinimo vidurkiy
pasiskirstymg pagal pareigy grupes pavyko nustatyti, kad karjeros valdymo praktikos
atzvilgiu, buvo matomas aritmetiniy vidurkiy vertinimo skirtumas, t. y. slaugos personalas ir
gydytojai karjeros valdyma buvo link¢ vertinti Zymiai Zemesniais balais, nei kitas med.
personalas.

Rekomendacija dél karjeros valdymo: Organizacija, turéty perzitiréti karjeros valdymo praktika

ir sutekti daugiau greitos karjeros galimybiy gydytojams ir slaugos personalui, nes gydytojy ir

slaugos personalo nuomone, ji neturi pakankamai greitos karjeros ir paaukstinimo pareigose
perspektyvy organizacijoje. Taip pat turéty biiti suteikta daugiau autonomijos gydytojams ir
slaugos personalui dél savarankiSko sprendimo nusprendziant dé¢l savo karjeros, nes jie to
pasigenda organizacijoje. Taip pat, gydytojy ir slaugos personalo nuomone, karjeros galimybés
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jauniems zmoneéms organizacijoje néra pakankamos. Tod¢l organizacija turéty suteikti daugiau
karjeros galimybiy jauniems ir perspektyviems medicinos specialistams.

4. Atlikus tyrimg pastebéta, kad laisvalaikio ir derinimo praktikos vidurkiy pagal pareigy grupes
pasiskirstymas yra labai netolygus. Pastebéta, kad slaugos personalas veiklos vertinimg buvo
linke vertinti Zymiai Zemesniais balais, nei gydytojai ir kitas med. personalas.

Rekomendacija dél darbo ir laisvalaikio derinimo: Organizacija turéty atkreipti démesj j darbo
kriivio paskirstymg slaugos specialistams, nes jy nuomone, jiems tenkantis darbo kruvis yra
neracionalus, tai indikuoja, kad néra uztikrinamas pakankamas etaty kiekis, todél organizacija
turétu atidziau planuoti personalg ir tinkamai paskirstyti darbo kriivj slaugos personalo tarpe. Taip
pat pastebéta, kad néra uztikrinama pakankama parama slaugos personalui i§ vadovy pusés
derinant darbg ir kitus asmeninius poreikius. Tyrimo rezultatai parodé, kad slaugos personalas
pasigenda i§ aukstesnio lygio vadovy paramos darbo ir gyvenimo suderinimo praktikos. Todél
organizacija turéty sustiprinti darbo ir asmenino gyvenimo derinimo programas, suteikti daugiau
lankstumo derinant darbo laika, labiau atsizvelgti | darbuotojy pageidavimus paskirstant darbo
laikg ir uztikrinant tinkamg etaty kiekj.

5. ISanalizavus tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo praktiky skaliy vertinimo vidurkiy
pasiskirstyma pagal pareigy grupes pavyko nustatyti, kad darbo saugumo ir sveikatos
praktikos atzvilgiu, buvo matomas zenklus aritmetiniy vidurkiy vertinimo skirtumas, t. y.
slaugos personalas darbo saugumo ir sveikatos praktikg buvo linke vertinti zymiai Zemesniais
balais, nei gydytojai ir kitas med. personalas.

Rekomendacija dél karjeros valdymo: Tyrimo rezultatai parodé¢, kad slaugos specialistai beveik
nejaucia, kad organizacija skatinty juos atsisakyti zalingy jprociy, bei néra pakankamai suteikiama
sveikatinimosi galimybiy. Taip pat, slaugos specialisty nuomone, néra tinkamai ir pakankamai
uztikrinamas jy poilsio rezimas. Pastebéta, kad 1§ organizacijos nesijaucia pastangy sudarant streso
nekelian¢ia darbo salygas. Atsizvelgiant | slaugytojy vertinimus, galima biity teigti, kad
organizacija turéty slaugos personalui sitilyti daugiau sveikatinimosi programy, uZtikrinti tinkama
poilsio rezimg ir sudaryti salygas tinkamam poilsiu darbo metu.

6. ISanalizavus tvaraus zmoniy isStekliy valdymo praktiky skaliy vertinimo vidurkiy
pasiskirstymg pagal lytj pavyko nustatyti, kad beveik visais atvejais, moterys tvaraus zmoniy
iStekliy valdymo praktikas buvo linkusio vertinti Zemesniais balais, nei vyrai. Taip pat
pastebéta, kad moterys pasizyméjo aukStesniu darbo stresu, perdegimu, darbo-Seimos
konfliktu bei ketinimais palikti darba. Taip pat nustatyta, kad motery pasiZymejo Zemesniy
organizaciniu jsipareigojimu ir organizaciniu pilietiSku elgesiu.

Rekomendacija lygybés uztikrinimo: Organizacija turéty atkreipti démesj i tinkamg tvaraus

zmoniy iStekliy valdymo principo ,, Teisingumas ir lygybé* igyvendinimg visose Zmoniy iStekliy
valdymo srityse. Organizacija turéty uztikrinti, kad sgziningas elgesys su darbuotojais, taisyklés,
atsakomybe, ir teisés buty vienodos visiems visoje organizacijoje.

Apibendrinant galima biity teigti, kad remiantis tyrime nustatyta tvaraus zmoniy istekliy valdymo
jtaka darbuotojy gerovei (darbo stresui, perdegimui, darbo-Seimos konfliktui, organizaciniam
isipareigojimui), elgsenai (organizaciniam pilietiskam elgesiui) ir ketinimui iSeiti is darbo,
organizacija jgyvendinusi pateiktas rekomendacijas, galéty susvelninti isvardinty probleminiy
sriciy raiskq. T. y., sumazZinty darbuotojy patiriamg darbo stresq, perdegimg, patiriamq darbo-
Seimos konfliktq ir ketinimus palikti darbg, bei padidinty darbuotojy organizacinio jsipareigojimo
ir organizacinio pilietisko elgesio raiskg.
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Priedai

1 priedas. Tyrimo anketa

Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo jtaka darbuotoju gerovei, elgsenai ir ketinimui
iSeiti iS darbo

Gerbiamas/a respondente,
Sio tyrimo tikslas — istirti tvaraus Zmoniy istekliy valdymo jtakq darbuotojy gerovei, elgsenai ir
ketinimui iseiti is darbo.
Maloniai prasau atsakyti j Sios anketos klausimus. Pildydami Sig anketq Jiis uztruksite ne ilgiau kaip
15 min. Duomeny anonimiskumas garantuojamas.

15 anksto nuosirdziai dékoju uz Jiisy brangy laikq ir atsakymus

1. TIvertinkite pateiktus teiginius skaléje nuo 1 iki 5, kai 1 reiSkia, kad Jis visiSkai nesutinkate,
0 5 — visiSkai sutinkate su teiginiu. (Kiekvieng teiginj jvertinkite pazymédami (X) po vieng
kartq).

Organizacijoje vykdomos darbuotojy jgtidziy ugdymo programos, organizuojami
nuolatiniai mokymai, kurie padeda darbuotojams islikti konkurencingais darbo rinkoje

Organizacijoje organizuojami periodiniai mokymai visiems darbuotojams,
nepriklausomai nuo jy profesijos, amziaus, lyties ir pan.

3 Organizacijoje organizuojami mokymai atsizvelgiant | darbuotojy pageidavimus

Organizacijoje yra nustatomi mokymo lygiai atsizvelgiant i kiekvieno darbuotojo
sugebéjimus

5 Organizacijoje kiekvienas darbuotojas turi savo asmeninj mokymy plang

6 Organizacijoje yra sitilomos mentorystés programos

7 Organizacijos darbuotojams yra finansuojamos studijy programos (magistro ir pan.)

8 Mano veiklos vertinimas yra grindziamas mano individualiu elgesiu ir nuostatomis darbe

9 Mano veiklos vertinimas yra orientuotas j mano tobuléjimg ir pazangg darbe

10 | Mano veiklos vertinimo metu yra pabréziami kolektyviniai ir ilgalaikiai rezultatai

11 | AS reguliariai gauna grjztamajj rys$j apie savo darbing veikla

Mano veiklos rezultaty vertinimas yra pagrjstas objektyviais kiekybiskai jvertinamais

12 .
rezultatais

Organizacijoje yra ,,greitos" karjeros galimybés, kuomet per trumpa laika galimas

13 e .
paaukstinimas pareigose

14 | Organizacijoje darbuotojams suteikiama atsakomybé patiems dél savo tobul€jimo

15 | Organizacijoje yra suteikiamos karjeros galimybés jauniems Zmonéms

16 | Organizacijoje patys darbuotojai turi galimybe nuspresti dél savo karjeros

17 | Organizacijoje atlygio politika yra skaidri.
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18

Organizacijoje atlygio politika nediskriminuoja pagal lytj, sutarties tipg ir pan.

Organizacijos kompensavimo (bazinis ir kintamas atlygimas, kitos finansinés ir

19 | nefinansinés naudos) sistemoje atsizvelgiama j darbuotojo jgiidzius, darbo vietg ir
rezultatus.

20 Organizacijoje apdovanojimai yra susieti tiek su individualia, tiek ir su kolektyvine
veikla.

21 Organizacija teikia papildomas naudas (iSé¢jimo j pensija planas, papildomas sveikatos
draudimas ir pan.)

22 | Mano darbo kriivis yra racionalus

23 | Mano vadovas padeda man suderinti darbg ir kitus asmeninio gyvenimo poreikius

24 Organizacijoje aukstesnio lygio vadovai demonstruoja parama darbo ir asmeninio
gyvenimo suderinimo programoms

o5 Organizacijoje skatinama darbuotojy jvairové, t. y. priimami j darbg skirtingy ly¢iy,
tautybiy, amzZiaus, tikéjimo, i$silavinimo ir t.t. darbuotojai

26 Organizacijoje vadovai gerai sutaria su jvairiais darbuotojais, nepriklausomai nuo jy
amziaus, lyties, i$silavinimo, tautybés, tikéjimo ir t.t.

97 Organizacijoje kuriama aplinka, kurioje gerai jauciasi visi darbuotojai, nepriklausomai
nuo jy amziaus, tikéjimo, lyties, iSsilavinimo, tautybés ir t.t.

28 | Mano darbo vieta atitinka darbo saugos reikalavimus

29 | Organizacija skatina darbuotojus atsisakyti zalingy jprociy

30 | Organizacija man sudaro geras salygas poilsiui

31 | Organizacija man suteikia sveikatinimosi galimybiy

32 | Organizacija man sudaro geras darbo salygas

33 | Organizacija specialiai nesudaro stresa kelian¢iy darba salygy

34 | Darbo metu jauéiuosi jsitempes (-usi) ir lengvai susierzinu

35 | Dél savo darbo jauciu pasikartojancius galvos skausmus

36 | Dél nusivylimo darbu patiriu migreng

37 | ASjauciu, kad mano miego rutina yra gana sutrikusi dél mano darbo

38 | Dél savo darbo pobiidzio as§ dazniausiai patiriu didelj stresa

39 | Dél savo darbo daznai jauciu nerima

40 | Darbas mane emociskai iSsekina.

41 | Agjaudiuosi fiziskai iSsekes (-usi) po darbo dienos.

42 | ASjauciuosi pavarges (-usi) atsikéles (-usi) ryte, pries pradédamas (-a) naujg darbo dieng.

43 | Dirbdamas (-a) visa dieng su pacientais a$ jau¢iu jtampa

44 | ASjauciuosi “persidirbes (-usi)” .
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45 | ASjauciuosi nusivyles (-usi) savo darbu.

46 | ASjauciu, kad mano darbas yra man per sunkus

47 | Darbas su pacientais sukelia man daug streso

48 | Jauciu, kad mano kantrybé iSseko

49 | Jauciu, kad su kai kuriais pacientais elgiuosi kaip su daiktais

50 | AS tapau labiau bejausmis (-¢) Zzmonéms nuo to laiko, kai pradéjau dirbti savo darba.
51 | AS manau, kad tampu emociSkai Saltesnis (-€) su pacientais

52 | Man neriipi, kas atsitiks miisy pacientams

53 | ASjauciu, kad pacientai kaltina mane dél kai kuriy problemy.

54 | AS sugebu suprasti, kaip jauciasi pacientai miisy klinikoje.

55 | AS labai efektyviai sprendZziu pacienty problemas

56 | Savo darbu as teigiamai paveikiu pacientus

57 | ASjauciuosi labai energingas (-a) Siuo metu

58 | Galiu lengvai sukurti jaukig aplinkg savo pacientams

59 | Po darbo su pacientais a$ jauciuosi pakylétas (-a).

60 | Darbe su savo emocinémis problemomis susidoroju labai ramiai.

61 | Jauciu, kad padariau prasmingy darby profesiniame gyvenime

62 | Darbas atima tiek jégy, kad kartais jau¢iu jtampg net grjzes (-usi) namo

63 | Po darbo grjztu taip pavarges (-usi), kad nieko nebenoriu daryti

64 | Dirbant §j darba man sunku biti tokiu sutuoktiniu (-e) ar tévu/mama, kokiu noréciau
65 | Darbas atima laika, kurj a$ noré¢iau praleisti su Seima

66 | AS tiek daug dirbu, kad visai nelieka laiko kitiems mano interesams

67 | Po darbo man sunku visiskai atsipalaiduoti

68 | Darba man sunku suderinti su Seimos poreikiais

69 | Mano artimiesiems nepatinka, kad ir namie daznai uZsiimu darbiniais reikalais
70 | AS daznai galvoju apie savo darbo nutraukima $ioje organizacijoje.

71 | Planuoju ieskoti naujo darbo per ateinancius 12 ménesiy.
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72

Jei tai priklausys nuo mangs, a$ dirbsiu §ioje organizacijoje ateinandiais metais

73 | Man bus malonu dirbti mano organizacijoje, kol ieisiu i pensija.

74 | Darbas mano organizacijoje turi man asmeniskai didele reikSme.

75 AS 18 tikryjy jauciu, kad problemos, su kuriomis susiduria mano organizacija, yra ir mano
problemos.

76 | AS jauciuosi asmeniskai prisiriSes prie mano darbovietés.

77 | AS didziuojuosi, kad pasakoju kitiems apie mano darbovietg.

78 | AS jauciu didelj priklausomybés mano organizacijai jausma.

79 | AS vykdau funkecijas, kurios néra biitinos, bet padeda organizacijos jvaizdZziui.

80 | AS pasitlau idéjas, kaip pagerinti organizacijos veikla.

81 | ASimuosi veiksmy, kad apsaugociau organizacijg nuo galimy problemy.

82 | AS ginu organizacija, kai kiti darbuotojai ja kritikuoja.

2. Sioje dalyje pasirinkite viena atsakymo varianta. (Prie teisingo varianto pazymékite (X)):

a. Jusy lytis:

[
[

Moteris
Vyras

b. Jiisy pareiguy grupé:

[]
[

11 Kitas tiesiogiai pacientus aptarnaujantis specialistas

Gydytojas
Slaugos specialistas

c. Jusy amzZius:

]

(0 O I B B O

iki 0,25 et.

0,25 et. — 0,49 et..
0,5et. — 0,74 et.
0,75 et. — 0,99 et.
1et.

daugiau nei 1 et.

d. Ar dél Covid-19 susiklos¢iusios situacijos:

baiminatés darbe uzsikrésti Covid-19 virusu?

Jusy darbo kriivis padidéjo?

nerimaujate dél savo finansinés padéties pablogéjimo?

nerimaujate dél savo darbo vietos i§saugojimo?

baiminatés darbe uzsikrésti Covid-19 virusu?

Dékoju uz Jiisy atsakymus!
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