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IVADAS

Darbo temos aktualumas. Darbdaviai supranta, kad norint pasiekti geresniy rezultaty, reikia
déti visas pastangas darbuotojams pritraukti ir juos i$laikyti, nes darbuotojai yra pagrindinis jy turtas
ir stumiamoji jéga (Hitka et al., 2020). Zmogiskieji istekliai yra itin svarbiis, 0 tie darbuotojai, kurie
aktyviai dalyvauja ir jsitraukia j organizacijos veiklas, yra sékmés garantas, todél organizacijos
stengiasi jvairiomis priemonémis jtraukti darbuotojus j veiklas arba sudaryti sglygas, kad jie noréty
jsitraukti patys (Taneja et al., 2015).

Is darbuotojy tikimasi produktyvaus darbo, bendry su organizacija tiksly siekimo, atsidavimo
darbui bei jsitraukimo j organizacijos veiklas. Tokiy darbuotojy démesys nukreiptas j aplinkinius, jie
tarnauja visuomenei, o tai reiskia, kad turi tam tikry savybiy, nurodanciy i jy atsidavimg iSorei, kam
bitinas papildomas veiksnys jsitraukimas (Eva et al., 2019; Hai & Van, 2021).

Darbuotojy veikla yra nuolat veikiama jvairiy veiksniy. Vieni i$ jtakos veiksniy yra asmeninés
charakteristikos, asmeninés vertybés bei asmeniniai motyvai (Beliauskaité, 2021). Kiekvienas asmuo
ateidamas dirbti j naujg organizacijg dar atrankos pokalbio metu paprastai jvardija likes¢ius, ko tikisi
i$ Sios organizacijos, ir pristato save kaip individg su asmeninémis savybémis (De Freitas Bradley,
2017). Lukes¢iy svarba nurodoma Laurynaités (2018), kuri lukes¢iy identifikavimg iSskyré kaip
veiksnj, skatinantj darbuotojy jsitraukima. Taciau ne visais atvejais jau pradéjus dirbti Sie lukesciai
i8sipildo. Laikui bégant tai gali nulemti darbuotojy kaitg. Tam, kad biity iSvengta kaitos, organizacijos
turi déti visas pastangas, kad darbuotojus sudominty darbo vieta, kad jie jsitraukty j darbine veiklg
atneSdami naudg sau ir organizacijai. [sitraukimas j darbg suteikia visapusiSka ryS$j su veiklos
rezultatais, kai darbuotojai visg save investuoja j savo darbg (Meacham et al., 2022). [sitrauke
darbuotojai tapatinami su organizacijoms svarbiy faktoriy, tokiy kaip mazesné darbuotojy kaita,
produktyvumo augimas ar kity su s€¢kme susijusiy elementy uztikrinimu (Andriukaityte, 2020).

Moksliné problema. Galima rasti jvairiy tyrimy, susijusiy su darbuotojy jsitraukimu, §i tema
gyvuoja kelis deSimtmecius, taciau naujai pazvelgti | darbuotojy jsitraukimg vercia pastaruoju metu
did¢jantis darbuotojy trikumas vieSajame sektoriuje, kuri parodo vieSojo sektoriaus darbuotojy
maz¢janti statistika (Valstybés duomeny agentiira, 2022). Viesasis sektorius yra gana specifinis ir i$
esmés skiriasi nuo privataus sektoriaus. Sio sektoriaus egzistencinis pagrindas paremtas vie$yjy
gérybiy, t. y. paslaugy teikima nesiekiant finansinés naudos, kai privac¢iame sektoriuje orientuojamasi
daznai dirba siekdami padéti visuomenei ir teikti biitingsias paslaugas visiems pilie¢iams (Druskiené
& Sarkitinaité, 2018). Jie gali bati pareigiinai, mokytojai, medicinos darbuotojai ar kitokio pobidzio

specialistai.
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Tai, kas darbuotojus skatina jsitraukti j organizacijos veiklas vieSajame sektoriuje, nebiitinai
sutaps su privaciojo sektoriaus jsitraukimo motyvais. Siekiant iSvengti nejsitraukimo atvejy,
reikalinga nuolat stebéti organizacijos mikroklimata, biiti atidiems darbuotojy poreikiams ir jvertinti,
koks jy poveikis viesojo sektoriaus darbuotojy jsitraukimui j organizacijy veiklas.

Ieskant sprendimy moksliniuose Saltiniuose pasigendama bendros nuomonés apie jsitraukimo
1 darbg apibréztj, nepakanka aiSkumo kaip reikety vertinti jsitraukima j darba, kokie jtakos veiksniai
yra rySkiausi ir kaip tai koreliuoja su kitais panasSiais veiksniais (Gauryliené¢ & Korsakieng¢, 2017).

Mokslininkai (Diskiené & Tamoseviciené, 2015; Jakuté, 2018; KlimasSevskaja & Jesevicitteé-
Ufartien¢, 2022; Lidman et al., 2023; Sulcaité, 2020; Vai¢iuliené, 2020) tyré darbuotojy jsitraukima,
taCiau jy apzvalgos perimetras apsiribojo rysiy bei sgsajy paieska tarp jvairiy dedamyjy ir darbuotojy
jsitraukimo vie$ojo sektoriaus organizacijy ir ne tik fone. Ne maza dalis nagrinétos mokslinés
literatliros yra susijusi su sveikatos ir Svietimo sektoriais (Abromaviéiené, 2016; Diskiené &
Tamoseviciené, 2015; Gabdankaité, 2020; Meacham et al., 2022; Statnické & Plaipaité, 2019;
Zarumna, 2019). Kity vieSojo sektoriaus atstovy, tokiy kaip kulttiros, sporto ar pan. jsitraukimai licka
maziau nagrinéti, todél siekiant susidaryti jvairesng nuomong apie darbuotojy jsitraukimg j
organizacijy veiklas atsiranda poreikis vertinima atlikti Kitos srityje, kurioje tyrimy atlikta maziau ir
tai atliekant per veiksnius, darancius jtaka jsitraukimui, analizuojant konkre¢ias veiklas. Tiriamosios
problemos esme¢ sudaro supratimas, kad kas biidinga ir tinka vienai sriciai, nebitinai tiks ir kitai,
nejmanoma susidaryti nuomonges vien i§ Siame darbe dominuojanciy tirlamumo prasme sektoriy,
reikalinga jvairové. Todél moksliné problema formuotina klausimu — kokie veiksniai lemia vieSojo
sektoriaus darbuotojy jsitraukima j organizacijy veiklas vertinant per skatinamuosius bei trukdanc¢ius
jsitraukti veiksnius?

Tyrimo objektas — darbuotojy jsitraukimas j organizacijy veiklas vieSajame sektoriuje.

Tyrimo tikslas — parengti vieSojo sektoriaus darbuotojy jsitraukimo j organizacijos veiklas
vertinimo gaires.

UZdaviniai tikslui pasiekti:

1. Susisteminus darbuotojy jsitraukimo } organizacijos veiklas sgvokas ir klasifikacijas,
i§skirti darbuotojy isitraukimg skatinancius ir trukdancius veiksnius.

2. Atskleisti darbuotojy isitraukimo j organizacijos veiklas ypatumus vieSajame sektoriuje.

3. Identifikuoti metodus, padedancius atlikti darbuotojy jsitraukimo vertinimg vie$ajame
sektoriuje.

4. Aprobuoti vieSojo sektoriaus darbuotojy jsitraukimo j organizacijos veiklas vertinimo
skale.

Trimo metodai — mokslinés literattiros analizé, nuomoniy lyginamoji analizé, sisteminimas

ir apibendrinimas, eksperty apklausa, analitinés hierarchijos proceso (AHP) metodas, anketiné
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apklausa, statistiniy duomeny analizé¢ naudojant SPSS programa, koreliacijos koeficienty nustatymas
tarp kintamyjy, tiriamoji faktoriy analizé, vidinio suderinamumo skaifiavimas, gauty duomeny
interpretavimas ir aprasomasis metodas.

Darbo struktiira. Magistro darbas sudarytas i8 jvado, trijy daliy, iSvady, literatiiros sgraso ir
priedy. Magistro darbo apimtis 80 psl. be priedy. Rasant §j darbg remtasi 141 literatiiros Saltiniu.
Pirmoji magistro darbo dalis skirta teorinei analizei, kurios metu analizuota darbuotojy jsitraukimo
samprata, nauda ir klasifikavimas, jsitraukima lemiantys veiksniai, kurie skatina darbuotojus
jsitraukti ir Salia analizuojant jsitraukimui kliudanc¢ius veiksnius. Taip pat analizuotos organizacijy
veiklos, kuriose darbuotojams sudaromos galimybés jsitraukti. Apzvelgtas tyrimy paplitimas
analizuojant darbuotojy jsitraukimg vieSajame sektoriuje. Antroji magistro darbo dalis skirta
metodikai, kuria remiantis atliktas vieSojo sektoriaus darbuotojy jsitraukimo j organizacijos veiklas
vertinimas, analizuotas viesasis sektorius, kaip tyrimo kontekstas, bei pagrjsta naudota metodika.
Trecioji darbo dalis orientuota j empirinio tyrimo analiz¢, kurios metu pateikti dviejy tyrimy,
ekspertinés apklausos ir kiekybinio tyrimo analizés, rezultatai. Pagrindziamas darbuotojy jsitraukimo
1 organizacijos veiklas vieSajame sektoriuje vertinimo jrankis.

Moksliné reik§mé ir verté. Magistro darbo tema parengtas ir 26-ojoje jaunyjy mokslininky
konferencijoje pristatytas mokslinis straipsnis ,,VieSojo sektoriaus darbuotojy jsitraukimo j
organizacijy veiklas skatinamyjy veiksniy vertinimas®. Straipsnis publikuotas Lietuvos jaunyjy
mokslininky konferencijos leidinyje ,,Mokslas — Lietuvos ateitis. Ekonomika ir vadyba“ (zr. 10-11
priedai).

Praktiné reik§Smé ir verté. Analizuojant darbuotojy jsitraukimag lemiancius veiksnius,
sukurtas viesojo sektoriaus organizacijoms skirtas darbuotojy jsitraukimo vertinimo jrankis.

Tyrimo apribojimai. Ekspertinés apklausos tyrimas atliktas keturiose vieSojo sektoriaus
srityse: kultaros, $vietimo, sporto ir sveikatos, ta¢iau atlickant kiekybinj tyrimg apsiribota tik viena
vieSojo sektoriaus sritimi — kultiiros. Norint jvertinti ir likusias tris sritis, kurios liko neanalizuotos
kiekybinés apklausos buidu, reikalingi tolesni tyrimai, kuriuos atlikus atsirasty galimybé darbuotojy

jsitraukima Siose srityse palyginti tarpusavyje.
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1. VIESOJO SEKTORIAUS DARBUOTOJU JSITRAUKIMAS |
ORGANIZACIJOS VEIKLAS

Sioje dalyje teoriniu pagrindu analizuojama darbuotojy jsitraukimo samprata, i§skiriami
darbuotojy jsitraukimui jtaka darantys veiksniai, atskleidziami kiti su darbuotojy jsitraukimo
definicija susij¢ ypatumai. Jvardijamos organizacijy veiklos, | kurias darbuotojai jsitraukia

dazniausiai. Analizuojamas darbuotojy jsitraukimo vie$ajame sektoriuje tyrimy paplitimas.
1.1. Darbuotojy jsitraukimo samprata ir nauda

Terminas jsitraukimas priklausomai nuo konteksto, kuriame yra vartojamas, gali turéti
skirtingg reik§Sme. Kaip teigia Gauryliené ir Korsakiené (2017, p. 144), jsitraukimo sgvokos
pradininkais laikomi autoriai Lodahl ir Kejner (1965), jie jsitraukimo j darba sampratg pateiké kaip
»zmogaus psichologinés identifikacijos su darbu laipsnj arba kitaip — darbo svarbos savo bendram
Ivaizdziui lygj.*

Bendrgja prasme jsitraukimg galima vertinti kaip savanoriska veiksma, nes vien zodis
jsitraukimas, yra su sangrazine dalelyte (Si), kuri parodo j save nukreiptg veikla, o tai reiskia, kad tai
paties asmens pasirinkta, jo valia vykdoma veikla (Abromaviciené, 2016), todél méginant suprasti jo
reik§me svarbu jsivertinti visas dedamasias, kurios ir nusako $io termino apibréztj.

Darbuotojy jsitraukimo samprata néra nauja definicija, ji gana placiai nagrin¢jama daugybes
autoriy, jau kone penkis desimtmecius, taciau atsispirdami nuo pradininky apibrézimo mokslininkai
ji formulavo savaip, per skirtingas dedamasias, todél siekiant perteikti jy pozitirj ir minétgsias

dedamasias pateikiama sampratas apibiidinanti 1 lentelé (Zr. 1 lentelg).

1 lentelé. Darbuotojy jsitraukimo samprata

Eil. Autorius, Samprata Esminés sudedamosios
Nr. metai komponentés
1. Eldor ir | Darbuotojy jsitraukimas reiSkia su darbu susijusig proto | Proto biisena, energingumas,
Vigoda-Gadot | biiseng, kuriai budingas energingumo, pasitenkinimo, | pasitenkinimas, entuziazmas,
(2017) entuziazmo, jsisavinimo ir atsidavimo jausmas. jsisavinimas, atsidavimas.
2. Ma’rufas ir kt. | Isitraukimas, tai darbuotojo elgesio forma, inspiruota auksto | Elgesio forma, auksta
(2019) lygio motyvacijos, kai padidinto aktyvumo laipsniu | motyvacija, padidintas
dalyvaujama vykdant pareigas, taip pat darbovietei jau¢iamas | aktyvumas,  pasitikéjimas,
nuosavybeés, pasitikéjimo ja bei paramos jausmas. parama.
3. Zukauskaité ir | [sitraukimas j darba yra asmens funkcionavimo psichologinis | Psichologinis reiskinys,
kt. (2019) reiskinys, kuriuo pabréziamas veiklos samoningumo esmé. veiklos sgmoningumas.
4, Sulcaite Isitraukimas j darbg yra darbuotojo entuziazmo lygis, susijes | Entuziazmo lygis, paskirtos
(2020) su jo uzduotimis, paskirtomis darbo vietoje. uzduotys.
5. Vaiciuliené Isitraukimas j darba yra biisena, kurig kiekvienas darbuotojas | Individuali biisena,
(2020) patiria individualiai. Jos intensyvumui ir daznumui jtakos | intensyvumas, darbo salygos,
daro tam tikros darbo salygos ir organizaciné elgsena. organizaciné elgsena.
6. Nemteanu ir | Isitraukimas j darba yra dideliy investicijy j darba forma ir | Investicija i darba,
kt. (2022) reiskia asmens atsidavima organizacinei veiklai. atsidavimas veiklai.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje nurodytais moksliniais $altiniais
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Isitraukimas gali buti vertinamas kaip laipsniais ar lygiais iSmatuojamas reiSkinys ar biisena
(1 lentelé). Skiriasi tik autoriy minimos sudétinés dalys, kurias jis apima. I§ esmés pagrindu islicka
pats asmuo, kuris yra $io reisSkinio dalyvis. | patj jsitraukima galima zvelgti i§ skirtingy pozicijy,
vadybinés, psichologinés, sociologinés ar pan.

Vadybine prasme jsitraukimas vertinamas per darbuotojus, nes darbuotojo jsitraukimas apima
darbuotojo atsidavimg ir jsipareigojimg darbui (Abromaviciené, 2016).

Kai kurie autoriai jsitraukimg j darbg sieja su tam tikrais vienas kitag lemianciais
komponentais. Jsijautimas j darbo pozicijg yra vienas i§ tokiy komponenty, jis iSreiSkiamas kaip
asmeninis jsitraukimas, kurio metu darbuotojas susipaZjsta su naujais dalykais, tobuléja ir taip save
iSreiskia, dél to tarsi atsiranda abipusé nauda organizacijai ir darbuotojui (Andriukaityté, 2020).
Diskiené ir Tamoseviciené (2015) jsitraukima j darba sieja su organizaciniu jsipareigojimu ir
pasitenkinimu darbu. Autoriy manymu, visi trys minéti reiSkiniai apsijungdami sudaro svarby
pagrindg tiek organizaciniy, tiek ir asmeniniy poreikiy tenkinimo prasme (Diskien¢ &
Tamosevi¢iené, 2015). Zvelgiant i§ darbuotojo perspektyvos, jis susitapatindamas su darbu gali
patenkinti savo asmeninius poreikius, o asmeniniai poreikiai buvo pagrindinis aspektas sampratos
atsiradimo ankstyvaisiais metais. Gaurylienés ir Korsakienés (2017) teigimu, jsitraukimo j darbg
pozitris ankstyvajame periode buvo kiek labiau individualizuotas bei perteikiamas per zmogaus
poreikiy prasme, nes nagrinétas kaip poreikio iSreikSti save rezultatas. Véliau modifikuojant
isitraukimo sgvoka Salia poreikio iSreik$ti save atsirado papildoma poreikiy jvairove, tokia kaip
pasitenkinimo darbu, tobuléjimo ar poreikis uzsiimti jdomia veikla (Gauryliené¢ & Korsakiene, 2017).

Nagrinéjant moksling literatlirg pastebéta, kad jsitraukimo sampratos skirtumai labiau siejami
su laikmecio poky€iy tendencijomis, taciau neaptikta mokslinés literattiros, kur §is skirtumas biity
1Sryskintas per vieSojo ir privataus sektoriaus prizme.

Zuperkiené ir kt. (2021) jsitraukimo samprata per viesajame sektoriuje dirban¢io darbuotojo
prizme¢ pateiké pasitelkdama autoriy Beattie ir Waterhouse (2015) suformuluotg apibrézima, tai
asmens polinkis dalintis organizacijos vertybémis, puoseléti teigiamg ir produktyvy ry$i su savo
darbdaviu bei bendradarbiais.

Vertinant pagal $ig apibréZt] pastebéta, kad darbuotojy jsitraukimo samprata neturi skirtumy
lyginant pagal sektorius, kuriuose $i samprata naudojama, kadangi sampratos esmé nukreipta i
bendrinj reiskinio iSaiskinimg neprisiriSant prie sektoriaus, kuriame vyksta jsitraukimas.

Darbuotojy jsitraukimg apzvelgus chronologine seka, pastebéta, kad nuo 1965 m. j darbuotojy
jsitraukima Zzidiréta i§ asmeninés pozicijos, 0 nuo 2005 m., poZiiiriui kintant atsirado poreikis gauti
pasitenkinimg darbu, taip pat tobul¢jimo paskata, noras uZsiimti jdomia veikla (Gauryliene &
Korsakiené, 2017). Vadinasi, darbuotojy poreikiy svertams didéjant kito ir jsitraukimo j darbg

samprata, dél joje atsiradusio naudos veiksnio. [sitraukimg pradéjus vertinti kaip vieng i$ kertiniy
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organizacijos s€ékmés faktoriy, turin€iy jtakos organizacijos rezultatams, darbuotojy efektyvumui,
lojalumui ir kt., tarp organizacijy atsirado siekiamybé turéti jsitraukusius darbuotojus (Andriukaityte,
2020), kas yra nuoroda j naudos siekj. Naudinga jsitraukti ir patiems darbuotojams, naudg gauna ir
organizacijos (Statnické & Plaipaité, 2019).

Darbuotojams naudinga buti jsitraukusiems j organizacijos veiklas, nes kaip teigia Boxall’as
ir kt. (2015), geriau panaudojami darbuotojy jgiidZiai ir pasléptas potencialas, o taip pat skatinamas
didesnis savarankiSkumas bei parama darbo vietoje. Vaic¢iulienés (2020) nuomone, j darbg jsitraukes
asmuo pasizymi nuolatinémis teigiamomis emocijomis, geresne sveikatos bukle, geba savarankiskai
susikurti asmeninius ir darbo isteklius bei daro teigiamg jtaka aplinkiniams.

Darbuotojy jsitraukimas yra naudingas organizacijai, nes dé¢l jsitraukimo sumazéja darbuotojy
kaita ir neatvykimai j darba, didéja darbo nasumas ir produktyvumas, sukuriama pasitikéjimu grista
aplinka, kurioje darbuotojai skatinami nuolat reiksti savo nuomong apie tai, kaip organizacija vesti |
priekj, jgyjamas konkurencinis pranasumas (Tewari, 2020).

Darbuotojy jsitraukimo populiarumg lemia naudos aspektas suteikiantis teigiamas jsitraukimo
pasekmes (Gauryté, 2017). Esant iSplétotam jsitraukimui j darbg organizacijos viduje formuojama
isitraukimg skatinanti kultiira, kuri turi labiau jsipareigojusius darbuotojus nei jsitraukimo
neskatinancios organizacijos (Diskiené & TamoS$eviciené, 2015). Organizacinés kultiros déka
suformuojama aplinka, kurioje darbuotojams suteikiama galimyb¢ i$laikyti pusiausvyra tarp darbo ir
individualiy tiksly, o tai lemia auks$tus rezultatus ir darbuotojy jsitraukima (Taneja et al., 2015).

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy jsitraukimas j darbines veiklas yra daugialypis
procesas, kuris susideda i§ daugelio dedamyjy, tokiy kaip atsidavimas, jsipareigojimas,
pasitenkinimas, entuziazmas ir pan. Visa tai rodo darbuotojo emocijas, kurios jj veikia ir dél to
atsiranda abipusiai naudingas rySys tarp organizacijos ir jos darbuotojo. [vairis autoriai jsitraukimag
tapatina ar iesko rysio tarp skirtingy komponenty ir dél to neprieinama prie bendros nuomonés, taciau
tai parodo priklausomumag nuo to, kas tiriama, t. y. konteksto ar pozitirio ir atsiveria galimybé rastis
skirtingiems veiksniams. Taip pat darbuotojy jsitraukimas yra siekiamybé, nes nesa abipuse¢ nauda

§io proceso dalyviams.
1.2. Darbuotojy jsitraukimo Klasifikavimas

Darbuotojy jsitraukimas ypatingas tuo, kad gali biiti klasifikuojamas.

Isitraukimo tyrinétojas Kahn’as (1990) pasitlé, jsitraukimg j darba vertinti kaip atskirg
veiksnj, kuris gali biiti matuojamas skirtingais lygiais bei svyruoti nuo labai Zemo iki labai didelio ir
gali biiti iSreiSkiamas trimis skirtingais budais: fiziskai, emociskai ir kognityviniu biidu (Kuok &
Taormina, 2017). Kahn’o pasitilyts, tac¢iau nedetalizuotg suskirstyma Kuok’as ir Taormina (2017)

papildé ir pateiké apibtidindami savaip:
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1. Fizinis jsitraukimas j darbg grindziamas kiiniSko dalyvavimo bet kokioje veikloje idéja. Tai
reiSkia, kad darbui atlikti dedamos pastangos ir fiziné energija, pavyzdziui mokytojas ruosdamasis
pamokai gali papildomai eiti | biblioteka parsinesti knygy ir pan.

2. Emocinis jsitraukimas j darbg ¢ia apibréziamas kaip nor¢jimas atlikti uzduotis, dél
prisiriSimo prie organizacinés veiklos, kuri suteikia teigiamus jausmus, tokius kaip pasididziavimas,
entuziazmas ir jaudulys, aktyviai veikiant.

3. Kognityvinis jsitraukimas j darba grindziamas efektyvumo idéja, nes kognityvinis
jsitraukimas j darbg ¢ia suprantamas kaip aktyvus susitelkimas j savo uzduotis, kuris paremtas logika
ir samoningumu. Siekiant pagerinti savo veiklos efektyvumg turi buti fokusuojamas démesys ir
pozityvios mintys apie savo darba.

Dagar’as ir Smoudy (2019) aprasé tris darbuotojy jsitraukimo matavimo lygius pagal
Rheem’o (2017) suformuluotg apibtdinima:

1. Labai jsitrauke darbuotojai. D¢l jy darbo vieta yra kupina produktyvumo, naujoviy ir
linksmybiy. Jie yra bendradarbiaujantys, pozityvis, patikimi ir nuspé&jami. Taip pat jy i$skirtinumas
tame, kad jie savo pavyzdziu veikia motyvuojanciai Kitus darbuotojus.

2. Isitrauk¢ darbuotojai. Jie apibadinami kaip pozityvis, susitelke j darba, laiku atliekantys
darbines uzduotis. DaZniausiai jie yra savimotyvuoti, ta¢iau nevengia pasisemti jkvépimo i§ iSorés,
dazniausiai i§ labai jsitraukusiy darbuotojy.

3. Aktyviai atsiriboj¢ darbuotojai. Jie neiSnaudoja savo potencialo, darbe savo funkcijas
atlieka, taciau be didesniy pastangy.

Laurynaité (2018) savo darbe nagringjo darbuotojy jsitraukimo klasifikacijas ir pateiké Anitha
(2014) isskirtas taip pat pagal jsitraukimo lygius klasifikuojamas tris darbuotojy grupes, kurios labai
panasios ] pries tai minimy autoriy pateiktgsias:

1. Isitrauke darbuotojai. Jie dél organizacijos tiksly pasiekimo deda papildomas pastangas bei
pasizymi atsidavimu ir motyvacija.

2. Nejsitrauke darbuotojai. Sie organizacijos nariai nesistengia déti pastangy vardan bendro
organizacijos tikslo, taiau pavestas uZduotis atlieka.

3. Aktyviai nejsitrauke darbuotojai. Tai neigiamg poveikj darantys jsitraukusiems
darbuotojams, nes jie ne tik neatlieka pavesty uzduociy tinkamai, bet ir skleidzia neigiamas emocijas.

Laurynaité (2018) pateiké dar vieng klasifikacijg, kurig pristaté Rao (2017), jis suskirsté
pacius jsitraukusius darbuotojus, j keturias grupes:

1. PrisiriS¢ prie organizacijos darbuotojai. Jy jsitraukimas ne intensyvus, be to, greitai
kintantis priklausomai nuo valdymo politikos ar uzduociy specifikos.

2. Kovojantys dé¢l jmonés interesy darbuotojai. Sio tipazo darbuotojai jau¢ia malonuma

dirbdami, o siekdami kokybés dirba net laisvu laiku.
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3. Emociskai ir intelektualiai jsitrauke darbuotojai. Jy prioritetai darbo klausimais yra
sudélioti emociniy sentimenty pagrindu, o tiesioginis darbas paskesnis veiksnys.

4. NeSantys didziausig finansing naudg, generuojantys genialias idéjas darbuotojai. Jy
asmeninis gyvenimas ir darbiné veikla yra persipyne, tokie darbuotojai nuolat tryksta energija.

Eldor ir Vigoda-Gadot (2017) paantrindamas patvirtina, kad darbuotojy jsitraukimas yra
aktyvi bei pilnaverté koncepcija, sujungianti daugiamatés energijos, tokios kaip fizinés, emocings ir
pazinimo israiskos, kuri naudinga organizacijoms ir darbuotojams.

Si gradacija pagal jsitraukimo lygius leidzia jvertinti jsitraukimo intensyvumo laipsnj, o
nurodyti jsitraukimo biidai perteikiami per jsitraukimo lygius atveria galimybiy jsitraukti jvairove,
nes kiekvienas i§ budy indikuoja naudg arba nurodo grésme tik skirtingo laipsnio. Todél svarbu Siuos
procesus valdyti. Tewari (2020) pripaZjsta, kad darbuotojy jsitraukimo lygiai gali ir turi biiti valdomi
organizacijy per darbuotojy jsitraukimo veiksnius, nes darbuotojy jsitraukimas yra pripazintas
valdymo priemone, padedancia paveikti organizacijy rezultatus.

Darbuotojy jsitraukimo buidai ir lygiai vaizduojami 1 paveiksle (zr. 1 pav.).

* Prisiri$¢ prie organizacijos

» Kovojantys dél jmonés interesy

* Emociskai ir intelektualiai jsitrauke
* Nesantys didziausia finansine sé¢kme

Isitrauke darbuotojai

* Fizinis
Jsitraukimo badai + Emocinis
+ Kognityvinis

-

* Labai jsitrauke

* [sitrauke
Isitraukimo lygiai * Nejsitrauke
 Aktyviai atsiriboje

» Aktyviai nejsitrauke

1 pav. Darbuotoju jsitraukimo klasifikavimas
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis moksliniais $altiniais (Daqar & Smoudy, 2019; Kuok & Taormina, 2017; Laurynaité,

2018)

Kaip matyti i§ 1 paveikslo, galimos trys klasifikacijos, kurios analizuojant darbuotojy
jsitraukimg viena kitg papildo ir sudaro jsitraukimo visumg. Be $iy trijy elementy jsitraukimo esmé
biity sunkiai nusakoma, kadangi svarbu aktyvumas, kokiu biidu ir kokie darbuotojai jsitraukia.

Isitraukimo biidai yra glaudZiai susij¢ su pirmuoju elementu, apibiidinanciu jsitraukusius

darbuotojus, nes pastebimas tarpusavio rySys, pavyzdziui, emociskai ir intelektualiai jsitrauke
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darbuotojai nurodo ] emocinj jsitraukimo biida. [sitraukimas vertinant pagal lygius gali biiti
laipsniuojamas skaliniu principu nuo visiskai jsitraukusio iki visiSkai nejsitraukusio, tai pravartu

tolesnio tyrimo eigoje formuojant klausimyna.
1.3. Darbuotoju jsitraukimg lemiantys veiksniai

Veiksniy lemianciy darbuotojy jsitraukimg galima surasti jvairiausiy, Kaip teigia Olsauskaité
(2020), yra dvi pozicijos, kai darbuotojas jsitraukia pats, arba jtraukia organizacija. Isitraukima gali
lemti organizacijos kultiira, vadovy motyvavimas ir asmeniné motyvacija, pritarimas idéjoms. O kaip
jtraukimo prieZastys daZniausiai nurodomos, atsakomybiy priskyrimas, darbuotojy jgalinimas ir
suteikiamos tinkamos salygos (Olsauskaite, 2020). AliSauskiené ir Maziliauskiené (2023) $i saraSa
papildé dar keliais veiksniais, tokiais kaip: aiSkios ir motyvuojancios darbo uzduotys, jtraukimas j
tiksly ir strategijos formulavima, kokybiska komunikacija, skaidrumas ir informacijos prieinamumas,
adekvati darbo naSumo ir progreso vertinimo sistema, geri tarpasmeniniai santykiai, darbo aplinka,
mokymo ir ugdymo sistema, kiirybiSkumo ir savarankiSkumo skatinimas.

Al Mehrzi ir Singh (2016) savo moksliniame darbe tyré vieSojo sektoriaus darbuotojy
jsitraukimg, autoriai sudaré darbuotojy jsitraukimo modelj, kurio esmé tame, kad darbuotojy
isitraukimas yra paremtas 4 veiksniais: organizacine kultiira, vadovavimu, suvokiamu organizaciniu
palaikymu ir komandiniu darbu. Jy riSamasis pagrindas — darbuotojy motyvacija.

Taciau Siame darbe nutarta remtis dazniau jvairiy autoriy minimais veiksniais, kuriuos biity
galima pavadinti stambiausiais vertinant pagal Saltiniy skaic¢iy, kuriuose jie analizuoti. Susistemintas

Saltiniy sarasas pateikiamas 2 lenteléje (zr. 2 lentelg).

2 lentelé. Jsitraukimui jtaka darantys veiksniai

Veiksnys Analizuotas Saltinis, kuriame analizuojamas veiksnys IS viso
laikotarpis $altiniy
Vertybés 2018-2022 m. | Baltrukeviciate (2020); Bojoroviené ir Panceroviené (2022); Sulcaité | 4

(2020); Swetha ir Padmavathy (2018)
Vadovavimas | 2016-2023 m. | Al Mehrzi ir Singh (2016); Andersen ir kt. (2018); Baltrukeviéiaté | 7
(2020); Bertulyté (2021); Gabdankaité (2020); Hartnell ir kt. (2023);
Tewari (2020)

Igalinimas 2019-2022 m. | Ma’ruf’as ir kt. (2019); Olsauskaité (2020); Tewari (2020); Valiulé ir | 4
Vaiksnoras (2022)
Motyvacija 2016-2022 m. | Al Mehrzi ir Singh (2016); Andersen ir kt. (2018); Baltrukevi¢iate | 10
(2020); Druskien¢ ir Sarkitinaité (2018); Gerbatavigite (2019);
Gudinaité ir Peleckiené (2021); Kavaliauskiené ir Nikolajenko (2021);
Leketas (2022); Nikolajenko (2019); Olsauskaité (2020)

Lojalumas 2018-2020 m. | Tewari (2020); Vilkaité-Vaitoné ir Sologubas (2019); Visalgaité (2018) | 3

Saltinis: sudaryta autorés

Kaip matyti i§ pateiktos susistemintos 2 lentelés, dazniausiai moksliniuose Saltiniuose kaip

darantis jtaka darbuotojy jsitraukimui veiksnys yra minimas — motyvacija, 0 antru atveju
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vadovavimas, taciau tai dar nereiskia, kad kiti veiksniai neaktualiis, galima daryti prielaida, kad jy
sasajos su darbuotojy jsitraukimy maziau istirtos. Todél Siame darbe jos bus taip pat analizuojamos.

Vienas i§ veiksniy, daranciy jtaka jsitraukimui, yra organizacijos ir darbuotojy vertybiy
sutapimas (Bojoroviené & Panceroviené, 2022; Sulcaité, 2020). Isitraukimas yra organizacinés
kulttros sudétiné dalis, o vertybés — organizacijos kultiiros esmé. Formuojant organizacijos kultiirg
yra jsitraukiama ] ilgalaikj procesa, grista bendru tiksly suvokimu, visy darbuotojy jtraukimu j $iy
tiksly jgyvendinima, svarbiu aspektu tampa abipusis pasitikéjimas ir bendradarbiavimas (Bojoroviené
& Panceroviené, 2022). Kai darbuotojai zino bendrg vizijg, jie labiau ja tiki ir susitapatina su
organizacijos vertybémis (Nemteanu et al., 2022). Sulcait¢ (2020) taip pat teigia, kad vertinti
organizacijos ir individo atitikimg galima per vertybes. Anot autorés, atitikus vertybéms galima
prognozuoti aukstesnius pasitenkinimo darbu bei jsitraukimo ] organizacijos veikla rodiklius
(Sulcaite, 2020).

Stebimas nattralus procesas, kai darbuotojas iesko darbo, jis ne tik jsivertina savo atitiktj
reikalavimams, bet ir savo asmenines vertybes palygina su organizacijos, i kurig ketina darbintis. Ir
tik toms vertybéms sutapus prasideda galimai sékmingi darbiniai santykiai. Darbo vertybés, pasak
Pataki-Bitt6 ir Kapusy (2021), turi pirmenybinj pagrinda, nes asmenys jvertina vertybes priimant
sprendimus dél darbo.

Darbuotojy asmeniniy vertybiy svarba turéty patraukti organizacijy démesj, nes tai sietina su
efektyviu organizacijos valdymu (Beliauskaité, 2021). Be to, organizacijos ir darbuotojy vertybiy
sgveika lemia kaip kartu dirbama ir sickiama bendry rezultaty (Swetha & Padmavathy, 2018).
Teigiamas asmeniniy ir darbo vertybiy rySys parodo, kad asmenybés turincios polinkj puoseléti
bus geri komandos darbuotojai, pareigingi, punktualiis atlikdami darbus. Tod¢l tai parodo asmeniniy
ir darbo vertybiy suderinamumo laipsnj ir uZtikrina, kad bus pasiekti tiek organizaciniai, tiek
asmeniniai tikslai (Beliauskaité, 2021; Swetha & Padmavathy, 2018).

I88iikis, su kuriuo susiduria organizacijos propaguodamos vertybes, yra tas, kad pati vertybé
skirtingiems asmenims gali reiksti skirtingus dalykus (Swetha & Padmavathy, 2018). Tai priklauso
ir nuo srities, kurioje dirbama, pavyzdziui mokykly darbuotojams vertybés yra labai svarbios, nes
vienas i§ Svietimo tiksly yra ugdyti vertybes, o tinkamai formuojamos ir komunikuojamos vertybés
skatina darbuotojy jsitraukimg j darbg (Zarumna, 2019).

Antrasis i$ jsitraukimag lemianciy veiksniy yra vadovavimas (Bertulyté, 2021; Hartnell et al.,
2023). Vadovavimo teorija yra grista ne tik tradiciniu pozitiriu, 0 ir naujosios vadybos pozitriu, kur
pavaldiniai yra pristatomi kaip aktyvis, kartais net vadovavimo procesg diktuojantys grupés nariai

(Bertulyté, 2021). Vadovavimo déka organizacijoje sukuriama tam tikra aplinka, kuri gali vienaip ar

21



kitaip veikti darbuotojus, nes aprépia gana nemazg darbo santykiy dalj. Vadybinés vadovo
kompetencijos apima komandinj darba, komunikacijg, darbuotojy jtraukima ir t. t. (Bertulyte, 2021).

Lietuvos ir uzsienio autoriai (Bertulyté, 2021; Bortnikas, 2018; Hansen et al., 2017; Kutkaitis
& Petrulis, 2022; Sonmez Cakir & Adiguzel, 2019; Vitulskien¢, 2021) vadovavima apibiidina
skirtingai. Angly kalboje Zodis leadership yra vadovavimas arba dar kitaip lyderysté, todél galima
susidaryti nuomone, kad vadovavimas ir lyderysté daznai sutinkami kaip vienareikSmiai Zodziai, ypac
nagrinéjant uzsienio autoriy straipsnius. Taciau tai vienas kita papildantys, o kartais ir priestaringi
vaidmenys ir daznai lyderysté yra laikoma vadovavimo koncepcijos dalimi arba efektyvaus
vadovavimo veiksniu (Banelien¢ et al., 2021; Stankeviciené, 2019).

Zvelgiant i§ kitos pusés, vadovavima galima vertinti per vadybos prizme, kaip vieng i$
valdymo sudedamyjy daliy (Bertulyté¢, 2021). Vadybos mokslo tyrinétojai lyderystés nelaiko
sinonimu vadovavimui. Digrienés (2018) teigimu, ,,lyderysté — vadovavimo vir§iing, kai aplink lyderj
buriasi zmongs, patikéje suformuluota organizacijos vizija ir tikslais, bei norintys ir galintys juos
igyvendinti.*

Siekiant labiau suprasti vadovavimo sampratg pateikiama 3 lentelé (zr. 3 lentele).

3 lentelé. Vadovavimo samprata

Eil. Autorius, Samprata Esminés sudedamosios
Nr. metai komponentés
1. Bortnikas Vadovavimas personalui yra vadovavimo stiliaus apspresta veikla, | Stebima ir  vertinama
(2018) kurig galima stebéti ir vertinti. veikla, vadovavimo
stilius.
2. Hasan’as ir kt. | Vadovavimas yra vienas i§ pagrindiniy veiksniy, lemianéiy bet | Sékmés /  nesékmés
(2018) kurios organizacijos sékme ar nesékme. veiksnys.
3. Sonmez Cakir | Vadovavimas yra menas kuriant tam tikrg tarpusavio | Tarpusavio
ir Adiguzel’is | priklausomybe tarp organizacijos ir darbuotojy, veikianéiy ta pacia | priklausomybés kiirimas.
(2019) Kryptimi.
4. Vitulskiené Vadovavimas tai gebéjimas jgalinti, suburti grupe, darant jai jtaka | Igalinimas, grupés
(2021) siekti bendry tiksly ja koordinuojant. subiirimas, jtaka.
5. Kutkaitis ir | Vadovavimas yra vadovo veikimas organizacijoje, pasitelkiant | Vadovo veikla, Zinios,
Petrulis (2022) | turimas zinias ir jgudzius, gebéjimg formuoti bendraminéiy | jgiidziai, bendraminéiy
komanda, kurie vesty link organizacijos tiksly pasiekimo, kartu | subiirimas, tiksly
igyvendinant darbuotojy poreikius. siekimas, poreikiy
tenkinimas.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje nurodytais moksliniais 3altiniais

Kaip matoma i§ pateiktos 3 lentelés sgvoky, vadovavimas yra procesas, kuriuo pasiekiami
tikslai arba sékme, kuri priklauso nuo to, kaip vadovui pavyks itraukti darbuotojus i bendry tiksly
siekimg. Taciau tai priklauso nuo skirtingy su vadovavimu susijusiy veiksniy, nes netinkamai
vadovaujant galima gauti ir prieSingg atoveiksmj. Kaip papildomg veiksnj galima paminéti lyderyste,
nes lyderysté yra apibiidinama kaip tam tikras procesas, kurio pagrindiniai dalyviai yra jtakg ir
kompetencijas turintis lyderis bei jo pasekéjai, kartu siekiantys bendro tikslo (Ciapas, 2022).

Nagrinéjant sgvokas iSrySkéja skirtumas tarp vadovavimo ir lyderystes, nes vadovauti gali ir

neturintis lyderio savybiy asmuo ir prieSingai, lyderiu gali biiti ne tik faktinis organizacijos vadovas.
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Taciau vadovavimas nelygus vadovavimui siekiant turéti jsitraukusig komandg yra biitina
salyga vadovauti etiSkai (Bertulyté, 2021, p. 26).

Trec¢iu veiksniu, jtaka daranciu darbuotojy jsitraukimui, galima jvardinti jgalinima
(Olsauskaite, 2020). Tai i§ vadovavimo sampratos kildinama nauja sgvoka, kuri remiasi darbuotojy
skatinimu suvokti savo darbo prasminguma, prisiimti asmenin¢ atsakomybe¢ uz savo darbo biida,
prisijungiant prie organizacijos tiksly ir uzdaviniy jgyvendinimo (Valiulé¢ & Vaiksnoras, 2022). Kad
darbuotojai jsitraukty j veikla, jie turi buti jgalinti imtis iniciatyvos ir veikti, tam turi biiti sudaromos
tinkamos saglygos (Olsauskaité, 2020).

Ma’ruf’as ir kt. (2019) jgalinimg apibrézia kiek kitaip, anot autoriy, jgalinimas — tai
darbuotojy, kurie i8 tikryjy yra svarbis, jtraukimas j sprendimy priémima bei problemy sprendima.
Tewari (2020) nuomone, jgalinti darbuotojai mano, kad jy veikla ir darbas yra svarbis ir reikSmingi
organizacijai, o taip manydami jie sukuria teigiamg poveikj jy isitraukimo lygiui.

Zukauskaité ir kt. (2019) su jgalinimu atliktame tyrime nustate, kad sustiprinus darbuotojy
pasitikéjima savo profesinémis kompetencijomis, jtikinus juos patikéti savo sékme atliekant uzduotis
bei jveikiant sunkumus, jiems suteikiama tam tikra galia, kuri didina jsitraukimg ] darba.
Andriukaityte (2020) laikydamasi tapaCios nuomonés teigia, kad labiau jsitraukia aktyvis
darbuotojali, kurie yra jgalinti priimti savarankiskus sprendimus arba gali prie jy prisidéti.

Vertinant jgalinimo sgvoka per jgalinancio lyderio elgesio ypatybes, jis gali biiti apibréziamas
Siais aspektais: delegavimas, atskaitomybé uz rezultatus, darbuotojy savarankiSky sprendimy
skatinimas, vadovo dalijimasis informacija su darbuotojais, darbuotojy jgudziy ugdymas ir
instruktavimas siekiant naujovisky rezultaty (Martinkiené & Vaiksnoras, 2019).

Vadinasi, jgalinimas yra tiesioginis darbuotojy jsitraukimo veiksnys, bet Cia svarbi ir
vadovybés valia suteikti darbuotojams daugiau galiy, nes jgalinimas vadovy paveiktas veiksnys.
Vadovams nesuteikiant galiy, darbuotojai neturés galimybiy jsitraukti. Todél jgalinimas, Ma’ruf’0 ir
kt. (2019) teigimu, yra perteikiamas kaip skatinamas veiksnys, organizacijos vadovui suteikus
didesn¢ autonomijg darbuotojams, jie skatinami jsitraukti j sprendimy priemimg ir veiklg turinciag
itakos jy darbui.

Moksliniai tyrimai rodo, kad darbuotojo isitraukimas priklauso nuo motyvacijos
veiksnio, kuris daro jtakg darbuotojy jsitraukimui. Tai Vvisus tris anks¢iau paminétus darbuotojy
jsitraukimo veiksnius SUjungiantis ir labiausiai jsitraukimg skatinantis veiksnys.

Esant tinkamai motyvacijai kokybiski darbo rezultatai pasiekiami iSnaudojant turimag
darbuotojy kvalifikacija bei turimus darbdavio iSteklius (Vaiciuliené, 2020). Tam reikalingas
pasitikéjimas savimi, kadangi jis suaktyvina motyvacija, o ji tuo tarpu skatina paZinimg ir tiksly

1gyvendinimg (Ramasauskiene, 2022).
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Motyvacija ypac placiai nagrinéta sritis, taciau ji neuzleidzia savo pozicijy susidoméjimo bei
tiriamumo jvairiais rakursais atzvilgiu. Siekiant labiau suprasti motyvacijos sampratg pateikiama

4 lentelé (zr. 4 lentele).

4 lentelé. Motyvacijos samprata

Eil. | Autorius, metai Samprata Esminés sudedamosios

Nr. komponentés

1. Blaskova ir kt. | Motyvacija apibréZiama kaip nuolat veikiantis nuolatinés | Energijos variklis,
(2018) psichinés energijos variklis, ne$¢jas ir harmonizatorius, taip | harmonizatorius, priezastis

pat priezastis atkakliai ir entuziastingai atlikti atitinkamg | atlikti veikla, atkaklumas,
veikla. entuziazmas.

2. Vaiciuliené Motyvacija yra veiksnys, kuris skatina darbuotojus dirbti | Skatinimas, rezultaty siekis,
(2020) efektyviai ir siekti nustatyty rezultaty. efektyvumas.

3.. | Gudinaité ir | Motyvacija yra sudétingas fenomenas, nes ji nepastovi, ja | Nepastovumas, darbo
Peleckiené lemia darbo salygos, aplinka, laikas, kolektyvas. salygos, laikas, aplinka.
(2021)

4, Baltutyté (2021, | ,,Motyvacija apima samoningg nora kazka gauti ir ji | Sgmoningumas, noras gauti.
p. 52) neapsiriboja vien pinigais ar noru i§vengti bausmes.*

5. Ramasauskiené | Motyvacija yra veiksnys, sujungiantis jdétas pastangas, laika | Pastangos veikti,
(2022) ir veiklos intensyvuma, o abejonés virsta vidiniais | sprendimas, ryztas, isStukiai.

sprendimais, ryZtu ir is§ukiais.

6. Ksenavi€ius ir | ,,Motyvacija remiasi nory ir interesy jtraukimu j doméjimosi | Norai, interesai,
Cernikovaité procesa.” doméjimasis.

(2022, p. 38)

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje nurodytais moksliniais 3altiniais

Kaip matoma i§ motyvacijos sampraty suvestinés 4 lenteléje, motyvacija apima daugybe
faktoriy ir tai parodo, kad motyvacija negali biiti suprantama vienareikSmisSkai, nes ja nagrinéjant
galima tai daryti jvairiais rakursais, nuo nory, tiksly, siekiy, skatinamyjy veiksniy ar kity sgmoningy
1Sraisky.

Darbo motyvacijos suvoktis ypa¢ reikSminga darbiniame kontekste, Ma’ruf’as ir kt. (2019)
darbo motyvacija apibtidino kaip pozityvaus darbinio elgesio visuma, kuriai biidingos organizacijos
siekiy pastangos, kurios salygotos asmeniniy poreikiy patenkinimo, noro tobuléti, daryti pazanga
darbo vietoje bei panaudoti savo gebéjimus.

Analizuojant vieSojo sektoriaus motyvacijos aspektus aptinkami analogiski sampraty
paaiskinimai, taciau kiek skirtingu pavadinimu: vieSosios tarnystés motyvacija (Krogsgaard et al.,
2014), altruistiné motyvacija (Andersen et al., 2018) ir tarnybos visuomenei motyvacija
sektoriaus ir suprantama kaip tarnavimas visuomenés gerovei teikiant visuomenines paslaugas
perzengiant asmeninius interesus (Andersen et al., 2018; Gerbatavicitute, 2019; Krogsgaard et al.,
2014).

Leketas (2022) isskyré dar vieng jdomesnj motyvacijos teorijos konstrukts, tai makro
motyvacija dar apibréziama kaip savideterminacijos arba apsisprendimo teorija. Sia teorija teigiama,

kad motyvacija svyruoja nuo autonomingés iki kontroliuojamos motyvacijos. Autonominé motyvacija
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dar vadinama vidine, kuri dél jJdomumo ir teikiamo dziaugsmo dimensijy sukelia norg zmogui veikti,
0 kontroliuojama motyvacija siejama su iSorine motyvacija, kurioje veikla atlickama del
instrumentiniy priezasciy, kai uzduotys atliekamos mainais | materialing nauda.

Vertinant motyvacijos jvairove, iSryskéja jos dvilypumas, tai vidiné ir iSoriné motyvacija
(Hitka et al., 2018; Leketas, 2022; Stiklickiené, 2022). Viding motyvacijg nagrinéje autoriai Breaugh
ir kt. (2018) teigia, kad vidiné arba visiS$kai savarankiSska motyvacija atsiranda tada, kai asmuo
jsitraukia | uzduotj nes jam uzduotis yra jdomi ir patinka ja atlikti. Todél $i jtakos forma yra kone
paveikiausia, nes savimotyvuotas darbuotojas dirba nepalyginamai kokybiskiau bei yra
suinteresuotas geru darbo rezultatu. Kai darbuotojai yra motyvuoti viduje, jy pastangos nukreiptos j
siekj parodyti savo geriausius rezultatus darbinéje veikloje. Esant auksStai motyvacijai darbuotojai
linke savanoriSkai padéti savo kolegoms, toks pozitris lemia aukStesnj organizacijos pilietiSkuma
(Danish et al., 2020). Tai itin svarbu organizacijai, nes prisidédami prie organizacijos geroves,
jsitraukdami ] organizacijos veiklas, siekdami asmeninio pripazinimo ar jvertinimo jmongje
motyvuoti darbuotojai sukuria didziausig pridétine verte (Klimasevskaja & Jeseviciiite-Ufartiené,
2022). Nuo vidinés proceso motyvacijos priklauso bendrieji profesinés veiklos kriterijai, t.y.
profesinés veiklos kokybé ir kiirybiskumas (Lapéniené & Laskiené, 2018).

Vadovai gali daryti teigiamg jtaka skatindami arba kitaip tariant motyvuodami darbuotojus ir
tai galima laikyti iSorine motyvacija (Stiklickiené, 2022). Vienas i§ svarbiausiy darbuotojy
motyvacijos biidy yra atlygio ir savirealizacijos balansas (Jurevi¢iené, 2020). Motyvavimas, anot
jvairiy autoriy (Breaugh et al., 2018; Jurevi¢ien¢, 2020; Viningiené, 2022), yra skatinantis veiksnys
ir jis gali pasireiksti kaip: darbo uzmokestis, karjeros galimybés, atsakomybés, pagarba, atmosfera,
pagalba darbo vietoje, pripazinimas, jvertinimas ir kt. Atsizvelgiant j blogéjancig ekonoming padét]
pasauliniu mastu materialinés motyvavimo galimybés tampa ribotomis, todél darbdaviai priversti biti
iSradingais ir pasitelkti nematerialines motyvavimo priemones, pasitekti emocinius isteklius bei
stengtis jkvépti darbuotojus (Ramanauskas, 2022). Vadovo moralinis ir dalykinis autoritetas
darbuotojams daznu atveju jy veiklai suteikia psichologinj ramstj, o visais profesinio ir asmeninio
gyvenimo atvejais — motyvacija (Lileikis, 2020).

Hitka ir kt. (2018) nuomone, motyvacija darbo vietoje apibiidinama kaip vidiniy ir iSoriniy
jégy, inicijuojanciy darbinj elgesj ir lemianciy kryptj, intensyvumg ir trukme, visuma. Apskritai
sutinkama, kad motyvacija skatina, suteikia energijos ir nukreipia elgesj. Tod¢l Zzmonés uzsiima tam
tikra veikla, nes nori pasiekti tam tikrg tikslg ar viding biiseng (Hitka et al., 2018).

Pilni motyvacijos ir jsitrauke darbuotojai ideda daugiau pastangy i darba, papildomo laiko,
protinés jégos ir energijos. Isitraukiama fiziskai, emociskai ir pazintiniu bidu. Emociskai jsitrauke

darbuotojai yra labiau prisiriS§¢ prie savo organizacijos ir su dideliu entuziazmu atlieka papildomus

v —
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Manytina, kad jei vadovas kuria santykius j teigiamg, o ne problemomis grjstg aplinka, jis
tokiu veiksmu skatina darbuotojus susidométi ir jsitraukti ir Siuo atveju ne tiek svarbiis jrankiai,
kuriuos naudoja darbdavys, kiek pats teigiamas pozitris. Lyderis, turintis teisingas vertybes ir tvirtg
charakterj, jkvepia darbuotojus ugdyti viding motyvacijg darbui ir organizacijai, o tai sustiprina jy
jsipareigojimg organizacijai (Danish et al., 2020).

Bilginoglu ir Yozgat’as (2020) pateiké kiek kitokia jsitraukimg aktyvinancig idé€ja, autoriy
nuomone, kad jtraukti darbuotojus j veikla reikia darbo vietoje uztikrinti linksmybes, per darbo
vietoje organizuotg pramoging veiklg kuriama atmosfera, kuria siekiama, kad darbuotojai noréty ten
praleisti laika, taigi sukuriama jdomaus darbo iliuzija, kuri veikia jtraukianciai.

Zvelgiant i§ darbuotojo pozicijos, stipriausias darbuotojo motyvas jsitraukti j veikla yra jo
asmeniniy poreikiy iSpildymas (Stiklickiené, 2022). Darbuotojai turi savo lukesCiy, kuriuos
transformuoja j pastangas atliekant darbg ir viliasi gauti adekvaty atlygj. Poreikis uzdirbti pinigy ir
pastumia asmenj imtis darbinés veiklos, todél darbo uzmokestis ar kitaip tariat finansiné motyvacija
yra viena i$ labiausiai darbuotojy poreikius atliepiantis veiksnys, taciau jis néra ilgalaikis, pripratus
prie tam tikros finansinés paskatos, per laikg ji nebemotyvuoja, tuomet tikslinga pasitelkti ir kitas
motyvacines priemones (Ramanauskas, 2022).

Reikia pripazinti, kad darbuotojus motyvuoja skirtingi veiksniai (Hitka et al., 2020), o tai
reiskia, kad ir jsitraukimo veiksniai taip pat ne tapatis.

Savotiska jsitraukimg parodo ir toks veiksnys, kaip darbuotojo noras likti organizacijoje,
kitaip tariant tai jsipareigojimas organizacijai arba lojalumas. Lojalumas yra vienas i§ jtakos veiksniy
moraliniu atzvilgiu. Darbuotojy lojalumas vadybiniu poziiiriu yra pasitikéjimu gristas rysys, kuris
paremtas ilgalaikiy, savanoriSky ir abipusiai naudingy santykiy tarp darbuotojo ir organizacijos
karimu ir palaikymu, pasireiskiantis darbuotojo prieraiSumu organizacijai bei palankia elgsena jos
atzvilgiu (Vilkaité-Vaitoné & Sologubas, 2019). Lojalumas garantuoja, kad darbuotojas sieks
organizacijos tiksly ir juos sékmingai jgyvendins, nes iStikimas darbuotojas tiki, kad darbas Sioje
organizacijoje yra geriausias jo pasirinkimas. Lojaliis darbuotojai net nereaguoja } kitus darbo
pasitlymus, todél yra uztikrinama darbo kokybé, o tai yra bet kurios organizacijos sékmés ir
pasiekimy priezastis (Visalgaité, 2018). Tewari (2020) teigimu, jsitrauke¢ darbuotojai turi daugiau
lojalumo, todél tai lyg garantija, kad jie neiSeis 1§ organizacijos savo noru.

Apibendrinant darbuotojy jsitraukimg lemiancius veiksnius, pastebima, kad dalis i$ analizuoty
veiksniy, tokie kaip vadovavimas ir motyvacija turi stipresnius svertus jtakos darymo prasme, todél
galéty biti priskiriami prie baziniy ar vedanciyjy veiksniy, o vertybes, jgalinimas ir lojalumas tik kaip
papildantys veiksniai. Pastebima teigiama papildanciy veiksniy priklausomybé vienas nuo kito
jsitraukimo proceso eigoje, nes jie kaip atskiri jsitraukimg lemiantys veiksniai ne tokie veiksmingi

bei stokojantys universalumo. Tik, kai méginama juos derinanti drauge sukuriama pagrindiniy jtakos
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veiksniy sintezé. Taip pat pabréztina, kad jgalinimas galéty biiti priskiriamas prie baziniy veiksniy
saraso, nes jis kaip atskirai einantis veiksnys yra ypa¢ stipry poveik] jsitraukimui darantis veiksnys,
taciau jis pernelyg glaudziai susijgs su vadovavimu, 0 biitent vadovavimas yra jgalinimo istaka ir
atspindi per vadovavimo stiliy. Analizuojant vadovavimo sampratg ir ypatumus, pastebéta, kad
vadovavimo stilius, vertinant pagal jy jvairove, ne visais atvejais yra skatinantis palaikyma, kai
dedamos pastangos dragsinant darbuotojus prisiimti asmening atsakomybeg, o bitent tai, pasak
Ma’ruf’o ir kt. (2019), prisideda prie organizacijos tiksly siekimo. Todél jgalinimas, nors ir darantis
reik§mingg jtakg darbuotojy jsitraukimui, ne visais atvejais pritaikomas ir Siame darbe lemia jo

priskyrimg prie papildanéiojo veiksnio.
1.3.1. Darbuotojy jsitraukimq skatinantys veiksniai

Darbuotojy  jsitraukimo  skatinimo poreikis  suaktyvéjo spariau  progresuojant
technologijoms, tuomet pastebétas darbuotojy motyvacijos ir produktyvumo lygio Kritimas,
susvetiméjimas darbo vietoje (Pavlova, 2020).

IS esmés ne tik technologijos, bet ir globalizacija daro didziule jtaka darbuotojy elgsenai, jy
vertybéms, motyvams ir liikes¢iams (Le et al., 2021), jie palaipsniui Kinta, motyvacija svyruoja, nes
ja veikia jvairts veiksniai realiu laiku, priklausomai nuo reikalavimy tenkinimo, gyvenimo situacijy,
vidinés ir iSorinés aplinkos ir kt. (Hitka et al., 2018).

Jtakos darymas suprantamas kaip darbuotojy jsitraukimo skatinamasis veiksnys. Iniciatoriais
gali buti abi Salys, darbuotojas ir darbdavys. IS darbuotojo iniciatyvos kildinamos skatinamosios
priemonés gali biiti perteiktos per §iuos iSskirtus elementus: komunikacijg, grjztamajj rysj,

tobul¢jima, dom¢jimasi darbu (Zr. 2 pav.).

Idomus darbas
Tobuléjimas ir Griit%masis
mokymai rySys

DARBUOTOJU

ISITRAUKIMAS

2 pav. Darbuotojy lemiami jsitraukima skatinantys veiksniai
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis moksliniais $altiniais (Al Mehrzi & Singh, 2016; Hitka et al., 2020; Kavaliauskiené &

Nikolajenko, 2021; Kragius, 2021; Nikolajenko, 2019; Palioniené, 2022; Statnické & Plaipaité, 2019; Sulcaite, 2020; Taneja
et al., 2015; Tewari, 2020)
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Itakos veiksniai apspresti darbdavio valios galéty buti jvardinti kaip: vadovavimo stilius,

darbo uzmokestis, karjeros galimybés, bendradarbiai ir pan. (zr. 3 pav.).

Darbo Vadovavimo
uzmokestis stilius
Bendradarbiai
galimybés

DARBUOTOJU

ISITRAUKIMAS

3 pav. Darbdavio lemiami jsitraukimg skatinantys veiksniai
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis moksliniais 3altiniais (Al Mehrzi & Singh, 2016; Hitka et al., 2020; Kavaliauskien¢ &

Nikolajenko, 2021; Kragius, 2021; Nikolajenko, 2019; Palioniené, 2022; Statnické & Plaipaite, 2019; Sulcaité, 2020; Taneja
et al., 2015; Tewari, 2020)

Tai néra galutinis veiksniy sarasas, ta¢iau moksliniuose Saltiniuose gana daznai aptinkamas.

Komunikavimas yra neatsiejama zmogaus gyvenimo dalis, o tai reiSkia, kad bendravimo
svarba vyrauja visur, ne i8imtis ir darbo sfera. Tai vienas i§ skatinamyjy veiksniy, kuris gali biti
priskiriamas abiem iniciatyvinéms grupéms. Darbuotojas paprastai jsitraukia j organizacijos veiklas
tiesiog bendraudamas. ,,Komunikacija — minciy, fakty idéjy ir emocijy informacijos perdavimo
procesas tarp dviejy ir daugiau zmoniy (Kecioryté, 2020, p. 5). Komunikacija skatina vertybiy
atitikimas, nes joms sutapus natiiraliai mezgasi bendravimas, supaprastéja informacijos perdavimas
ir apdorojimas (Gudonyté & Marcinskas, 2021). Darbo aplinkoje komunikacija atlieka tarpininko
vaidmen] tarp organizacijos valdymo, ketinimy, intencijy ir jy jgyvendinimo (Nacien¢ & Maciené,
2022). Komunikacija paveikta organizacijos, sukuria formalius veiksnius, tokius kaip jvairiy
taisykliy, nurodymy ar procediiry taikymas organizacijos nariams. Organizacijoje veiksminga tokia
komunikacija, kuri prisideda prie organizacijos tiksly jgyvendinimo, tai neatsiejama nuo bendravimo
ir bendradarbiavimo tarp Zmoniy (Naciené¢ & Maciene, 2022). Ir visa tai sukuria grjZztamaji rysj.

Grjztamasis rySys suprantamas kaip vidiné organizacijos komunikacija su darbuotojais, kai
kuriamas teigiamas darbuotojy pozilris, kuris perteikiamas pasitik¢jimu, organizaciniu
jsipareigojimu, pasitenkinimu darbu, teigiamu darbuotojy ir organizacijos santykiu (Kang & Sung,
2017). Teigiamas grjztamasis rySys veikia jkvepianciai bei skatinanciai, nes i$ asmeninés iniciatyvos
kylantis ir j ateitj orientuotas elgesys yra nukreiptas j saves ir darbo gerinima bei iniciatyvy sprendimy
problemy ieskojima, uztikrinantj darbo procediiry efektyvuma (Jakuté, 2018).

Pradéje dirbti naujoje organizacijoje darbuotojai adaptuojasi ir mokosi. Mokymosi procesas

sietinas su sklandzia darbinés veiklos pradzia, nes tik jsisavines specifinius veiklos niuansus

28



darbuotojas gali vis labiau jsitraukti j organizacijos veiklas. Ir ne tik, tolesniuose darbo santykiuose
reikalinga nuolat palaikyti savo profesing forma ir tobulintis. Darbuotojai jauciasi laimingesni savo
darbe jeigu turi galimybe tobuléti. Mokymai suteikia darbuotojui reikalingy ziniy, reikalingy
ktrybinéms idéjoms kurti ir jas jgyvendinti siekiant naujoviy (Chaubey et al., 2022). Nuolatinis
mokymasis, ] kur] investuoja darbovietés, neatsicjamas nuo tvaraus organizacijos augimo
(Andriukaityté, 2020). Mokymasis darbo vietoje gali pasireiksti jvairiai, mokantis Kryptingai bei
spontaniSkai. Hayrup’as (2010) isskyré keleta mokymosi formy: mokymasis darbo vietoje stebint kitus,
mokymasis dalijantis patirtimi ir ziniomis, mokymasis per mentoryst¢, mokymasis i§ klaidy bei
mokymasis per individualig ar kolektyvine refleksija. Atsizvelgiant ] mokymosi formy gausg galima
traktuoti, kad §is procesas net ne visada turi biiti sgmoningai bei tikslingai veikiamas, tai pasiekiama be
didesniy pastangy, taciau siekiant darbuotojy jsitraukimo, Sis veiksnys gali biiti skatinamas ypac jei
kalbama apie naujoviy diegima, nes Hansen’o ir kt. (2017) manymu, darbuotojy zinios ir jgiidZiai vis
dazniau pripazistami kaip pagrindinis organizacijos plétros ir inovacijy Saltinis. Daznu atveju
organizacijose vykdomi vidiniai mokymai, kurie organizuojami paciy darbuotojy. Tacéiau pastebimas
laiko ir jsitraukimo mokantis darbo vietoje konfliktas, organizacijos sudarydamos salygas darbuotojams
mokytis nesuderina mokymosi ir darbo funkcijy atlikimo balanso (Lidman et al., 2023). Vykstant
mokymams uZ organizacijos riby, labiau orientuojamasi j darbuotojy profesiniy Ziniy gilinimg, nes
bendrojo pobiidZio mokymai neuztikrina profesinio tobuléjimo.

Kitas veiksnys — jdomus darbas, kai doméjimasis darbu atsiranda su salyga, kad pats darbo
pobiidis yra jdomus. O ka reiskia jdomus? Zodzio jdomus reikimé yra suprantama kaip keliantis
susidom¢jima. Taigi susidoméjimas suponuoja, kad esant jdomiam darbui yra skatinamas darbuotojy
smalsumas, atsiranda pasitenkinimo pojiitis bei jvyksta nattiralus jsitraukimas. Jdomaus darbo esmé ne
jomis siekiama, kad darbuotojai bty atsipalaidave, jsitrauke, laimingi, taip praturtinant darbing¢ aplinka
darbas tampa jdomus (Bilginoglu & Yozgat, 2020).

Apibendrinant pateiktus skatinamuosius veiksnius, pastebimas jy bendrumas. [prastai
komunikacija galima tik esant tarpusavio priklausomybei, pavyzdziui, organizacijoje darbuotojai
bendrauja tarpusavyije, tokiu biidu Zinias perteikia kitiems darbuotojams. Zinios gali pasitarnauti
pamokomai, kazka suzinojus, galima pritaikyti praktiSkai. Mokymas ir tobuléjimas bendravimo
18dava, kuri taip pat nebiity veiksminga be grjiztamojo rySio. Ir galiausiai grjZtamasis rySys atsiranda
esant veiksmingai komunikacijai, kai komunikacinj ry$j iniciaves darbuotojas sulaukia atsako.
Idomus darbas yra neatsiejamas nuo visy Siy dedamyjy, nes kuo jy daugiau, tuo labiau darbo pobiidis
darosi jvairus, o su jvairumu yra i§vengiama monotonijos. Apibendrinant, darbuotojus skatina tokio

pobtidzio veiksniai ir organizacijos pasiekia efektyvy darbuotojy jsitraukima j veiklas, kuris suteikia
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joms pridétine verte. Skatinamyjy veiksniy, nulemty darbuotojy, tarpusavio priklausomybés sgsajos

Idomus darbas ]\

Tobuléjimai ir I

mokymas [
\[ Komunikacija ]/

4 pav. Skatinamyjy veiksniy, nulemty darbuotojy, tarpusavio priklausomybés sasajos

pateikiamos 4 paveiksle (zr. 4 pav.).

Grjztamasis
rySys

Nagringjant skatinamuosius veiksnius nulemtus organizacijy, vienas jy yra vadovavimas, kurj
pasitelkus organizacijose sukuriama tam tikra aplinka, kuri gali vienaip ar kitaip veikti darbuotojus ir
Sis jtakos veiksnys yra vienas reikSmingiausiy, nes aprépia gana nemazg darbo santykiy dal;.

Apie vadovavimg kaip jsitraukimui darantj jtakg veiksnj pla¢iau detalizuota ankstesniame 1.3.
skyriuje, taciau vadovavimo stilius yra suprantamas kaip veikimo buidas padedantis sukurti bendrg
organizacijos politika ir tarpasmeninius santykius (Kutkaitis & Petrulis, 2022). Taciau svarbu
pazymeti, kad nagrinéjant vieSojo sektoriaus sritj, vadovavimo stilius gali buti kiek kitoks nei
privac¢iame sektoriuje, nes ¢ia orientuojamasi 1 visuomeneés poreikiy tenkinima teikiant vieSasias
paslaugas, tarnaujant visuomenei placigja prasme. Viena i§ naujausiy vadovavimo stiliaus teorijy yra
tarnaujantysis stilius, kai vadovavimo veiksmai tokie kaip tarnavimas ir atsidavimas jau yra uzkoduoti
paciame vadovavimo stiliaus pavadinime. Siam vadovavimo stiliui biidingas ripinimasis kitais
organizacijos nariais ir mazas vadovy susireik§Sminimas, nes vadovai talkininkauja darbuotojams
nedemonstruodami galios, formuojamas mandagus, pagarbus ir palankus elgesys, kuris gerina
darbuotojy santykius, darbg padaro prasmingesnj ir pagerina bendra darbuotojy jsitraukimg j darbg
(Baltrukeviciute, 2020; Hartnell et al., 2023). Skirtingai nuo kity stiliy, tarnaujantysis vadovavimas
sutelktas j darbuotojy augimg jvairiose srityse, i jy psichologine gerove, emocing branda, eting iSmintj
(Evaet al., 2019).

Etinis vadovavimas taip pat daro teigiamg poveikj darbuotojy elgesiui vieSojo sektoriaus
organizacijose (Qing et al., 2020). Etinis vadovavimas yra sektinas pavyzdys, galintis pagerinti
pavaldaus darbuotojo darbo rezultatus (Syahrani et al., 2022). Vadovo parama turi teigiamg sgsajg su
pasitikéjimu, siekiant stiprinti darbuotojy jsitraukima j darba (Holland et al., 2017). Visa tai veda prie
darbuotojy jsitraukimo j veiklas per teigiamg prizme, juos santykinai motyvuojant.

VieSajame sektoriuje vadovavimas paremtas aibe taisykliy, programy, gairiy ir kt., tai

neleidzia nukrypti nuo kurso. VieSajame sektoriuje egzistuoja kontrolé¢ kontrolei, todél gajus
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biurokratinis vadovavimo stilius. Jis nukreiptas j tarnavima, ta¢iau, kaip nurodoma LNB Mokslo ir
enciklopedijy leidybos centro (n. d.), grindziamas precizisku, teis¢ ir jstatymus atitinkanciu
reguliavimu, organizacijos nariy grieztu pavaldumu ir klusnumu, darbuotojy santykiy nuasmeninimu.
Hai ir Van (2021) manymu biurokratiskas darbo stilius nutoles nuo zmoniy, neprisitaikantis prie
rinkos mechanizmo salygy, tod¢l triiksta iniciatyvos ir situacijos vertinimo. Tac¢iau vadovo emocinis
intelektas nulemia tolesnj vadovavima jstaigai.

Emocinis intelektas — tai emociné darbo saveika bei darbo streso ir gerovés rySys (Karimi et
al., 2014). Emocinio intelekto déka lengviau mezgasi rysiai, o sudétingos situacijos suvaldomos be
didesniy pastangy. Tyrimais jrodyta, kad emocinis intelektas turi teigiamg poveikj toleruojant stresg
(Gudonyté & Marcinskas, 2021), o tai savo ruostu vadovavimui suteikia pridétinés vertés.

Vadinasi, vadovavimo stilius, tiek tarnaujantysis, tiek etinis, tiek biurokratinis, gali veikti kaip
skatinamasis veiksnys. Paskata ne visuomet gali remtis teigiama emocija, kartais grieztas tonas veikia
ne ka blogiau, svarbu i§laikyti emocinj intelekta bei balansg reguliuojant jtakos veiksnius.

Darbo uzmokestis — tai skatinamasis veiksnys, kuris daznam darbuotojui ateina j galva
pirmiausiai, jei domiesi spontaniskai. Zinoma ,,darbo uzmokestis daro tiesioginj poveikj gyvenimo
kokybei, galimybéms patenkinti materialinius, socialinius ir fiziologinius Zmogaus poreikius‘
(Paukstyte, 2022). Darbo uzmokestis, kaip teigiama Lietuvos Respublikos darbo kodekso 139
straipsnyje, yra ,,atlyginimas uz darba, darbuotojo atlickama pagal darbo sutartj* (Lietuvos Respublikos
Seimas, 2016). Jj sudaro keletas dedamyjy: bazinis (tarifinis) darbo uzmokestis, dar jvardijamas kaip
valandinis atlygis, ménesiné alga, arba pareiginés algos pastovioji dalis; papildoma darbo uZzmokescio
dalis; priedai uz jgyta kvalifikacija; priemokos uZ papildoma darba ar darbo kriivj; premijos uz gerai
atliktg darbg, arba darbdavio iniciatyva skiriamos paskatinti darbuotojg uz veiklos rezultatus. Dubro
(2022) teigimu, rySys tarp darbo uzmokescio ir atliko darbo yra biitinas, nes darbuotojo elgesio
alternatyva priklauso nuo laukiamo rezultato isreiksto finansine priemone. De Freitas Bradley (2017)
nuomone, svarbu uZtikrinti atlygio teisinguma, atlyginimai turi biiti skiriami pagal individualy
darbuotojy indélj siekiant organizacijos tiksly.

Karjeros galimybés — reikSmingas veiksnys, rodantis darbuotojo pripazinimg ir vertinima.
Darbuotojai, turintys asmeniniy savybiy susijusiy su lojalumu, produktyvumu ir darbStumu daznai
biina pastebéti ir jvertinti, todél kyla karjeros laiptais (Visalgaité, 2018). Pati karjera — tai kryptingas
individualus tobuléjimas, kuriam reikia skirti laiko bei turéti patirties (Lasauskiené, 2019). Karjeros
galimybés daugelyje vieSojo sektoriaus organizacijy tampa vis reikSmingesnés, valstybés tarnautojai
net ir pavadinimg kildina nuo S$io reiskinio, karjeros valstybés tarnautojas automatiskai siejamas su
karjera. Biudzetinése jstaigose daznu atveju truksta specialisty, pavyzdziui mokytojy, todél karjeros

pazadai savotiSkai jtraukia darbuotojus ] organizacijy veiklas.
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Bendradarbiai taip pat daro reikSmingg jtakg darbuotojy jsitraukimui j organizacijos veiklas.
Jie gali teigiamai ir neigiamai veikti darbuotojus. Vertinant pagal skatinamajj poveiki, bendradarbiai,
kai suformuojama gera komanda, dirbdami drauge palaiko vienas kita, suteikia stiprybés ir gery
emocijy. Su bendradarbiais susiduriama kone kasdien, jiems skiriamas laikas, todél ant vertinamy
sverty atsiduria draugisSkas kolektyvas ir geras mikroklimatas (Visalgaité, 2018).

Apibendrinant kity skatinamyjy veiksniy grupe, pastebimas jy kiek kitoks profilis. Sie
veiksniai nesusije¢ su paciy darbuotojy vidinémis nuostatomis, tai labiau iSorinés aplinkybés, tam tikry
salygy padiktuoti elementai. Taciau ir tarp jy galima pastebéti sgsajy. Karjera paprastai glaudziai
siejasi su didé¢janc¢iu darbo uzmokesciu, o bendradarbiai iSreiSkia palaikymag savo nariams siekiant
karjeros. Skatinamyjy veiksniy, nulemty organizacijos, tarpusavio priklausomybés sgsajos

pateikiamos 5 paveiksle (zr. 5 pav.).

Vadovavimo
stilius

Darbo
uzmokestis

Bendradarbiai

\[ Karjeros

galimybeés

5 pav. Skatinamqjq Veiksniq, nulemtq organizacijos, tarpusavio priklausomybés sgsajos

Vertinant darbuotojy jsitraukimo ] organizacijy veiklas ypatumus pastebima, kad tai
vertybinés sistemos dalis, kuri neatsiejama nuo motyvacijos. Kadangi motyvavimas galimas tiek
finansinis tiek ir gaunant kitokio pobtidzio naudy iSreiksSty ne pinigine forma, o emocine, dél to
atsiveria gana platus skatinamyjy veiksniy spektras. Daznai galima i8girsti, kad finansiné paskata yra
motyvacijos pagrindas, taciau remiantis A. Maslow’o poreikiy teorija galima teigti, kad patenkinus
vieng poreikj atsiranda kiti poreikiai (Palioniené, 2022). XXI amziuje darbuotojai yra pakankamai
visapusiSki, laikmetis juos paskatino tobuléti daug sparciau, todél pirminiai poreikiai jau biina
patenkinti ir todél pereinama prie auksStesniy poreikiy. Nagrinéjant pateiktus darbuotojy jsitraukimo
skatinamuosius veiksnius pastebima, kad jie labiau orientuoti j socialinius, pagarbos bei saviraiSkos
poreikius. Reikéty dar jvertinti ir fakta, kad vieSojo sektoriaus darbuotojai renkasi §j sektoriy dél jo
specifiSkumo, t. y. noro atlikti visuomenei naudingas veiklas. Todél tolesniame darbe svarbu jvertinti
vieSojo sektoriaus darbuotojy jsitraukimo j organizacijy veiklas skatinamuosius veiksnius atliekant

empirinius tyrimus.
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1.3.2. Darbuotojy jsitraukimo klititys

VieSojo sektoriaus darbuotojai nuolat iSgyvena valstybés bei savivaldybiy jstaigy veiklos
optimizavimo, tobulinimo bei reformy bangas (Lidman et al., 2023). Su kiekviena iniciatyvine idé¢ja
i§ valdzios atstovy pusés, priilmami vis nauji teisés aktai, kurie grieztai reglamentuoja viesojo
sektoriaus veikla ir jy taikymas vie$ajame sektoriuje dirbantiems darbuotojams yra privalomas. Si
kaita, daznai privercia darbuotojus stabteléti, kad jsisavinty naujas zZinias bei jgtidzius, jgyvendinant
reformas bei sumanymus vieSajame sektoriuje. NeapibréZtumas neigiamai veikia darbuotojo
pasitikéjimg savimi, taip pat paveikia ir organizacijos veikla (Ramasauskien¢, 2022). Organizacijy
veikla nebiina sklandi ir lengvai valdoma, kai susiduriama su tam tikrais sunkumais ar pokyg¢iais.
Natiiralu, kad tuomet atsiranda jvairiausiy kliti¢iy, taip jy ir darbuotojy jsitraukimo stoka.

Wu ir kt. (2019) savo atliktame tyrime atskleidé, kad neapibréztumo salygomis suvoktas
neteisingumas ne tik kenkia su darbu susijusiam elgesiui, paciam darbo atlikimui, bet ir maZzina
pozitrj | darba, sumazéja pasitenkinimas darbu ir organizacinis jsipareigojimas. Visa tai didina
perdegimo darbe galimybe. Todél tai galima apibtidinti kliuviniu darbuotojy jsitraukimui.

Perdegimas traktuojamas kaip jsitraukimo prieSpriesa. Kadangi perdegimas yra ne
vienkartinis jvykis, o palaipsnis procesas, tai jo poveikis yra trikdantis darbuotojo funkcionaluma ir
darantis negatyvy psichologiniy biiseny pasireiskimg darbinéje aplinkoje (Genevicitté-Janoniené et
al., 2015). Perdegima lemia bet kurioje srityje atsirad¢ trikumai. D¢l to atsiranda neigiami veiksniai
trukdantys darbuotojui jsiraukti, tai pasireiskia kaip energijos stokojimas, nuovargis, démesingumo
sutrikimas bei didesnis kiekis padaromy klaidy (Dubro, 2022).

GALLUP atlikto tyrimo duomenimis, 63 proc. darbuotojy, perdege suserga ir neatvyksta j
darba dél nedarbingumo (Wigert, 2020). Sis skai¢ius yra labai didelis, o tai rodo, kad darbuotojy
didelis darbo kriivis, neaiSkus darbo pobiidis ir jtemptos darbo salygos skatina darbuotojy perdegima.

Mokslingje literatiroje perdegima nagrinéje autoriai, sutartinai mini Siuos perdegimo
komponentus:

1. Emocinio i8sekimo — kai darbuotojas tampa nepajégus vykdyti jam keliamy reikalavimy,
dél emocinio ir fizinio i$sekimo jauciantis frustracija ir jtampa (Ali et al., 2022; Geneviciute-
Janonien¢ et al., 2015; Lopez-Nuiiez et al., 2020; Stockus, 2022).

2. Depersonalizacijos / nuasmeninimo — kai darbuotojo reakcija j bendradarbius tarsi atbunka,
santykiai su jais tampa formalis ir beasmeniai, i§sivysto ciniSkas elgesys, emocinis atsitraukimas,

vt —

Stockus, 2022).
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3. Asmeniniy laiméjimy sumazéjimo — Kai darbuotojas nuvertina savo pasiekimus darbe, nes
sumazgja pasitikéjimas savo jégomis, kompetencija bei geb&jimas sékmingai dirbti (Lopez-Nufiez et
al., 2020; Stockus, 2022).

Taciau yra visa eilé klitiCiy, kurios tarpusavyje persipynusios ir viena kitg papildancios.

Didziausig jtakg darbuotojy savivertés mazéjimui daro streso lygmuo (Ramasauskiené, 2022).

Vadovo sagveika su darbuotojais gali sukelti stresg, nepriklausomai nuo vadovo ketinimy. Jy
santykiai gali buiti gana niuansuoti, darbuotojai gali jaustis pernelyg apsunkinti dél vadovo démesio,
tadiau pageidautina palaikyti teigiamus santykius su vadovu. Sis tarpusavio rySys tampa kliGitimi
streso prasme, nes Sis santykis padidina darbo reikalavimus, atsiranda vaidmeny konfliktas ir
kasdieniai su darbu susij¢ rupesciai (McLarty et al., 2021).

Profesinis stresas yra tokia patirtis, kai darbuotojas isgyvena nemalonias emocijas, tokias kaip
nusivylimas, depresija, pyktis, nerimas bei pana$ts neigiami jausmai (Jurevi¢ien¢, 2020). Stresas
lemia poreik] atsiriboti, todél darbuotojy jsitraukimas tokiomis salygomis negalimas.

Stresing jtampa gali sukelti ir pernelyg greit tobuléjancios technologijos, kas pastaruoju metu
labai stipriai akcentuojama ir siekiama visais budais j savo veikla jtraukti i§manigsias, inovatyvias
technologijas. Ne visi darbuotojai vienodai imlis jsisavinant technologines naujoves, o jos j
darbuotojy darbine veiklg jsiverzé padidintu pagrei¢iu dél su pandemija susijusiy veiksniy.
Technostreso terming nagrinéjo Zito ir kt. (2021). Autoriai savo tyrime mégino i$plésti zinias apie
naujg streso formg — technostresa ir nagrin¢jo organizacinés komunikacijos vaidmenj slopinant
jtemptus ir sudétingus reikalavimus, kuriuos kelia dabartiné poky¢iy situacija darbo vietoje. Zito ir
kt. (2021) teigimu, technostresas, tai streso $altinis, kuris susijes su technologijy naudojimu.

Ne kiekvienoje darbingje veikloje yra naudojamos technologijos, taciau jvairaus pobiidzio
komunikacija yra kasdienis reiSkinys bet kurioje organizacijoje. Bendravimo problemos darbinéje
veikloje lemia sumazéjusj darbuotojy jsitraukimg (McLarty et al., 2021). Netinkamas bendravimas
arba jo stoka uzkerta kelig sklandZiai komunikacijai, o nekomunikuodami tarpusavyje darbuotojai
susvetimeja bei sunkiai jsitraukia j veiklas, kuriose biitinas bendravimas siekiu rasti tinkamus
sprendimy priémimo biidus, atlickant komandinj darbg ar tiesiog gaunant grjztamajj rysj (Gonciarova
& Pivoras, 2020).

Gonciarova ir Pivoras (2020) nagrinéjo susvetiméjimag darbo atzvilgiu pasitelkdamas
artimosios biurokratijos koncepcijos pradininko Michael’io Lipsky suformuota nuomone, kuri
susvetiméjima jvardija kaip valstybés tarnautojy santykj su jy pa¢iy darbu. Sj susvetiméjima lemia
tokie veiksniai, kaip: netobula darbo tempo ir darbo rezultaty kontrolé bei paslaugos segmentavimas.
Siy veiksniy nulemtas susvetiméjimas lemia nepasitenkinima darbu, kuris daro poveikj viesujy
paslaugy teikimui. Vertinant autoriaus pastebé&jimg, matoma, kad bendravimo problemos glaudziai

siejasi su nepasitenkinimu darbu.
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Nepasitikéjimas savimi darbe gali sukelti jtampa, nerima, trukdyti efektyviai atlikti uzduotis
ir sugadinti santykius su kolegomis, taipogi gali atsirasti spaudimas i§ organizacijos pusés. Susidiirus
su iSoriniu spaudimu vidiné motyvacija gali susilpnéti ir dél to darbuotojas jsitrauks i darbines veiklas
maziau. Tuo paéiu tai gali sukelti ir asmeninj diskomfortg, sumazinti savivert¢ ir netgi paveikti
gyvenimo kokybe. Nepasitikintis savimi darbuotojas, anot Lileikio (2020), negali atsiduoti darbui,
kadangi jis per daug ir be reikalo baiminasi bei panikuoja isgyvendamas grésmingus netikétumus. Be
to, jei darbuotojas stokoja pasitikéjimo savimi, juo nepasitiki ir vadovas. Atsiranda rimti jsitraukimo
] darbg kliuviniai, nes tokio darbuotojo darbas turi buti nuolat tikrinamas ne tik dél rezultaty
pasiekiamumo, bet ir proceso lygmeniu. Tuomet iSauga poreikis papildomai darbuotojo kontrolei, o
papildoma vadovy kontrolé reiskia nepasitikéjimg darbuotojo gebéjimais. ,,Nepasitikintis savimi
darbuotojas nuolat i§gyvena neigiamus jausmus, vidinj konflikta, jauciasi aplinkybiy auka. Jo darbo
kokybé neauksta“ (Lileikis, 2020, p. 139). Susiformuoja uzburtas ratas, kuris sujungiamas
nepasitikéjimu dviguba galia.

Galima i$skiri ir daugiau kliuviniy, tokiy kaip nusivylimas darbu ar nesaugumas darbe, taciau
jie veda prie to paties nepasitenkinimo darbu (Karatepe et al., 2020). Tik vienu atveju tai labiau
emocija, o antru tam tikras procesinis neuztikrintumas.

Nusivylimas darbu reiskia, kad jau¢iamas nepasitenkinimas savo darbu, kuris atsiranda dél
daugybés asmeniniy priezasc¢iy, pavyzdziui, netinkamo ar neteisingo atlyginimo, netenkinanciy darbo
salygy, nuobodzios ar stresinés darbo aplinkos ir kt. (Karatepe et al., 2020).

Darbo nesaugumas reiSkia grésme prarasti darbg ir tai tampa klititimi, trukdancia darbuotojy
asmeniniam augimui ir tobuléjimui (Karatepe et al., 2020), o tai veiksniai, kurie daro jtaka
jsitraukimui.

Nemteanu ir kt. (2022) darbo nesauguma sieja Su darbuotojy nerimu dél galimybés visiSkai ar
1§ dalies prarasti savo privilegijas, vaidmenj ir pareigas organizacijoje. D¢l ko i§sivysto nesaugumas
siejamas su mazesniu jsitraukimu j esamas uzduotis, sumenkusj savarankiSkumo laipsnj jas atliekant.

Lidman ir kt. (2023) manymu, nesaugumo jausmas, kuris ateina su naujoviy diegimu susijes
su giliai jsiSaknijusiu rizikos vengimu vieSajame sektoriuje, kadangi baiminamasi patirti nes€ékme.
D¢l tam tikros biurokratinés inercijos, kuria yra privalu iSlaikyti tai kas jau yra, o ne plétoti tai, kas
galéty buti, sunku pakeisti kultiirines nuostatas jtraukiant naujoves, o pastangos diegti naujoves dél
tam tikry asmeny iniciatyvos trikumo gali Zlugti, arba nesaugumas atsiranda jei tie asmenys
apsisprendzia pasitraukti (Lidman et al., 2023).

6 paveiksle pateikiamos visos Siame darbe analizuotis darbuotojy nejsitraukimo priezastys

(zr. 6 pav.).
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Susvetiméjimas Nepasitikéjimas

Sresas Nesaugumas

DARBUOTOJU
NE[SITRAUKIMO
PRIEZASTYS

6 pav. Darbuotojy jsitraukimui kliudantys veiksniai
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis moksliniais Saltiniais (Ali et al., 2022; Geneviéiiité-Janonien¢ et al., 2015; Hitka et al.,

2020; Karatepe et al., 2020; Lileikis, 2020; Lopez-Nufiez et al., 2020; McLarty et al., 2021; Nemteanu et al., 2022;
Ramasauskiené, 2022; Stockus, 2022; Zito et al., 2021)

6 paveiksle pateikti kliuviniai jsitraukimui siejami su darbuotojy nejsitraukimo priezastimis,
lemian¢iomis neigiamg emocinj nusiteikimg darbo vietoje. Butina pastebéti, kad jsitraukimo
Kliuviniai yra ne tik darbuotojy elgsenos, bet ir organizacijos veiklos padariniai. D¢l to siekiant
darbuotojy jsitraukimo tikslinga vengti situacijy, kurios veda j jsitraukimo ribojimg ir orientuotis j

skatinamyjy organizacijos veikly planavima.
1.4. Organizaciju veiklos, | kurias jsitraukia darbuotojai

Organizacijy veiklos, i kurias jsitraukia darbuotojai i§ esmés priklauso nuo darbo specifikos,
srities, kurioje veikia organizacija, ir galiausiai nuo uzimamy pareigy. Kiekvienu atveju jsitraukimas
gali biiti varijuojantis bei skirtingo intensyvumo. Taciau galima iSskirti ir keleta bendriniy veikly,
kurios egzistuoja kone kiekvienoje organizacijose, jos Sioje dalyje ir bus analizuojamos. SaraSas

nagrinéjamy jtraukiy organizacijos veikly pateikiamos 7 paveiksle (zr. 7 pav.).

Ziniy ir jgiidziy pritaikymas

m Dalyvavimas apklausose, tyrimuose

Sprendimy priémimas

[traukios veiklos

a Darbuotojy interesy atstovavimas

7 pav. Veiklos, j kurias jsitraukia darbuotojai
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis moksliniais 3altiniais (Bie-Drivdal, 2021; Druskien¢ & Sarkiiinait¢, 2018; Lammers et

al., 2023; Liihrs et al., 2018; Vaicekauskaité, 2019; Vaitkevicius, 2018; Wohlgemuth et al., 2019)
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Kaip matyti i§ 7 paveiksle nurodyty jtraukiy organizacijos veikly, jos glaudziai siejasi su
darbuotojy isitraukimu. Darbinéje veikloje darbuotojai susiduria su pareigomis arba privalomu teisés
akty jgyvendinimu, todél privalomu tampa darbuotojy atstovavimas per darbo tarybas ar Kitus
atstovaujanc¢ius organus, arba darbuotojai yra primygtinai praSomi dalyvauti apklausose, tyrimuose
ir (ar) sprendimy priémime, siekiant veiklos efektyvumo. O ziniy ir jgudZiy pritaikymas yra grjstas
darbuotojy tobuléjimu, kuris taip pat yra numatytas organizacijose kaip siekiamybé ir tai lemia
visokeriopa jtrauky darbuotojy dalyvavima.
naujoviy jgyvendinimu (Lidman et al., 2023). Vaitkevic¢iaus (2018) nuomone, spartus informaciniy
technologijy diegimas tapo nuolatiniy pokyc¢iy ir reformy varomoji jéga ne tik viesajame sektoriuje,
tai globalus reiSkinys, kuris taip pat skatina inovacijas. Viesojo sektoriaus organizacijy darbuotojai
gali nesuvokti savo indélio inovacijy ir produktyvumo didinimo prasme, taciau jie savo ziniomis ir
jgidziais turi profesiniy paskaty tobulinti darbine veiklg (Bie-Drivdal, 2021). Si veikla iskirtinai
grista ziniomis, o tai susij¢ su organizaciniu siekiu visuomenei suteikti kokybiskas, poreikius ir
lukescius atitinkancias paslaugas. Tobuléjanc¢ios informacinés ir komunikacinés technologijos keicia
poziiir] | vieSojo sektoriaus darbuotojy veiklos kokybe, nes visuomené tapo iSmanesné ir reiklesné.
Pastebima tendencija, kad biurokratinis valdymas palaipsniui uzleidzia vieta | vadybin] mastyma
orientuotam valdymui, kad atliepti visuomenés ltikes¢ius. Viesojo sektoriaus darbuotojy mokymai ir
tobuléjimas sietini su technologiniy naujoviy jgyvendinimo veikla, kur reikalingas ypac¢ didelis
darbuotojy jsitraukimas tampa nei§vengiamu procesu. Tai apsprendzia darbuotojy galimybes likti
organizacijose su salyga, kad tobul¢jimas bei mokymasis kaip dirbti naujai diegiamomis
technologinémis priemonémis tampa bitinybe. Siuo atveju kalba eina ne apie skatinamajj veiksnj, o
labiau privalomajj, taciau galutinis rezultatas naudingas tiek darbuotojams ziniy bagazo iSplétimu,
tiek ir organizacijoms darbo efektyvumu. ViesSojo sektoriaus organizacijy ziniy valdymo sistemy
optimizacija daro jtakg efektyviam organizacijy valdymui, kuris atitinka visuomenés poreikius
uztikrindamas aukstos kokybés paslaugas teikiamas inovatyviai (Vaitkevicius, 2018).

Sprendimy priémimas pasitelkiant darbuotojus aktualus tiek vadybine prasme, tiek ir
biurokratine. Darbuotojy jtraukimas j sprendimy priémimg gali pagerinti komandos vystymasi,
kolegiskuma ir problemy sprendimo gebéjimus — visa tai gali sustiprinti ateities sprendimy priémimo
galimybes (Liihrs et al., 2018). Taciau norint sukurti aukStesnés kokybés santykius reikalingi
darbuotojy ir vadovy mainai. Sie kokybiski santykiai, anot Wohlgemuth’o ir kt. (2019), lemia didesnj
darbuotojy jsitraukimg priimant sprendimus. Siame etape labai svarbus pasitikéjimas, nes tik jam
esant yra dalijamasi informacija. Pasitikéjimas suteikia pranaSumy, tokiy kaip didesné atsakomybé ir
savarankiSkumas. Todé¢l pasitikéjimas ne tik sustiprina aktyvius darbuotojy veiksmus, bet ir padeda

jteisinti darbuotojy veikla per valdyma.
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Darbuotojy jsitraukimo rodiklis per sprendimy priémimg taip pat yra nukreiptas j darbuotojy
norg daryti poveiki jy paciy gerovés sriciai. Tai reiskia, kad darbuotojai tampa suinteresuoti jsitraukti
i tas sritis, kurios jiems naudingos ir pratutina jy gerove. Sioje vietoje galima isskirti darbuotojy
aktyvy dalyvavimga dalyvaujant jvairiose personalo skyriy organizuojamuose tyrimuose, apklausose,
kurie skirti darbuotojy liikes¢iy nustatymui, motyvavimo sistemos kiirimui bei tobulinimui. Kaip
teigia Druskien¢ ir Sarkitinaité (2018), motyvavimo sistema turi veikti subalansuotai, reaguojant
darbuotojy motyvus, biiti pagrista piniginiy, moraliniy, politiniy, normatyviniy ir emociniy stimuly
deriniu bei didinti pasitenkinima darbu.

Darbuotojai iSsakydami savo liikes¢ius, padeda organizacijoms lengviau susiorientuoti ir
prisidéti prie sprendimy priémimo, kurie orientuoti i jy paciy gerove.

Kita jtraukianti j sprendimy priémimg veikla — darbuotojy atstovavimas per profesines
sajungas, darbo tarybas ar darbuotojy patikétinius. Visy jy funkcija vienoda, atstovauti darbuotojy
interesus, o tai glaudZiai siejasi su priimamais sprendimais organizacijose.

Profesinés sajungos paprastai veikia placiau, jy interesai gali sujungti ne tik individualias
organizacijas, jos gali veikti nacionaliniu, teritorinius ar $akos lygmeniu. Toks bendras organizacijy,
darbuotojy ir jy profesiniy sgjungy atstovy bendradarbiavimas nulemia nuolatinj darbuotojy
isitraukimg. Taciau darbuotojy jsitraukimas priimant sprendimus paprastai yra operacinio lygmens,
0 ne taktinio ar strateginio (Bie-Drivdal, 2021).

Darbo tarybos ir darbuotojy patikétiniai veikia ar¢iau organizacijy darbuotojy ir j sprendimy
priémimg jsitraukia labiau (Vaicekauskaite, 2019).

Lietuvoje darbo tarybos yra privalomos visose organizacijose, jei jose dirba daugiau nei 20
darbuotojy (Lietuvos Respublikos Seimas, 2016). Taciau darbo taryba yra nepriklausomas organas,
atstovaujantis darbuotojy interesus, veikiantis organizacijos lygmeniu. Jy funkcijose numatytos
informavimo, konsultavimo ir kitos dalyvavimo procediiros, kuriomis darbuotojai ir jy atstovai
itraukiami i darbdavio sprendimy priémima (Vaicekauskaite, 2019).

Taciau svarbu pastebéti, kad darbo taryby, atsiradima lémeé ne vidinis paciy darbuotojy
poreikis, o primestas ES direktyvos jgyvendinimas. Dél Sios prieZasties kai kuriose Salyse, tokiose
kaip Lietuvoje, Latvijoje, Lenkijoje ir Slovénijoje darbo taryby vaidmuo yra ganétinai silpnas ir
labiau priklausantis nuo organizacijos vadovo (Skorupinska-Cieslak, 2021).

Aiskinantis darbo taryby naudg ir galimybes, pastebima, kad anaiptol ne visos jos menkai
funkcionuojancios, 1§ esmés darbo tarybos gali daryti jtakg siekiant darbuotojy mokymo. ISsilavine
darbuotojai t. y. aukstos kvalifikacijos darbuotojai, kurie dirba Zemesnés kvalifikacijos darbus, gali
gauti naudos i§ darbo taryby paramos siekiant gauti tam tikrus mokymus, kurie padéty jiems ateityje
siekti aukStesnés padéties pareigose (Lammers et al., 2023). Darbo taryby didZiausia jtaka

organizacijoms veikian¢ioms pramonés srityje, taiau puikiai pasitarnaujanti ir viesSajame sektoriuje,
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ypac tokiose srityse, kur kalbama apie technologijy naudojimg (Lammers et al., 2023). Tai daro
teigiama jtaka skatinanc¢ig darbuotojy jsitraukima, nes vie$ojo sektoriaus darbo kokybé matuojama
ziniomis ir geb&jimu tas Zzinias pritaikyti technologiskai atliepiant XXI amziaus ] technologijas
orientuoty zmoniy likescius.

Apibendrinant veiklas j kurias turi galimybiy jsitraukti darbuotojai organizacijose, jas galima
suskirstyti j dvi kategorijas, pirmoji tai neSanti didesn¢ naudg darbuotojams ir antroji, kuri sukuria
pridéting verte abiem pusém, organizacijai ir darbuotojams. Pirmu atveju, darbuotojai didesn¢ nauda
gauna jsitraukdami per profesines sajungas, darbo tarybas ir patikétinius. Siuo atveju jsitraukimui
vykstant per dialoga darbuotojai laimi pridétiniy naudy, veikla organizacijoje vykdoma skaidriau,
uztikrinamos geresnés darbo salygos. Tikétina, kad tokia organizacija gali tapti priimtinesne darbo
vieta, esant uztikrintai darbuotojy gerovei. Antru atveju, kai abi pusés turi naudos i§ darbuotojy
jsitraukimo yra mokymai, dél kuriy darbuotojai praturtina zinias ir tuo pat metu atiduodama graza
organizacijai, tas zinias pritaikydami. Taip pat informaciniai mainai, kurie pasitarnauja ne tik kuriant
motyvavimo sistema, bet ir vystant pasitiké¢jimu grista bendravimg ir organizacijos kultiiros
formavimg. Nors aktyviy veikly 1 kurias galima jsitraukti, darbuotojams néra daug, taciau

paminétosios placiai veikia ir néra tik vieSai deklaruotos.
1.5. Darbuotoju jsitraukimo vieSajame sektoriuje tyrimy paplitimo analizé

Apzvelgiant tyrimus susijusius su darbuotojy jsitraukimu pastebéta, kad darbuotojy
jsitraukimo tyrimai dazniausiai atlickami ne vieSajame sektoriuje, o bendrai. DidZigja dalimi
atliekami tyrimai neatskiriant vieSojo ir privataus sektoriy, nes labiau akcentuojamasi j kitus veiksnius
ieSkant priezastiniy rySiy susijusiy su darbuotojy jsitraukimu j darbg. Taciau atlieckant mokslinés
literatiiros analiz¢ buvo aptikta nagrinéjamy atvejy vieSojo sektoriaus srityje.

Tyrime, kurj atliko Gabdankaité (2020), nagrinéjamas Respublikinés Kauno ligoninés slaugos
personalo jsitraukimas j darba. Tyrimo eigoje siekta iSsiaiskinti vadovavimo stilius, kurie vyrauja
ligoningje bei daro teigiama jtaka darbuotojy jsitraukimui j darbg. Tyrimo metu buvo apklausti 366
paaiskéjo, kad darbuotojy jsitraukimas j darbg nagrinétoje slaugos srityje stipréjo taikant jkvepiancio
motyvavimo lyderystés stiliy. Personalo energinguma darbe didino idealizuotosios ijtakos,
intelektualiojo skatinimo, jkvepianc¢io motyvavimo ir nesikiSimo lyderystés stiliai. O atsidavimo
darbui priklausomybe didino taikomi idealizuotosios jtakos, jkvepianc¢io motyvavimo, intelektualiojo
skatinimo ir skatinimo pagal nuopelnus lyderystés stiliai.

Abromaviciené (2016) tyré darbuotojy isitraukimg Svietimo srityje. Jos tyrimo objektas buvo
isitraukimas j technologijomis grindziamo mokymosi diegima profesinio mokymo organizacijoje.

Tyrimo pagrindg sudaré darbuotojy motyvai jsitraukti. Tiriant mokytojy ir administracijos darbuotojy
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jsitraukimg buvo pasitelktas kokybinis tyrimas: pusiau struktiiruotas interviu. Tyrime dalyvavo 12
profesinio mokymo centro darbuotojy. Atlikus tyrimg paaiskéjo, kad mokytojai ir administracija
jsitraukima j technologijomis grindziamo mokymo diegimg priima kaip jsipareigojimg organizacijai,
o drauge tai puiki proga kelti kompetencija, kas yra asmeniniai ir organizaciniai motyvai.

Diskien¢ ir TamosSevic¢ien¢ (2015) nagriné¢jo pedagogy organizacinio jsipareigojimo,
pasitenkinimo darbu ir jsitraukimo j darbg sgsajas. Autorés atliko tyrimg paremtg sudarytu teoriniu
Isipareigojimo organizacijai, pasitenkinimo darbu ir jsitraukimo j darbg sasajy modeliu. Tyrimo metu
buvo atliktas lyginimas tarp jsipareigojimo organizacijai ir pasitenkinimo darbui, tarp jsitraukimo j
darbg ir pasitenkinimo darbu, pasitenkinimo darbu ir jsitraukimo j darbg. Tyrimo metu autorés
nustaté, kad reikSmingi rySiai sieja pedagogy isitraukimg j darbg ir organizacinj jsipareigojima.
Tyrimu nustatyta, kad didéjant pedagogy jsitraukimui j darbg taip pat didéja ir jy pasitenkinimo darbu
lygis. Did¢jant pasitenkinimui darbu tuo pat metu didéja pedagogy bendro ir emocinio jsipareigojimo
lygis. Autoriai teigia, kad gauti tyrimo rezultatai sutampa su uZzsienio autoriy tyrimy iSvadomis,
patvirtinan¢iomis ryS$ius tarp darbuotojy jsitraukimo j darba, pasitenkinimo darbu ir jy organizacinio
Jsipareigojimo.

Vaiciulienés (2020) atliktame tyrime analizuotos Klaipédos rajono kultiiros centruose
taikomos iSorinio ir vidinio motyvavimo praktikos lemiancias darbuotojy isitraukimg j darbg. Tyrimo
metu atlikta anketiné apklausa, kurioje dalyvavo 97 kultiiros centry darbuotojai. Tyrimu, kurio metu
atlikta faktorin¢ ir koreliacin¢ analizé nustatyta, kad nagrinétame kulttiros sektoriuje didzioji dalis
darbuotojy patiria jsitraukima j darba, kuris labiausiai paveikus vidinio (nematerialiojo) psichologinio
motyvavimo, kuris jvardijamas kaip darbo prasmingumas, profesionalumo demonstravimas, idéjy
realizavimas, dalyvavimas novatoriSkuose projektuose bei iSorinio (materialinio) motyvavimo
priemoniy taikymui, kuris paremtas finansiniu atlygiu. Tuo paciu, anot Vaiciulienés (2020),
tenkinamas darbuotojy asmeninés savirealizacijos poreikis ir skatinamas noras bati naudingiems
visuomenei.

Apibendrinant lietuviy autoriy atliktus tyrimus galima pastebéti, kad atliekami tyrimai yra
gana siauro profilio, nes darbuotojy jsitraukimo analizés atliekamos pasitelkiant tik po vieng veiksnj
(pirmu ir antru atveju), t. y. nagrinéjamas jsitraukimas per vadovavimo stilius ar motyvus. Tre¢iuoju
atveju, autoriy indélis  jsitraukimo vertinimg pakankamai svarus ir duodantis praktinés reikSmés, nes
sgsajos tarp jsitraukimo ] darbg, pasitenkinimo darbu bei jsipareigojimo lygio ypa¢ aktualus
pastaruoju metu trikstant darbuotojy. Tod¢l yra labai svarbu suprasti jy tyrime minimus rysius bei
tuo pasinaudoti siekiant organizacinés gerovés. Ketvirtuoju tyrimu labiau akcentuojamas
motyvavimo aspektas, taciau jis perteiktas per poveikj darbuotojy jsitraukimui j darba.

Analizuojant uzsienio autoriy moksling literatiirg, pastebétas Meacham ir kt. (2022) atliktas

tyrimas, kuris apémé labai didelg Australijos sveikatos srities darbuotojy imtj. Buvo apklausti 2984
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slaugytojai, akusSeriai, asmens priezitros darbuotojai. Apklausti asmenys dirbo ligoninése,
pagyvenusiy zmoniy globos namuose, bendruomeniy namuose. Tyrimas buvo pagristas visos Salies
anoniminiu internetiniu skerspjiivio koreliaciniu tyrimu. Tyrime nagriné¢jamas didelio jsitraukimo
darbo praktikos, vadovo paramos ir atsparumo panaudojimas, kaip paramos iStekliai emociniam
darbui ir jsitraukimui j darba, siekiant sumazinti slaugytojy profesing kaitg. Tyrimo rezultatai parodé¢,
kad yra reikSmingas teigiamas rySys tarp emocinio darbo ir profesinés kaitos ketinimy,
tarpininkaujant jsitraukimui j darba.

Bie-Drivdal’is (2021) atliko tyrimg vieSajame sektoriuje bei nagrinéjo profesiniy sgjungy
atstovaujamajj jsitraukimg j darbuotojy poreikius orientuotoje Norvegijos viesojo sektoriaus raidoje.
Siam tyrimui atlikti pasirinkti trys atvejai: Norvegijos mediky asociacija, Norvegijos $vietimo
sajunga ir Norvegijos savivaldybiy ir bendryjy darbuotojy sgjunga. Numatytas tyrimo tikslas — istirti,
atotriikj tarp darbuotojy jsitraukimo galimybiy ir realaus jsitraukimo per atstovus. Tyrimo rezultatai
atskleideé, kad uzuot naudoje savo santyking jéga id¢joms, kaip iSplésti savo nariy profesine jtaka
pasitelkiant atstovy dalyvavimg, Siame tyrime sgjungos veikia nepilnavertiskai, nes darbuotojy
atstovai sprendzia atlyginimy ir darbo salygy klausimus arba prie§inasi nepageidaujamiems
pokyciams.

Eldor ir Vigoda-Gadot (2017) atliktas tyrimas, kuriuo darbuotojy jsitraukimas buvo
lyginamas su kitomis jsitraukimui artimomis sampratomis — psichologiniu jgalinimu ir psichologiniu
1sipareigojimu. Tyrimas paremtas 593 darbuotojy i§ Izraelio privaciy ir vieSyjy organizacijy imtimi,
taciau pabréztina, kad tyrimo metu buvo atskirtos privataus ir vie$ojo sektoriaus darbuotojy anketos
ir biitent vieSojo sektoriaus darbuotojai uzpildé 225 anketas. Buvo atlikti atskiri tyrimai, pirmasis
vertinant privatyjj sektoriy, o antruoju veiksmu buvo analizuojami vieSojo sektoriaus darbuotojy
pateikti duomenys. Tyrimu nustatyta, kad darbuotojy jsitraukimas skiriasi nuo psichologinio
jgalinimo ir psichologinio jsipareigojimo ir turi svarbesn¢ reikSme darbui, nes jsitraukimas apima
abipusius mainus ir aktyvius aspektus tuo paciu metu.

Mohamed (2015) atliko tyrima Egipto Assiu universitetinéje ligoninéje tarp slaugytojy ir
ieSkojo rySio tarp jsitraukimo j darba, darbo praturtinimo, Organizacinio jsipareigojimo ir
pasitenkinimo darbu. Siam tikslui pasiekti buvo naudojamas aprasomasis koreliacinio tyrimo
metodas. Tyrimo imtj sudaré 203 slaugytojai. Tyrimo rezultatai parod¢, kad pasitenkinimas darbu
turéjo tvirtg teigiamg statistiSkai reik§mingg koreliacijg su jsitraukimu j darbg, darbo praturtinimu ir
Jsipareigojimu.

Lidman ir kt. (2023) tyrimas parodantis saveika tarp darbuotojy jsitraukimo ir organizaciniy
salygy perteikiamas per mokymasi ir darbuotojy skatinimg imtis inovacijy vieSajame sektoriuje
atliktas Svedijoje. Siame tyrime naudojami duomenys buvo surinkti i§ trijy savivaldybiy svetainiy,

kurios dalyvavo Svedijos nacionalinéje programoje, kuria buvo sickiama stiprinti savivaldybiy darba
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paremta inovacijomis. Sio tyrimo metu buvo atliekamas kokybinis interviu su $ioje iniciatyvoje
dalyvavusiais 23 darbuotojais, tiesioginiais vadovais ir inovacijy konsultantais. Tyrimo rezultatai
atskleid¢, kad darbuotojy ijsitraukimg vertinant kaip savaime suprantamag dalyka, gali atsirasti
nepakankama parama i§ vadovy. Taigi idéja pasikliauti darbuotojy jsitraukimo ,,liZio tasku* skatinant
darbuotojy inovatyvumg gali biiti neapgalvota, kai reikia siekti tgstinumo ir iniciatyvy vieSojo
sektoriaus organizacijose. Autoriy teigimu, turéty biiti imamasi priemoniy darbuotojy jsitraukimui
remti sukuriant organizacines salygas, kurios sudaryty platesne mokymosi aplinka, kad buty
uztikrintas darbuotojy inovacinio skatinimo t¢stinumas ir iSlikimas vie$ojo sektoriaus organizacijose.

Engidaw (2021) tyré motyvacijos poveikj darbuotojy jsitraukimui vieSajame sektoriuje:
Siaurés Volo (Etiopija) vietovéje. Atlikta kiekybiné ir kokybiné tyrimo apklausa, kuriy metu buvo
atrinkti keturi miesto administracijos darbuotojai bei 349 Kebelés tarnautojai. Tyrimas atskleidé¢, kad
1Soriné motyvacija buvo laikoma labiau reikSminga nei vidin¢ ir buvo teigiamas reikSmingas rySys
tarp vidinés ir iSorinés motyvacijos darbuotojy jsitraukimui. Tyrimu nustatyta, kad iSorinés
motyvacijos ry8ys ir poveikis darbuotojy jsitraukimui buvo stipresnis, palyginti su vidine motyvacija.

Manytina, kad §ie uzsienio autoriy atlikti tyrimai néra lygiaverciai, tac¢iau bet kuriuo atveju jy
tyrimai siejasi su darbuotojy jsitraukimu j darbg vieSajame sektoriuje. Nagrin¢jant pirmajj i§ uzsienio
autoriy tyrimy, galima pastebéti, kad jis labai svarus visai sveikatos sistemai ir parodo, kad jsitraukus
darbuotojams mazgja jy kaita organizacijose, tuo tarpu antrasis i$ tyrimy yra labiau orientuotas |
teoring darbuotojy jsitraukimo analizg. Tre€iu atveju, tyrimas rodo teigiamg ry$j tarp darbuotojy
jsitraukimo | darba bei pasitenkinimo darbu, darbo praturtinimu bei jsipareigojimu dél ko atsiranda
terpé tolesniems bei gilesniems tyrimams. Toliau pagal seka darbuotojy jsitraukimas inovacijy siekio
kontekste parodo, kad darbuotojams reikalingas postiimis ir palaikymas siekiant jsitraukimo |
mokymosi aplinkoje vykstanc¢iose darbuotojy skatinamose inovacijose. Na ir kitu tyrimu ieSkotas
rySys tarp motyvacijos ir darbuotojy isitraukimo buvo patvirtintas, o motyvacija suskaidzius i viding
ir iSoring nustatyta, kad iSorinés motyvacijos rySys stipresnis, o tai reiskia, kad reikia jdéti papildomy
pastangy organizacijoms norint i§laikyti jsitraukusius darbuotojus.

Sprendziant 1§ atlikty tyrimy paplitimo analizés, susidaro nuomoné, kad dazniausiai tyrimai
atliekami lengviau prieinamose viesojo sektoriaus biudzetinése jstaigose, nors savivaldybés
lygmenyje tyrimy rasta, taciau aukstesné valdzia praktiskai nenagrinéta. Taigi, pastebimi iStirtumo
apribojimai. Taip pat pastebéta, kad nenagrinéjamos konkrecios veiklos, j kurias darbuotojai
jsitraukia, o atliktuose tyrimuose jos minimos tik fragmentiskai.

Tyrimy paplitima pagal analizuota darbuotojy jsitraukimg atspindi suvestine 5 lentele (Zr. 5

lentele).
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5 lentelé. 2015-2023 m. tyrimy apie darbuotojuy jsitraukimg vieSajame sektoriuje suvestiné

sritis nenurodyta

jsitraukimo per atstovus.

Eil. Sektorius ir Kas tirta Saltinis
Nr. veiklos sritis
1. VieSasis sektorius, | Ligoninés slaugos personalo jsitraukimas j darba. Gabdankaité (2020)
sveikatos sritis
2. VieSasis sektorius, | Isitraukimas ] technologijomis grindziamo mokymosi | Abromaviciené (2016)
Svietimo sritis diegimg profesinio mokymo organizacijoje.
3. Viesasis sektorius, | Pedagogy organizacinio jsipareigojimo, pasitenkinimo | Diskiené ir Tamoseviciené
§vietimo sritis darbu ir jsitraukimo j darbg sasajas. (2015)
4. VieSasis sektorius, | Kultiros centry darbuotojy isitraukimg | darbg | Vaiéiuliené (2020)
kultiiros sritis salygojancios motyvavimo praktikos.
5. VieSasis sektorius, | Didelio jsitraukimo darbo praktikos, vadovo paramos ir | Meacham ir kt. (2022)
sveikatos sritis atsparumo  panaudojimas, kaip paramos iStekliai
emociniam darbui ir jsitraukimui ] darba, siekiant
sumazinti slaugytojy profesine kaita.
6. VieSasis sektorius, | Atotriikis tarp darbuotojy jsitraukimo galimybiy ir realaus | Bie-Drivdal’is (2021)

7. Neisskirta

Darbuotojy jsitraukimo lyginimas su kitomis jsitraukimui
artimomis sampratomis — psichologiniu jgalinimu ir

Eldor ir
(2017)

Vigoda-Gadot

psichologiniu jsipareigojimu.

Ieskotas rySys tarp jsitraukimo | darba, darbo
praturtinimo, organizacinio isipareigojimo ir
pasitenkinimo darbu.

8. VieSasis sektorius, Mohamed (2015)

sveikatos sritis

9. Viesasis sektorius, | Darbuotojy jsitraukimo ir organizaciniy salygy saveika | Lidman ir kt. (2023)
savivaldybés mokymosi ir darbuotojy skatinamy inovacijy vieSajame
sektoriuje kontekste.
10. | Viesasis sektorius, | Vidinés ir iSorinés motyvacijos poveikis darbuotojy | Engidaw (2021)
savivaldybés isitraukimui vie$ajame sektoriuje.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje nurodytais moksliniais 3altiniais

Apibendrinant duomenis 5 lenteléje, galima teigti, kad tyrimai, kurie nagrinéti lietuviy autoriy
yra labiau orientuoti j sukonkretintas vieSojo sektoriaus veiklos sritis, taciau stebint uZsienio autoriy
tyrimus matoma tendencija analizuoti darbuotojy jsitraukima platesniu lygmeniu, nesigilinant j siaura
srit], kaip pavyzdziui tik Svietimo, ar tik sveikatos, daznu atveju tiriama savivaldos lygmens
organizacijos. Taip pat pabréztina, kad tyrimy apie darbuotojy jsitraukimg atlikty vieSojo sektoriaus
kultairos srityje yra stokojama.

Apibendrinant pirmg skyriy iSrySkéja suvokimas, kad organizacijy, ir ne tik vieSyjy, sékmeés
esme yra jsitrauke darbuotojai, kurie suprantami kaip organizaciné galia, d¢l darbuotojy indélio
neSantys apibusig nauda organizacijos veiklai. Isitraukimas yra valdomas reiSkinys, kurj galima
paveikti per jtakos veiksnius. Kadangi jtaka gali varijuoti nuo skatinamos iki pasyvios, tai nulemia
darbuotojy jsitraukimo laipsnj ar aktyvuma. Isitraukimas j organizacijos veiklas taip pat veikiamas
tiek vidiniy tiek ir iSoriniy veiksniy. ISorinis jtakos darymas jsitraukimui yra organizacijos nulemtas
veiksmas, o vidinis yra inspiruotas paciy darbuotojy iniciatyvos. Vertinant galimybes jsitraukti |
organizacijos veiklas vieSajame sektoriuje iSrySkinamas gana negausus veikly sgraSas, taciau tai
galimai ne trukumas, o privalumas, nes jsitraukti galima giliau, neiSsibarstant, todel jsitraukimas

tampa kokybiSkesnis.
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Sie pastebéjimai leidzia daryti jzvalga, kad organizacijos turindios tinkama darbuotojy
jsitraukimui pagrinda, remdamosi vertybine darbuotojy ir organizacijos atitiktimi gali susikurti
organizacing kultira, kurios nariai tinkamai vadovaujami bei jgalinti veikti tampa lojaliis
organizacijai ir tai tik dar labiau padidina jy jsitraukimg. O motyvacija kaip pagrindinis ir viska
sujungiantis veiksnys sustiprina tarpusavio rySius. LukesCiams pildantis formuojasi teigiamomis
emocijomis paremtas bendradarbiavimas, kuris augina darbuotojy nora jsitraukti vis labiau.
Isitraukimas pasiekiamas tik tuomet, kai organizacijos zino veiksnius lemianc¢ius darbuotojy
jsitraukima, taCiau nepakanka darbuotojus vien skatinti, svarbu atsizvelgti ir | kliuvinius, kurie

suprantami kaip nejsitraukimo padariniai, kuriuos identifikavus svarbu neutralizuoti.
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2. VIESOJO SEKTORIAUS DARBUOTOJU ISITRAUKIMO ]
ORGANIZACIJOS VEIKLAS VERTINIMO METODIKA

Siame skyriuje analizuojama viesojo sektoriaus darbuotojy jvairové, kurie kaip tam tikro
sektoriaus atstovai dalyvauja organizacijy veiklose ne tik tiesiogine darbo funkcijy atlikimo prasme,
bet ir jsitraukdami j organizacijy veiklas. Aprasomas metodinis tyrimo pagrindimas bei seka,
nuosekliai pristatomi du tyrimo metodai — eksperty apklausa bei didesnés apimties respondenty

apklausa, kuriy pagrindu atliekamas empirinis tyrimas.
2.1. Viesojo sektoriaus, kaip tyrimo konteksto, analizé

Viesaji sektoriy atstovauja iSties didelé darbuotojy jvairove, taciau juos biity galima bendrais
bruozais suskirstyti j dvi grupes kaip pateikiama 2018 m. vieSojo sektoriaus ataskaitoje, tai yra
valstybés vieSojo sektoriaus organizacijy darbuotojai ir savivaldybés viesojo sektoriaus organizacijy
darbuotojai (Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerija, 2018). [prastai valstybiniy jstaigy
darbuotojai yra asmenys, kuriy darbiné¢ veikla susijusi su visuomenei teikiama nauda, kaip
pavyzdziui, sveikatos priezitiros, mokymo jstaigos ir pan. (Gudinaité & Peleckiené, 2021). Taciau
pagal 2016-2019 m. vieSojo sektoriaus ataskaita (Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerija,
2020), pateiktas detalizavimas kiek priimtinesnis, nes jame nurodyta, kad vieSajam sektoriui
Lietuvoje priskiriamos $iy teisiniy formy viesojo sektoriaus organizacijos:

1. Valstybés / savivaldybiy biudzetinés jstaigos;

2. Valstybés / savivaldybiy jmonés;

3. VieSosios jstaigos, kuriose savininko ar dalininko teisémis dalyvauja valstybé ar
savivaldybés;

4. Akcinés ir uzdarosios akcinés bendrovés, kuriose akcininko teisémis dalyvauja valstybé ar
savivaldybés.

Lietuvos vieSajame sektoriuje 2018 m. veiké 4120 organizacijy, 1§ kuriy net 82 proc.
savivaldybiy organizacijy bei 18 proc. valstybés organizacijy (Lietuvos Respublikos vidaus reikaly
ministerija, 2018). Tuo tarpu 2019 m. Lietuvos vieSajame sektoriuje fiksuojamos 4024 vies$ojo
sektoriaus organizacijos (Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerija, 2020). Tai sudaro nemenka
darbuotojy atstovaujanciy Siam sektoriui dalj ir tai liudija vieSojo sektoriaus organizacijy skaiciai,

kuriuos iliustruoja 8 paveikslas (zr. 8 pav.).
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Bendras skaic¢ius 4024 Viesosios
istaigos
668; 17 %

AB ir UAB
316; 8 %

Valstybés /
savivaldybiy
jmonés
53; 1%

Biudzetinés
jstaigos
2987; 74 %

8 pav. Viesojo sektoriaus organizacijy sudétis pagal teisines formas 2019 m.
Saltinis: Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerija (2020)

Viena i§ didziausiy vie$gjj sektoriy atstovaujanciy grupiy yra biudZetiniy jstaigy darbuotojai
(zr. 8 pav.). Kaip apibréziama Lietuvos Respublikos biudzetiniy jstaigy jstatymo pakeitimo jstatyme,
,biudzetiné jstaiga yra ribotos civilinés atsakomybés vieSasis juridinis asmuo, jgyvendinantis
valstybés ar savivaldybés funkcijas ir iSlaikomas i§ valstybés ar savivaldybés biudzety asignavimy,
taip pat i§ Valstybinio socialinio draudimo fondo, Privalomojo sveikatos draudimo fondo biudzety ir
kity valstybés pinigy fondy 1ésy* (Lietuvos Respublikos Seimas, 2010).

Valstybés biudzetiniy jstaigy darbuotojai dirba 9 paveiksle nurodytose jstaigose (zr. 9 pav.).

. Vyriausybés
Seimui Bendras skaicius 419 jstaigos ir
ataskaitingos Vyriausybei
institucijos ir ataskaitingos o
jstaigos istaigos Te?lsm_l_nes_
26; 6 % 15:4-% msptupuos Ir
Istaigos
. 26,6%
Ministerijos
14;: 3%
Kitos Istaigos prie
biudZetinés ministerijy
istaigos Respublikos 74; 18 %
264; 63 % Prezidento

kanceliarija
1, 0%

9 pav. Valstybés biudzZetiniy jstaigy sudétis pagal organizacines formas 2019 m.

Saltinis: Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerija (2020)

Kaip matyti i§ pateikto 9 paveikslo, visos $ios institucijos yra iSlaikomos i§ biudzety, todél
vadintinos biudzetinémis, taciau jy veikla reglamentuojama skirtingy teisés akty bei jy vykdomos

vieSojo administravimo funkcijos vienareikSmiskai yra nevienalytés.
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Bendras skaicius 3349 v;oxosios

istaigos
510; 15 %

AB ir UAB
237, 7%
Savivaldybés
jmonés
34;1%

Biudzetinés
istaigos
2668; 77 %

10 pav. Savivaldybiu vieSojo sektoriaus organizacijy sudétis pagal organizacines formas 2019 m.
Saltinis: Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerija (2020)

Nagrinéjant savivaldybiy vieSojo sektoriaus organizacijy sudétj (zr. 10 pav.), ji kiek
paprastesné, o taip pat ir reikSmingai didesniu organizacijy skai¢iumi lyginant su valstybinémis
biudzetinémis jstaigomis. Paprastai savivaldybiy biudzetiniy jstaigy darbuotojai atstovauja Sias
viesyjy paslaugy sritis: sveikatos, Svietimo, mokslo, sporto, kultiiros, socialines ir kt.

Antraja vieSojo sektoriaus darbuotojy pagal gausuma pozicija uzima vieSosios jstaigos, tac¢iau
vieSosios jstaigos gali biiti ne tik vieSajame, bet ir privaciame sektoriuje, kas gali daryti nepriimting
jtakg norint tinkamai vertinti pacias jstaigas.

Kaip matyti pateiktuose 8-10 paveiksluose, nemazg dalj vieSojo sektoriaus sudaro jvairios
akcinés bendrovés ar uzdarosios akcinés bendrovés. Jos nuo jprasty privataus sektoriaus bendroviy
skiriasi tuo, kad valstybée ar savivaldybés turi akcijy paketa Siose bendroveése, todél jos tampa dalinai
iSlaikomos 1§ biudZeto. Pacios valstybés ir savivaldybés institucijos tiesiogiai nedalyvauja tokiy
bendroviy valdyme, taCiau jas reguliuoja, kaip pavyzdj galima biity pateikti AB Lietuvos
gelezinkeliai, AB Smiltynés perkéla, AB Lietuvos pasas, UAB Valstybés investicijy valdymo
agentiira ir pan.

Atliekant analiz¢ ne per institucing prizmg, pacius vieSojo sektoriaus darbuotojus taip pat
galima skirstyti ] grupes. IS esmés jy galima iSskirti dvi kaip pagrindg sudarancias grupes, tai
biudzetiniy jstaigy darbuotojai bei valstybés tarnautojai. Valstybés tarnautojai taip pat gali biiti
skaidomi detaliau, tai karjeros valstybés tarnautojai bei statutiniai pareigtinai. Yra ir daugiau jvairiy
tarnautojy grupiy, taciau jie sudaro labai nedidele dal;.

Valstybés tarnautojy samprata nuo buvusio pirmojo valdininky jstatymo priimto 1995 m.
keitési ne kartg ir per eile mety su kiekvienu jstatymo pakeitimu palaipsniui kito. Valstybés tarnautojy
sampratos kaitg ypa¢ nuosekliai pagal Lietuvos Respublikos jstatymus reglamentuojancius valstybés

tarnybg nagrinéjo Virsiliené (2018). Anot Rynkun (2022, p. 145-146), ,,valstybés tarnybos paskirtis
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— garantuoti vie$gj] interesg valstybés ir savivaldybiy institucijoms vykdant vie$gjj administravimg ir
teikiant vieSasias paslaugas*, dél to Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymo projekte yra
tikslinama valstybés tarnautojo sgvoka: ,,Valstybés tarnautojas — fizinis asmuo, einantis pareigas
valstybés ar savivaldybés institucijoje ar jstaigoje ir atliekantis vieSojo administravimo funkcijas arba
uztikrinantis diplomatinés tarnybos institucijy ar prekybos atstovybiy uzsienyje funkcionavimg, arba
padedantis valstybés, vietos ar teisming valdzig jgyvendinantiems asmenims atlikti jiems nustatytas
funkcijas, i8skyrus vidaus administravimo funkcijas, kaip jos apibréztos Vie$ojo administravimo
Jstatyme.*

Karjeros valstybés tarnautojas suprantamas kaip valstybés tarnautojas, kuris priimtas j tarnyba
neterminuotam laikui ir pagal Valstybés tarnybos jstatyma turi teis¢ igyvendinti karjerg valstybés
tarnyboje (Virsilien¢, 2018).

Statutiniai pareigiinai iSsiskiria nuo kity valstybés tarnautojy tuo, kad jy veiklos tikslai bei
metodai yra iSskirtiniai, jie atlieka vieSojo saugumo, valstybés sienos apsaugos, krasto apsaugos,
priesgaisrinés apsaugos ir gelb¢jimo, finansiniy nusikaltimy tyrimo ir panasias funkcijas (Anuzyte,
2022). Kaip apibréziama Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatyme (1999) tai vieSojo
administravimo ar paslaugy valstybés tarnautojas (muitininkas, policininkas, kontrolierius,
diplomatas, civilinés krasto apsaugos tarnybos tarnautojas, Lietuvos banko ar auksStojo mokslo
jstaigos darbuotojas ar kitas tarnautojas), kurio statusg nustato atskiras jstatymas ar statutas (Kalanta,
2016).

Atsizvelgiant | pernelyg didel¢ vieSojo sektoriaus darbuotojy jvairove, Siame darbe
apsiribojama tik iSvardintais didZiausig darbuotojy grupe sudaranciais atstovais neminint kity
Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatyme (1999) iSvardyty valstybés tarnautojy, tokiy kaip
politinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés tarnautojy, pakaitiniy valstybés tarnautojy, valstybés
politiky ir t. t. (Lietuvos Respublikos Seimas, 1999).

Apibendrinant galima teigti, kad i§ esmés vieSojo sektoriaus darbuotojus sudaro asmenys
dirbantys pagal darbo sutartis, valstybés tarnautojai ir pareigiinai, gaunantys atlyginimg i$ valstybes
ar savivaldybés biudzeto. Nors visy jy veiklg reglamentuoja skirtingi teisés aktai, taciau jy siekis
vienodas ir orientuotas ] visuomenés poreikiy tenkinima teikiant vieSgsias paslaugas, tarnaujant
visuomenei placigja prasme bei teisés akty priémimg bei igyvendinimg.

Kadangi Sioje vieSojo sektoriaus, kaip tyrimo konteksto analizéje nustatyta itin didelé vieSojo
sektoriaus darbuotojy gausa, ekspertinés apklausos tyrimo metu nuspresta apklausti didziausig
vieSojo sektoriaus darbuotojy dalj atstovaujanciy, t. y. biudZetiniy istaigy ekspertus, i$ keturiy sriciy
— kultiiros, sveikatos, Svietimo ir sporto. Sprendima lémé ribotas reikalaujamy eksperty skaicius. O

tolesnio tyrimo metu, atlickant anketing apklausg, respondentais pasirinkti kultiros srities
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darbuotojai, kurie atstovauja vie$gjj sektoriy. Eksperty apklausos biidu iStyrus platesne vieSojo

sektoriaus bendruomenés dalj, galima vertinimg atlikti mazesnéje, specifinéje terpéje.
2.2. Tyrimo metodikos pagrindimas

Tyrimo problema. Viesasis sektorius dél savo specifiskumo, vertinant biurokratine prasme,
pritraukia darbuotojus, kurie vertybine prasme tapatinasi su $iuo sektoriumi. Atsirandant daugiau
salycio tasky darbuotojai labiau domisi organizacija ir jos veikla. Kaip nustatyta teorin¢je dalyje,
veiklos, | kurias jsitraukia darbuotojai vieSajame sektoriuje néra itin gausios, o tai leidzia
darbuotojams jsitraukti su didesne jéga labai neiSsibarstant. Darbuotojy jsitraukimas ] darbines
veiklas organizacijoms atne$a didziule nauda, todél tai yra skatintinas reiskinys. Atliepiant tyrimo
problema, formuluojamas klausimas — kaip vieSojo sektoriaus darbuotojai jsitraukia j organizacijy
veiklas veikiami skatinamyjy veiksniy $alia vertinant ir kliuvinius.

Tyrimo objektas — viesojo sektoriaus darbuotojy jsitraukimas j organizacijos veiklas.

Tyrimo tikslas — aprobuoti viesojo sektoriaus darbuotojy jsitraukimo j organizacijos veiklas
vertinimo skalg.

Tyrimo uZdaviniai:

1. ISanalizuoti vieSojo sektoriaus darbuotojy isitraukima j organizacijos veiklas lemiancius
skatinamuosius veiksnius atlickant eksperty anketing apklausa;

2. Nustacius veiksnius, darancius didziausig jtakg darbuotojy jsitraukimui vieSojo sektoriaus
organizacijy veiklose, sudaryti jy vertinimo skale.

Siame darbe suformuota idéja analize atlikti remiantis dviem skirtingais metodais, kurie
leidzia atsakyti j tyrimo keliamus klausimus, taip pat uZtikrinti tyrimo patikimumga. Tai ekspertines
apklausos ir anketinés apklausos metodas. Siy dviejy metody kombinacija leidzia susidaryti tikslesnj
vaizdg apie tiriamg problemg. Pasirinkti metodai sudaro galimybes skirtingais budais jvertinti
darbuotojy jsitraukimg ] organizacijy veiklas vieSajame sektoriuje. Pirmuoju atveju, atliekant
eksperty apklausa yra identifikuojami darbuotojus skatinantys jsitraukti veiksniai, o antru atveju,
atliekant anketing apklausg nustatomi veiksniai darantys didziausig jtaka darbuotojy jsitraukimui
vieSajame sektoriuje.

Atliekant tyrima, iSskiriami trys tyrimo etapai, kurie atspindi $io darbo sudétines dalis:

I etapo jgyvendinimas pateikiamas teorinéje $io darbo dalyje.

IT etapu parenkamas tyrimo metodas, taCiau pabréztina, kad Siame darbe nuspresta pasirinkti
du tyrimo metodus — eksperty apklausg ir anketing apklausg, kurie detaliau apraSomi $io skyriaus
tasoje.

III etapo jgyvendinimas pateikiamas empirinéje Sio darbo dalyje.

Tyrimo logika vaizduojama 11 paveiksle (zr. 11 pav.).
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| etapas

1'

Suformuluojama moksliné problema

Analizuojama moksliné literatiira

Parengiama teoriné dalis

Il etapas

#

Parenkamas tyrimo metodas

Parengiamas tyrimo instrumentas

Renkami tyrimo duomenys

Il etapas

Analizuojami tyrimo duomenys

Aprasomi tyrimo rezultatai

Pateikiamos i§vados ir rekomendacijos

11 pav. Tyrimo logika

Saltinis: sudaryta autorés

Tyrimo etika. Atliekant tyrimus butina remtis etikos kodeksu, kuris savyje sujungia
principus, kurie yra bendriniai ir taikomi visuose tyrimuose, taip pat ir atlickant anketine apklausa
(Gaizauskaité¢ & Mikéne, 2014). Pirmiausia vykdant tyrimg yra uztikrinamas eksperty ar respondenty
savanoriSkumo principas, kKuris yra numatomas siekiant apklausiamyjy gerovés, teigia Gaizauskaité
ir Mikéné (2014). Taip pat jvairiy autoriy (Bitinas et al., 2008; Gaizauskaité & Mikéné, 2014;
Kardelis, 2017) pastebéjimu, tyrimo etika susijusi su respondenty ar eksperty informuotumo,
konfidencialumo ir anonimi$kumo principais, kurie taip pat Siame darbe yra uztikrinami.

Formuojant klausimyng pradedama nuo efektyvios jvadinés dalies, kuria siekiama sudominti
ir jtraukti tyrimo dalyvj. Ji sudominus jtraukiu tyrimo pristatymu, jis pats laisvanoriskai uzpildo
klausimynag, tokiu biidu uztikrinamas savanoriskumo principas. Taip pat turi biiti gaunamas tyrimo
dalyvio sutikimas, kuris priklausomai nuo tyrimo gali biiti tiek raSytinis, tiek ir zodinis (Rupsiené,
2007).

Antruoju informuotumo principu, tyréjas turi atskleisti tiriamajam asmeniui tyrimo esmg.
Siuo principu remiantis informuojama apie galima rizika ir nauda, pateikiama reikalinga informacija,
kad respondentui ar ekspertui biity aisku kokiu tikslu ir kas atlieka tyrimg. Biitina sglyga respondento
instruktavimas kaip teisingai uzpildyti klausimyng, kad biity iSsaugotas konfidencialumas ir kiti su
tyrimu susij¢ etiniai klausimai. Tyréjas privalo atsiriboti nuo jtakos darymo pasirenkant atsakymus

(Gaizauskaité¢ & Mikén¢, 2014).
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Konfidencialumo principas uztikrina, kad surinktos informacijos apie tiriamajj be jo sutikimo
negalés naudoti niekas, i§skyrus tyréja (Rupsien¢, 2007).

O anonimiskumo principu svarbu uztikrinti, kad j tyrimo dalyvis nebus identifikuojamas.

Visi paminéti principai uztikrina tyrimo etikg (Rupsiené, 2007).

Eksperty anketiné apklausa. Pasak Tidikio (2003, p. 515),,eksperty vertinimo metodas —
specialiai parinktos grupés zmoniy, kurie iSmano tam tikrg sritj, specifinés rusies apklausa.*

Eksperty apklausos rezultatai reikalauja atsargaus vertinimo, kadangi galima didelé paklaida
taikant vidutines ekspertinio vertinimo reikSmes (Tidikis, 2003). nuomone, ,,ekspertu vadinamas
specialistas, turintis tam tikros srities ziniy ir patirties (lot. exppertus — patyres).” Siekiant atlikti
patikimg ekspertinj vertinimg biitina pasirinkti tinkamus ekspertus. Tai sietina su jy kompetencija,
turima patirtimi ir tiesioginiu nagrinéjamo turinio i¥$manymu (Augustinaitis et al., 2009; Tidikis,
2003). O eksperty kompetentingumo rodikliai Tidikio (2003) teigimu, nusakomi pareigybine
padétimi, moksliniu laipsniu, tam tikru moksliniu, praktiniu darbo stazu. Toks metodas padeda
pagerinti jsitraukimo vertinima, nes vertinimg atlieka profesionallis bei savo sritj puikiai iSmanantys
ekspertai.

Remiantis atskleistu teoriniu poziiiriu, Siame darbe pasitelkta eksperty apklausa, kuria
siekiama jvertinti veiksnius, skatinan¢ius darbuotojus isitraukti j organizacijy veiklas.

Nustatant eksperty skai¢iy vadovaujamasi metodologinémis prielaidomis, suformuluotomis
klasikingje testy teorijoje. Teorija teigia, kad agreguoty sprendimy patikimuma ir eksperty priimanciy
sprendimg skaiCiy sieja greitai gestantis netiesinis rySys (zr. 12 pav.). ,,Dél to atliekant ekspertinj

vertinimg pakanka 7 kompetentingy eksperty nuomonés* (Survilaité, 2012, p. 50).

Sprendinio patikimumas

100% -

e
vvvvvv

75%

50%

25%

0%

01 2 3 4 5 6 7 8 9 1011 1213 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24

Eksperty skaicius

12 pav. Eksperty vertinimo standartinio nuokrypio priklausomybé nuo eksperty skai¢iaus
Saltinis: Survilaité (2012)

Kaip matyti 12 paveiksle pateiktas gana staigus kreivés plokstéjimas, dél ko darytina iSvada,

kad apklausiamy eksperty skaiCiaus didinimas néra tikslingas, kadangi rezultaty iSgavimas
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apklausiant daugiau eksperty neduoty ap¢iuopiamos naudos, tai tik padidinty laiko sgnaudas atliekant
skaiCiavimus.

Dél minéty priezasciy ekspertai tyrimui atrinkti optimaliu skai¢iumi, atsizvelgiant j nustatytus
atitikties kriterijus bei analizuojamos srities atstovy patogiausig pasiekiamumg. Remiantis
metodologinémis nuostatomis, visi ekspertai, kurie buvo pasirinkti tyrimui yra ilgameciai personalo
srities darbuotojai, padaliniy vadovai arba jstaigy vadovai. I$ viso pasirinkta 12 eksperty i$ 4 vieSojo
sektoriaus sri¢iy — kultiiros, §vietimo, sporto ir sveikatos, po 3 ekspertus pagal kiekvieng srit;.

Klausimyno sudarymas yra vienas i§ svarbiausiy tyrimo daliy, nes tai pagrindinis tyrimo
instrumentas.

Eksperty apklausos klausimynas (zr. 1 prieda) sudarytas is:

1. Jzanginés dalies, kurioje ekspertas supazindinamas su tyrimo tikslu, biidu ir terminu, per
kurj tikimasi sulaukti atsakymuy;

2. Vertinimo skalés ir svarbumo atitikmeny nurodytoms reikSméms;

3. Pildymo instrukcijos su pavyzdziu,

4. Bendrojo pobiidzio informacijos;

5. Porinio palyginimo lentelés.

Porinis palyginimas yra pripazjstamas kaip tinkamiausia ekspertinio vertinimo procediira,
kuriai biidinga didelé laisvé suteikiant prioritetus ir paprastumas (Augustinaitis et al., 2009). Todél
atliekant ekspertinj vertinima, pasitelktas analitinis hierarchijos proceso (AHP) metodas. Tikimasi,
kad tokio instrumento naudojimo paprastumas padés greitai ir nesudétingai identifikuoti
skatinamuosius veiksnius daranciy jtaka darbuotojy isitraukimui j organizacijos veiklas.

Analitinis hierarchijos proceso (AHP) metodas buvo pasiiilytas autoriaus Saaty (1980). Tai
kone populiariausias metodas dél savo tikslumo ir yra taikomas kriterijy reikSmingumui nustatyti.
Kuo giliau ekspertas jsigilina j analizuojama sistema, tuo tikslesnés bus prognozés ir priimami
sprendimai. Teorija pagrista natiiraliu Zmogaus mastymu. Susiduriant su dauguma kontroliuojamy ir
nekontroliuojamy elementy, sudaran¢iy sudétingg situacija, protas jungia jas ] grupes pagal savybiy
skirstyma tarp jy (Vinogradova, 2012).

Analitinio hierarchijos proceso (AHP) metodas padeda pagerinti jsitraukimo vertinima, nes
vertinimg atlieka savo srities ekspertai. Tam pasitelkiami aStuoni teorin¢je dalyje nagrinéti
skatinamieji veiksniai, Siuos atveju kriterijai: vadovavimo stilius; darbo uzmokestis; karjeros
galimybés; bendradarbiai; komunikacija; tobul¢jimas ir mokymai; jdomus darbas; griztamasis rysys.

Sio metodo pagrindas yra ekspertinés porinio kriterijy palyginimo matricos, kurios
uzpildomos kiekvieno i$ eksperty. Matricy pildymo principas: eilutéje esantis kriterijus lyginamas su
stulpelyje esanciais kriterijais. Taikomo AHP metodo skai¢iavimo algoritmas (Eitutis, 2021):

1. Sudaroma porinio palyginimo matrica:
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C11 C12 nen Cln
C — aen ’ (1)
Ch1 Chz . Cyp

2. Surandama kiekvienos matricos stulpeliy elementy suma:
Ci = Xi=1Cij 2)
¢ia Ci— eksperto duoty balo veréiy suma viename stulpelyje;

3. Suporuoty baly matrica normalizuojama, padalijant suporuoty baly matricos elementus i$

atitinkamos stulpelio sumos:

C..
Xij = =l 3
UTIEC ©)
Xll XlZ Xln
X — X21 X22 “en in ’ (4)
an XTlZ Xnn

¢ia Xij — normalizuota eksperty duoty baly verteé.

4. Apskaiciuojami kriterijy svoriai ir sudaroma svoriy matrica:

Wy
_Zin=1xin _ W 5
wijj =—— =[], ®)
Wn

¢ia Y.i-; x;; — normalizuotos matricos eilu¢iy suma;
n — kriterijy skai¢ius; wij— Kriterijaus svoris;

5. Nustatoma didziausia tikriné vektoriaus reik§mé (Amax):

Anax = 2ij=1Cvyj, (6)

¢ia n — rodikliy kiekis

6. Nustatomas vertinimo suderinamumo koeficientas (Cl);
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CI:Amax—n’ (7)

n-1

7. Nustatomas vertinimo suderinamumo santykis (CR);

_a
CR=—, (8)

¢ia Rl — 1§ lenteliy nustatomas atsitiktinumo indeksas.

Atsitiktinumo indekso reik§més pateiktos 6 lentel¢je (zr. 6 lentele).

6 lentelé. Atsitiktinumo indekso RI reik§més

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
RI 0 0 058 09 11121124 1132141 1451149151 148|156 | 157 | 1,59

Saltinis: Vinogradova (2012), remiantis Saaty (1980)

Metodas tikrina matricos suderinamuma naudojant suderinamumo indeksg ir santykj.

Jei apskaiciuota suderinamumo koeficiento CR reik§mé yra mazesn¢ uz 0,1 (10 procenty),
eksperty nuomoniy suderinamumas pakankamas ir porinis lyginimo sprendimas yra priimtinas
(Juodagalvieng, 2018).

Jei CR < 0,1, tai matrica yra suderinta. Galutiniai svoriai randami iSvedant vidurkius i$
suderinty matricy (Eitutis, 2021).

Anketiné apklausa. Siekiant sudaryti didZiausig jtaka darbuotojy jsitraukimui vie$ojo
sektoriaus organizacijy veiklose daranciy nustatyty veiksniy vertinimo skale, pasirinkta anketiné
apklausa. Klausimynas sudarytas i§ grupés susijusiy klausimy, j kuriuos atsako tyrime dalyvaujantys
respondentai. Pats klausimyno sudarymas yra prilyginamas menui, todél grieztos formos neturi, yra
laikomasi tik bendryjy Klausimyno sudarymo reikalavimy. Klausimy turinys, kiekis ir eilé priklauso
nuo tyrimo tiksly (Augustinaitis et al., 2009).

Anketiné apklausa kaip tyrimo metodas pasirinktas, kadangi tiriama isties didelé dalis viesojo
sektoriaus darbuotojy, o tam, kad atstovauti didele Zmoniy grupe, tikslinga daryti kiekybing duomeny
analiz¢ apklausiant respondentus rastu, nes anot Kardelio (2017), kiekybiniai tyrimai yra sKkirti
analizuoti didelés populiacijos analizavimui ir nuomonés atspindéjimui.

Apklausa raStu yra respondenty savarankiskas klausimyno pildymas, kuris apima keleta
budy: apklausa grupés aplinkoje, individualig apklausa, apklausas pastu bei internetu (Gaizauskaité
& Mikéne, 2014). Visi Sie biidai turi tam tikry privalumy ir trikumy, todél patogumo délei ir dél
didesnio respondenty skaiciaus pasiekiamumo Siame tyrime naudojami beveik visi i§ minéty budy,

atsisakoma tik apklausos pastu dél siuntimo pastu iSlaidy ir mazo grjZztamojo rysio uztikrinimo.
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Kaip teigia Gaizauskaité ir Mikéné (2014), apklausa grupés aplinkoje atlickama tuo paciu
metu, respondenty grupei esant toje pacioje erdvéje, taciau kiekvienas respondentas klausimyng pildo
asmeniskai rastu. O apklauséjas iskart po uzpildymo susirenka klausimynus. Individualios apklausos
metu klausimyng respondentas gauna asmeniskai ir jg pildo jam patogiu laiku ir vietoje, taciau turi
susitarti dél uzpildyty klausimyny grazinimo salygy (Gaizauskaité & Mikéné, 2014). Individuali
apklausa, kaip ir apklausa grupés aplinkoje, paranki jvairiose organizuotose aplinkose, nes apklausos
vykdytojas turi galimybe klausimyng jteikti asmeniSkai kiekvienam respondentui tuo pat metu
paaiS$kindamas pildymo instrukcijas, o respondentai jiems patogiu laiku uzpilde klausimynus grazina
juos arba palicka nustatytoje vietoje. Pavyzdziui, koncerty, biblioteky ir pan. lankytojams
klausimynus galima pateikti toje pacioje lankytinoje vietoje, tik svarbu ne tik pakviesti dalyvauti
apklausoje, bet ir paaiskinti klausimyno grazinimo aplinkybes, galimo paskatinimo detales. Jei
klausimynas trumpas, uZpildytus klausimynus patogu susirinkti vietoje, jei ilgesnis praktikuojamas
griZztamasis rySys el. budu (Gaizauskaité & Mikéne, 2014). Apklausa internetu yra populiariausia
apklausos priemoné, kadangi specialiomis kompiuterinémis programomis parengta klausimyng daug
patogiau pildyti, yra naudojami filtrai leidziantys automatiskai perSokti prie reikiamo klausimo,
praleidziant tuos, 1 kuriuos respondentui, priklausomai nuo anksciau pasirinkty atsakymy, atsakyti
nebereikia, platesnés klausimyno dizaino galimybés, o svarbiausia, tai patogumas ir prieinamumas
prie respondenty (Gaizauskaité¢ & Mikén¢, 2014).

Sudarant klausimyng reikalinga nusimatyti kokiu btidu bus vertinamos respondenty
nuomonés. Kaip nurodo Skvarciany (2017), populiariausias is skalés metody yra Likerto metodas. Jo
esmé tame, kad tyréjas pateikia respondentui teiginius apie nagrinéjamg objekta, 0 respondentas
jvertina teiginius pagal penkiabalg skalg. Bilevi€ienés ir JonuSausko (2011) teigimu, tai standartine 5
tasky skalé, kurioje panaudotos reikSmeés nuo ,,visai sutinku* iki ,,visai nesutinku* su atitinkamomis
skaitinémis reik§mémis nuo 5 iki 1. Respondentas sutikdamas arba nesutikdamas su teiginiu nusako
tam tikrg savo nuomonés laipsnj (Skvarciany, 2017).

Likerto skal¢ yra placiai taikoma apklausose, matuojant nuostatas, jsitikinimus ir nuomones
(Bilevic¢ien¢é & JonusSauskas, 2011). Manytina, kad matuojant darbuotojy jsitraukima ji ypac tinkama.

Kaip teigia Kardelis (2017), moksliniuose tyrimuose imties skai¢iavimui yra keletas skirtingy
budy, kurij i§ jy pasirinkti nusprendzia pats tyréjas isivertings tyrimo tikslg ir populiacijos savybes.

leSkant SiuolaikiSko, technologijomis grjsto patogumo ir tikslumo Siame tyrime naudojama
internetiné imties dydzio skai¢iuoklé, kuri pateikta internetiniame puslapyje apklausa.lt. Taip pat
naudojantis $ia internetine platforma atlickama anketiné apklausa, kadangi pasak Kardelio (2017),
visi galimi respondentai turi turéti vienoda galimybe patekti j imtj. Sio apklausos bido privalumas —
respondenty anonimiskumo uztikrinimas, o taip pat greitas ir patogus dalijimasis klausimynu visomis

internetinémis prieigomis, uztenka pasidalinti internetine nuoroda.
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Remiantis paskutine prieinama Valstybés duomeny agentiros (2022) pateikta statistika,
Lietuvoje menine, pramogine ir poilsio organizavimo veikla uzsiima 26415 darbuotojy, taciau néra
pateikiama statistikos, kiek 18 jy yra vieSojo sektoriaus kultiros darbuotojai, todél imties skai¢iavimui
pasitelkti loginiu mastymu suformuoti preliminaris skai¢iavimai.

Lietuvoje kultiros sri¢iai priskiriamos vieSojo sektoriaus organizacijos yra $ios: teatrai,
koncertinés jstaigos, jvairlis centrai, bibliotekos, muziejai, parody rimai, menininky namai, kultiiros
rezervaty direkcijos, Lietuvos kultiros taryba, Lietuvos kultiiros institutas ir daugelis kity. I$ viso
priskai¢iuojama 56 jstaigos, kurios yra Lietuvos Respublikos kultiiros ministerijos pavaldume, o kur
dar kulturos jstaigos priklausancios savivaldybéms. Tikétina, kad kultiros darbuotojy vieSajame
sektoriuje yra bent pusé nuo nurodyto pirminio skai¢iaus. Todél, remiantis Sia prielaida tyrimo imtj
skai¢iuojame nuo 13000 darbuotojy.

Apskai¢iavus imties dydj naudojant apklausa.lt imties dydzio skaiciuokle nustatyta, kad
anketinei apklausai atlikti reikalingi 373 respondentai.

Tyrimo instrumentas (zr. 2 prieda) sudarytas is keturiy daliy:

1. Pirmaja klausimyno dalj sudaro 5 klausimai, tai respondenty sociodemografiniai duomenys
— lytis, amzius, i$silavinimas, pareigos, uZimamy pareigy trukmeé darbovietéje.

2. Antrgja dalj sudaro jsitraukimg lemianciy veiksniy grupé i§ 15 teiginiy, po 3 teiginius prie
kiekvieno i§ nurodyty veiksniy: vertybés, vadovavimas, jgalinimas, motyvacija, lojalumas.

3. Treciajg klausimyno dalj sudaro du blokai su 42 teiginiais darbuotojy jsitraukimui jvertinti.
Pirmajam blokui suformuotos astuonios skatinanciy jsitraukti veiksniy kategorijos: komunikacija,
griztamasis rysys, tobuléjimas ir mokymai, jdomus darbas, vadovavimo stilius, darbo uZmokestis,
karjeros galimybés, bendradarbiai. Antrajam blokui suformuotos SeSios jsitraukimui trukdanciy
veiksniy kategorijos: perdegimas, stresas, susvetiméjimas, nepasitikéjimas, nesaugumas,
nusivylimas.

4. Ketvirtoje dalyje pateikiami 4 teiginiai skirti nustatyti asmeninéms jsitraukimo
galimybéms, kurias suteikia organizacijos bei Crnjar ir kt. (2020) suformuluota jsitraukimo skalé su
trimis jsitraukimo biidais: emociniu, kognityviniu ir fiziniu jsitraukimu. I§ viso $ioje dalyje yra 14
teiginiy su pabaigai pateiktu atviru klausimu, kuriuo norima issiaiskinti kitas organizacijos veiklas,
kuriose darbuotojams yra suteikiamos salygos jsitraukimui. Si teiginiy serija skirta jvertinti
darbuotojy jsitraukima.

Klausimyno skaliy pagrindimas pateikiamas 7 lenteléje (zr. 7 lentele).
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7 lentelé. Klausimyno skaliy pagrindimas

Tyrimo dimensija Saltinis

Sociodemografiniai duomenys | Vaiéiuliené (2020)

Vertybés Suformuluota autorés, remiantis Bojoroviené ir Panceroviené (2022); Sulcaité
(2020); Pataki-Bitté ir Kapusy (2021); Zarumna (2019)

Vadovavimas Suformuluota autorés, remiantis Bertulyté (2021); Digriené (2018); Sonmez Cakir
ir Adiguzel (2019)

Igalinimas Suformuluota autorés, remiantis Andriukaityté (2020); OlSauskaité (2020); Tewari
(2020)

Motyvacija Suformuluota autorés, remiantis Breaugh ir kt. (2018); Danish ir kt. (2020); Hitka ir
kt. (2018); Jureviciené, (2020); Viningiené (2022)

Lojalumas Suformuluota autorés, remiantis Tewari (2020); Vilkaité-Vaitoné ir Sologubas
(2019); Visalgaité (2018)

Komunikacija Adaptuota autorés, remiantis Chory ir Gillen Hoke (2023); Gon¢iarova ir Pivoras
(2020); Selvestravi¢iené (2021); Wohlgemuth ir kt. (2019)

Grjztamasis ry§ys Adaptuota autorés, remiantis Kang ir Sung (2017); Kutkaitis ir Petrulis (2022)

Tobuléjimas ir mokymai Adaptuota autorés, remiantis Chaubey ir kt. (2022); Lammers ir kt. (2023); Lidman
ir kt. (2023); Vaitkevicius (2018)

Idomus darbas Adaptuota autorés, remiantis Bernatavicitité (2022); Bilginoglu ir Yozgat (2020)

Vadovavimo stilius Adaptuota autorés, remiantis Bertulyté (2021); Selvestravi¢iené (2021); Vilkaite-
Vaitoné ir Sologubas (2019)

Darbo uZmokestis Adaptuota autorés, remiantis Dubro (2022); Ramanauskas (2022)

Karjeros galimybés Adaptuota autorés, remiantis Kutkaitis ir Petrulis (2022); Lasauskiené (2019);
Pataki-Bitt6 ir Kapusy (2021)

Bendradarbiai Adaptuota autorés, remiantis Chory ir Gillen Hoke (2023); Dubro (2022); Visalgaité
(2018)

Perdegimas Adaptuota autorés, remiantis Ali ir kt. (2022); Geneviéiaté-Janoniené ir kt. (2015);
Lépez-Nuiiez ir kt. (020); Stockus (2022)

Stresas Adaptuota autorés, remiantis McLarty ir kt. (2021); Zito ir kt. (2021)

Susvetiméjimas Adaptuota autorés, remiantis Gongiarova ir Pivoras (2020); Pataki-Bitt6 ir Kapusy
(2021)

Nepasitikéjimas Adaptuota autorés, remiantis Lileikis (2020)

Nesaugumas Adaptuota autorés, remiantis Nemteanu ir kt. (2022)

Nusivylimas Adaptuota autorés, remiantis Dubro (2022); Karatepe ir kt. (2020)

Asmeninés jsitraukimo Suformuluota autorés, remiantis Bie-Drivdal (2021); Chaubey ir kt. (2022);

galimybés Vaicekauskaité (2019); Wohlgemuth ir kt. (2019)

Emocinis jsitraukimas Crnjar ir kt. (2020)

Kognityvinis jsitraukimas

Fizinis jsitraukimas

Atviras klausimas (Nurodykite | Suformuluota autorés, remiantis Gaizauskaité ir Mikéné (2014)

kitas organizacijos veiklas,

kuriose turite galimybe

jsitraukti ir tai darote aktyviai)

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis moksliniais 3altiniais, papildomai detalizuoti 7 priede (zr. 7 prieda)

Tyrimo patikimumas ir validumas. Siekiant mokslinio tyrimo kokybés privalu uztikrinti du
pagrindinius tyrimo pozymius: patikimumg ir validuma.

Patikimumo nustatymui Siame tyrime naudojamas vidinis suderinamumas, kuris anot
PakalniSkienés (2012), pristatomas kaip Cronbacho alfa (angl. Cronbach’s alpha) koeficientas.
Autorés pastebéjimu, Cronbacho alfa iSreiskiama skai¢iumi, kuris turéty biti nuo 0 iki 1. Cronbacho
alfai siekiant 0,60 — tinka tyrimams, o jei siekia 0,70 ir daugiau, tuomet skale ar klausimy grupe
galima laikyti suderinta. Pastebétina, kad Kronbacho alfa néra skai¢iuojama demografiniams

rodikliams (Gaizauskaité & Mikéné, 2014).
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Vidinio suderinamumo skai¢iavimai atlickami kompiuterine SPSS programa.

Patikimumo nustatymas uzbaigiamas tyrimo metodo apraSymu, kuris apima instrumento, t. Y.
tyrime naudoto klausimyno apibtidinimg, kuris nusakomas bendruoju klausimy skai¢iumi, detaliai
aprasant apie kg klausimai yra, taip pat nurodoma klausimy vertinimo skalé nuo 1 iki 5, kur 1 reikSmé
— visiSkai nesutinku ir 5 reikSmé — visiSkai sutinku. Galiausiai pateikiama apskaiCiuota viso
klausimyno Cronbacho alfa.

Taip pat patikimumui uztikrinti kiekvienam respondentui naudojami identiski klausimai.
Taciau ne visuomet patikimi klausimai yra ir validiis. Uzdavus klausimg galima gauti patikimus
rezultatus, kurie neatitiks tikrosios klausimo paskirties (Gaizauskaité & Mikéné, 2014).

Remiantis metodologinémis nuostatomis, kiekvienas i$ tyréjy turi uztikrinti tyrimo validuma,
kurj Bitinas ir kt. (2008) apibiidina kaip iSvady pagristuma paremtg visu tyrimu, o ne tik
instrumentiniais elementais. IS esmés kiekybinis tyrimas validus tuomet, kai metodika matuoja tai, ka
ketinta ja matuoti (PakalniSkiené, 2012).

Pirmiausia tyréjas turi imtis priemoniy tyrimo rezultaty tikslumui nustatyti, o tai galima

pasiekti konkre¢iy tyrimo duomeny pagrindimu nustatant rySius tarp kintamyjy.
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3. VIESOJO SEKTORIAUS DARBUOTOJU ISITRAUKIMO |
ORGANIZACIJOS VEIKLAS EMPIRINIS TYRIMAS

Sioje dalyje pateikiama empirinio tyrimo gauty duomeny analizé. Tyrimo eigoje atliktos dvi
apklausos, eksperty ir anketiné respondenty apklausa. Siekiant uztikrinti tyrimo validumg ir
patikimumg atlikta faktoriné analizé ir apskai¢iuota Cronbacho alfa (angl. Cronbach’s alpha).

Empirinis tyrimas baigiamas veiksniy tiesine regresine analize.

3.1. VieSojo sektoriaus darbuotoju isitraukimo j organizacijos veiklas

skatinamuyjy veiksniy tyrimo rezultaty analizé

Atliekant $j tyrimg analitinio hierarchijos proceso (AHP) metodu sieckiama empiriskai
patikrinti §] modelj bei nustatyti darbuotojy skatinamuosius veiksnius jsitraukti j organizacijos veikla.
Toks metodas padeda pagerinti jsitraukimo vertinimg, nes vertinimg atlieka savo srities ekspertai.
Tam pasitelkiami aStuoni teorinéje dalyje nagrinéti skatinamieji veiksniai, Siuos atveju kriterijai:
vadovavimo stilius; darbo uzmokestis; karjeros galimybés; bendradarbiai; komunikacija;
tobul¢jimas, mokymai; jdomus darbas; griztamasis rysys.

Remiantis metodologinémis nuostatomis, visi ekspertai, kurie buvo pasirinkti tyrimui yra
ilgameciai personalo srities darbuotojai, padaliniy vadovai arba jstaigy vadovai. I§ viso pasirinkta 12
eksperty 18 4 vieSojo sektoriaus sriiy — kultiiros, Svietimo, sporto ir sveikatos, po 3 ekspertus pagal
kiekvieng sritj.

Tyrime svoriai apskai¢iuojami taikant analitinio hierarchijos proceso (AHP) metodo anks¢iau
pateiktas formules. Skai¢iavimus galima atlikti dvejopai, pirmu atveju apskai¢iuojant kiekvieno
eksperto individualy suderinamumo koeficients, kaip pateikta metodingje dalyje. Antru atveju, kuris
yra analogiSkas, tik pirmiau sudaroma suvestiné visy eksperty matrica, kuri apskaic¢iuojama
sudauginus kiekvieno eksperto pirmines reikSmes bei visa tai pakelus viena dvyliktaja, pagal tai, kiek
yra eksperty. Taigi skai¢iavimai atlikti pagal antrajj atvejj Sia seka:

1. Eksperty apklausos porinio palyginimo rezultatai pateikiami 8 lenteléje (zr. 8 lentele).

8 lentelé. Porinio palyginimo matrica

Kriterijai C1 C2 C3 C4 C5 C6 Cc7 C8
C1 1,00 0,40 0,36 0,77 1,18 0,73 0,71 0,92
Cc2 2,47 1,00 1,81 1,68 1,78 1,81 1,23 4,48
C3 2,80 0,55 1,00 2,01 2,03 1,59 1,66 2,71
C4 1,29 0,60 0,50 1,00 1,02 0,74 0,72 1,14
C5 0,85 0,56 0,49 0,98 1,00 1,10 0,85 1,10
C6 1,37 0,55 0,63 1,34 0,91 1,00 0,61 1,69
C7 1,41 0,81 0,60 1,40 1,17 1,64 1,00 1,85
C8 1,08 0,22 0,37 0,87 0,91 0,59 0,54 1,00
Ci 12,27 4,71 5,76 10,06 10,01 9,20 7,32 14,88

Saltinis: sudaryta autorés

59



2. Toje pacioje lentel¢je matoma apskaiciuota kiekvieno stulpelio suma Cj, t. y.: 12,27
3. Sudaroma normalizuota porinio palyginimo matrica (zr. 9 lentelg), jos reikSmés

apskaiciuojamos kiekvieng elementg padalijus i$ atitinkamos Cj sumos, todél gaunama Xi1 = 0,08

9 lentelé. Normalizuota porinio palyginimo matrica

Kriterijai C1 C2 C3 C4 C5 C6 c7 C8
C1 0,08 0,09 0,06 0,08 0,12 0,08 0,10 0,06
C2 0,20 0,21 0,31 0,17 0,18 0,20 0,17 0,30
C3 0,23 0,12 0,17 0,20 0,20 0,17 0,23 0,18
C4 0,11 0,13 0,09 0,10 0,10 0,08 0,10 0,08
C5 0,07 0,12 0,09 0,10 0,10 0,12 0,12 0,07
C6 0,11 0,12 0,11 0,13 0,09 0,11 0,08 0,11
C7 0,11 0,17 0,10 0,14 0,12 0,18 0,14 0,12
C8 0,09 0,05 0,06 0,09 0,09 0,06 0,07 0,07

Saltinis: sudaryta autorés

4. Skaiciuojamas kiekvieno i§ kriterijy svoris, kuris randamas apskaiciuotg kriterijy eilutés
suma dalijant i$ kriterijy skaiCiaus ir gaunama W1 = 0,08

5. SkaiCiuojamas suderinamumo laipsnis, siekiu nustatyti ar eksperty nuomoné yra
suderinama, t. y. Amax = 8,15

Apskaiciuota CI = 0,02

CR =0,02

Eksperty apskaiciuotas suderinamumo koeficientas CR yra 0,02<0,10.

Pagal tyrime taikyta analitinj hierarchijos proceso (AHP) metodg apskaiciavus 12 eksperty
agreguotus rezultatus paaiskéjo, kad matrica yra suderinta, nes gauta suderinamumo koeficiento CR
reik§meé yra mazesnés uz 0,10.

Esant suderintai matricai analitinio hierarchijos proceso (AHP) metodas laikomas tinkamu,
todél jvertinus gautg rezultatg galima atlikti veiksniy rangavima.

Visi pagal 8 kriterijus i$analizuoti 12 eksperty suranguoti rezultatai pateikiami 10 lenteléje
(zr. 10 lentele).

10 lentelé. Kriterijy surangavimo rezultatai

Kriterijus Rangas
Darbo uzmokestis 1
Karjeros galimybés
Idomus darbas
Tobul¢jimas, mokymai
Komunikacija
Bendradarbiai
Vadovavimo stilius
Grjztamasis rysys

|V |O B WIN

Saltinis: Sudaryta autorés

Atlikus analize galima teigti, kad viesajame sektoriuje prioritetas buity teikiamas finansiniam

skatinamajam veiksniui. Antroje vietoje darbuotojai, kaip skatinamajj veiksnj jsitraukti j
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organizacijos veiklg jvardijo karjeros galimybes. Treciasis veiksnys — jdomus darbas, ketvirtasis —

tobuléjimas ir mokymai ir t. t.

3.2. Veiksniy, daranciy didziausia itaka darbuotojy jsitraukimui vieSojo

sektoriaus organizacijy veiklose, tyrimo rezultaty analizé

Kiekybinio tyrimo metu i§ viso apklausti 464 respondentai, tadiau perziiiréjus gautus
duomenis pastebéta, kad 24 respondenty nepilnai uzpildé klausimynus, todél Sie buvo pasalinti ir
duomenys analizuojami tik i§ likusiy 440 respondenty uzpildyty klausimyny duomeny. Apklausos
vykdymo laikotarpis nuo 2023 m. rugs¢jo 21 d. iki 2023 m. spalio 19 d.

Tyrimo metu naudojama jzanginé sociodemografiné dalis, kuri leidzia labiau pazinti
respondentus. Sio tyrimo metu naudojami 5 sociodemografiniai kriterijai, kurie parodo tiriamuyjy
pasiskirstyma pagal lytj, amziy, i$silavinimg, uzimamas pareigas organizacijoje bei pagal mety
skai¢iy i8dirbta dabartiniame darbe. Siy duomeny pasiskirstymas pateikiamas 11 lenteléje (zr. 11
lentelg).

11 lentelé. Sociodemografiniai respondenty duomenys

Eil. Nr. Sociodemografiniai duomenys Kriterijus Respondentai
Vienetais | Procentais
1. Lytis Vyras 70 15,91
Moteris 370 84,09
2. Amzius 18-29 metai 35 7,95
30-39 metai 96 21,82
40-49 metai 97 22,05
50-59 metai 124 28,18
60 mety ir daugiau 88 20,00
3. I$silavinimas Pagrindinis 1 0,23
Vidurinis 4 0,91
Profesinis 10 2,27
Aukstesnysis 61 13,86
Aukstasis 364 82,73
4. Pareigos Kultiiros ir meno darbuotojas 294 66,82
Administracijos darbuotojas 123 27,95
Techninis, aptarnaujantis darbuotojas 23 5,23
5. Darbo trukmé esamoje 1ki 1 mety 38 8,64
organizacijoje 2-5 mety 101 22,95
6-9 mety 58 13,18
10 mety ir daugiau 243 55,23

Saltinis: Sudaryta autorés

Kaip matyti i§ 11 lenteléje pateikty duomeny, apklausoje dalyvavo didzioji dauguma motery,
net 84 proc., vyry aktyvumas stipriai mazesnis ir sudaro vos 16 proc. visy respondenty. Gana tolygus
respondenty amziaus pasiskirstymas trijose grupése, respondenty 30—39 mety, 40—49 mety sudaro po
22 proc. ir 60 mety amziaus respondenty apklausoje dalyvavo 20 proc., pastebimai maza dalis

respondenty 18-29 mety intervale, tokiy buvo vos 8 proc. Santykinai didziausias respondenty
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skai¢ius yra amziaus grupéje 5059 mety ir Sis skai¢ius sudaro 28 proc. Vertinant respondentus pagal
iSsilavinima, net 83 proc. i$ jy yra jgij¢ aukstajj i$silavinima, taip pat svaresnj skaiciy — 14 proc.
respondenty yra jgije¢ aukStesnjjj i$silavinima, o kity i$silavinimo atstovy tyrime praktiskai néra. Taip
pat pastebétas gana didelis atotriikis tarp uzimamy pareigy, 2/3 respondenty save priskiria prie
kultaros ir meno darbuotojy, jy tyrime dalyvavo 67 proc., kita didesné grupé yra administracijos
darbuotojai, kurie sudaro 28 proc. ir mazoji dalis apklaustyjy yra techninis ir aptarnaujantis
personalas, kuriy tyrime v0s 5 proc. Vertinant darbuotojus pagal darbo trukme esamam darbe, taip
pat didziausig proverzj turéjo ilgameciai darbuotojai, kurie pareigas Siame darbe eina 10 mety ir
daugiau, jy tyrime dalyvavo daugiau nei pusg, t. y. 55 proc., o respondenty, kurie organizacijoje dirba
2-5 mety intervale yra 23 proc., kita grupé pagal seka, yra 6-9 metus isdirb¢ respondentai, tokiy
tyrime dalyvavo 13 proc. ir tik 9 proc. respondenty savo darbine patirtj nurode iki 1 mety.

Kadangi tyrimo metu buvo naudota adaptuota metodika, validumo uztikrinimui atlikta
tiriamoji faktoriy analizé. Taciau prie$ atliekant faktoring analiz¢ buvo nustatyti rySiai tarp kintamyjy,
kurie pateikiami lentelése (zr. 3-6 prieduose). Kaip nurodyta Pakalniskienés (2012) metodinéje
medziagoje, koreliacija turéty buti 0,30 ir daugiau, kad parodyty sasaja su faktoriumi.

Vertinant duomenis, kurie pateikti 3—6 prieduose, nustatyta, kad ne visos koreliacijos tarp
kintamyjy yra statistiskai reikSmingos, aptikti Sie 4 teiginiai, kuriy reikSmé mazesné uz 0,3:

Vadovavimo stiliy apibiidinantis teiginys — 15. Grieztu vadovavimu rezultaty galima pasiekti
greiciau; Karjeros galimybes apibiidinantis teiginys — 20. Nuotolinis darbas kenkia ateities karjeros
perspektyvoms; Susvetiméjimg apibiidinantis teiginys — 33. Néra skatinamas komandinis darbas;
Galimybes jsitraukti apibuidinantis teiginys — 4. Mano kaip darbuotojo interesus organizacijoje
atstovauja profesin¢ sgjunga, darbo taryba ar darbuotojy patikétinis.

Tai reiSkia, kad minéti teiginiai néra naudingi analizei, nes jie neturi prasmés. Taigi atliekant
faktoring analizg jie eliminuoti.

Visi like teiginiai, vertinant pagal Pirsono koreliacijos reik§més skale virSija 0,3, vadinasi,
kiekvienai i§ dimensijy atsiranda galimyb¢ sudaryti faktoriy. Taip pat visuose teiginiuose p reikSme
yra < 0,05. Galima teigti, kad visos likusios koreliacijos tarp kintamyjy yra statistiskai reik§mingos,
kintamieji tarpusavyje yra susij¢ ir juos galima naudoti faktorinei analizei.

Faktoriné analiz¢ atlikta pagal teiginiy grupes siekiant nustatyti galimg faktoriy skaiciy bei
teiginiy grupes, kurios gali sudaryti vieng faktoriy.

Tyrimo eigoje teiginiai buvo priskirti prie tam tikry dimensijy, kurios suformuluotos remiantis
teoriniu pagrindu, apklausus viesojo sektoriaus kultiiros srities darbuotojus ir atlikus faktoring analize
paaiskéjo, kad pirminés dimensijos pakito, jy pasiskirstymas pateikiamas 12—-15 lentelése (zr. 12-15

lenteles).
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12 lentelé. Jsitraukimg lemianc¢iy veiksniy faktorinés analizés rezultatai

Eil. | Teiginys F1 F2 F3 F4
Nr.
9. Igalinti darbuotojai randa prasme darbinéje veikloje, todél jie labiau | 0,513
jsitraukia
10. | Motyvuoti darbuotojai turi daugiau energijos ir nukreipia elgesj j | 0,749
darbine veikla
11. | Motyvuoti darbuotojai linke savanoriskai padéti savo kolegoms 0,855
12. | Motyvacijos déka didinamas darbuotojy jsitraukimas 0,775
5. Vadovaujant etiskai galima turéti labiau jsitraukusia komanda 0,650
7. Labiau jsitraukia aktyviis darbuotojai, kurie yra jgalinti priimti 0,760
savarankiSkus sprendimus arba gali prie jy prisidéti
8. Darbuotojy jsitraukimui j veikla reikia sudaryti salygas, juos jgalinti 0,743
imtis iniciatyvos ir veikti
6. Vadovavimu sukuriama tarpusavio priklausomybé tarp organizacijos 0,457
ir darbuotojy, kuri lemia jsitraukimo lygj
13. | PrieraiSumas organizacijai suformuoja palankig elgseng jos atzvilgiu 0,699
ir didina lojaluma
14. | Isitrauke darbuotojai turi daugiau lojalumo, todél jie neiseis i§ darbo 0,842
Savo noru
15. | Lojaliis darbuotojai uztikrina visokeriopg atsidavimag organizacijai 0,845
1. Asmeninés vertybés turi atitikti su organizacijos vertybémis 0,813
2. Biitina jvertinti vertybes prie§ priimant sprendimus dél darbo 0,797
3 Vertybés turi biiti tinkamai formuojamos ir komunikuojamos 0,699
organizacijoje, didinant darbuotojy jsitraukima j darba
4, Vadovavimo vir§iné — lyderysté uztikrina darbuotojy nora burtis 0,464
aplink lyderj veikiant organizacijos labui
Bendroji kintamyjy dispersijos dalis (proc.) | 66,462
KMO | 0,903
Bartleto sferiSkumo testas | 0,001

Saltinis: Sudaryta autorés

Kaip matyti 12 lenteléje, vietoje buvusiy 5 kriterijy, jy liko tik 4 ir kiekviena komponenté
paaiskina bendrg kintamyjy dispersijos dal; 66 proc. Siekiant nustatyti motyvacijg reikia pamatuoti
keturis teiginius, kurie priskirti prie pirmojo faktoriaus, kuris pazymétas F1 Zymeniu. Jgalinima
matuoja trys teiginiai, kurie 11 lenteléje pazyméti Zymeniu F2. Zymuo F3 nusako lojalumo veiksnj
per keturis teiginius. O siekiant nustatyti vertybes reikalinga pamatuoti keturis teiginius, kurie
pazyméti F4 Zymeniu. Vertinant jsitraukimg lemiancius veiksnius vie$ojo sektoriaus kulttiros srityje,
vadovavimo veiksnys jtakos neturi.

Interpretuojant KMO duomenis, galima teigti, kad esant 0,9 < KMO < 1 — faktoriné analizé
tinka idealiai, tod¢l gauti rezultatai yra patikimi.

Apibendrinant jsitraukimg lemianciy veiksniy faktorine analize, vieSojo sektoriaus kultiiros
darbuotojy apklausos duomenimis yra keturi Kriterijai: motyvacija, jgalinimas, lojalumas ir vertybés.

Skatinanciy jsitraukti veiksniy faktoriné analizés rezultatai pateikti 13 lenteléje parodo, kad
vertinant vieSojo sektoriaus kulttiros srities darbuotojy duomenis i§ teorinéje dalyje analizuoty 8
kriterijy liko tik 5. Kiekviena komponenté paaiskina bendra kintamyjy dispersijos dalj 60 proc.
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Pirmagjj faktoriy, pazyméta FS5 Zymeniu, sudaro septini teiginiai, kurie yra junginys dviejy kriterijy,
t. y. komunikacijos ir grjztamojo rySio, tad juos sujungus galima pamatuoti §j komunikacijos ir
griztamojo rySio junginj, tad tikslinga Siam faktoriui suteikti bendrg pavadinimg — grjztamoji
komunikacija. Antrajam faktoriui, zymimam F6, priskiriami keturi teiginiai, kuriuos matuojant
galima nustatyti jJdomaus darbo kriterijy. Siekiant jvardinti tre¢iajj faktoriy, pastebéta, kad jis taip pat
jungtinis ir sudarytas i§ darbo uzmokescio ir karjeros galimybiy samplaikos, 0 matuojant penkis
teiginius nurodytus F7 zymeniu, gali pamatuoti §j darbo uzmokescio ir karjeros galimybiy junginj.
Siam junginiui taip pat tikslinga suteikti bendra pavadinima — darbo uzmokestis ir karjera. Ketvirtasis
faktorius — tobuléjimas ir mokymai, iSliko nepakites ir matuoja tris teiginius, kurie pazyméti Zymeniu
F8. Penktasis faktorius taip pat iSliko nepakitgs, siekiant nustatyti bendradarbiy kriterijy reikéty
pamatuoti tris teiginius, kurie priskirti prie F9 Zymens.

Interpretuojant KMO duomenis, galima teigti, kad esant 0,8 < KMO < 0,9 — faktoriné analizé

tinka puikiai, todél gauti rezultatai yra patikimi.

13 lentelé. Skatinanciy jsitraukti veiksniy faktorinés analizés rezultatai

Eil. | Teiginys F5 F6 F7 F8 F9
Nr.
1. Darbuotojai noriai dalijasi aktualia darbine informacija 0,587
2. Informacijos tikslumas padeda darbui 0,649
3. Komunikacijos déka sprendimai priimami efektyviai 0,747
4, Vadovai jvertina rodoma iniciatyva ir jai atliepia 0,499
5. Darbuotojai tobuléja gave griztamajj rysj 0,616
6. D¢l griztamojo rysio iSvengiamas klaidy pakartotinumas 0,594
14. | Darbuotojy gerove besiriipinantis vadovas uzsitikrina | 0,495

lojaluma
10. | Darbas jdomus tiek, kad net nepastebi pralékusios dienos 0,740
11. | Savanoriskai darbui skiri savo laisva laika 0,738
12. | Darbas teikia malonumg ir skatina smalsuma 0,756
13. | Etisku vadovavimu skatinamas darbuotojy jsipareigojimas 0,565
16. | Didesnio darbo uzmokescCio siekis vercia jdéti daugiau 0,755

pastangy dirbant
17. | Sudaromos galimybés uzsidirbti daugiau didina 0,798

darbuotojy jsitraukima
18. | Nuo darbo uzmokesCio dydzio priklauso jsitraukimo 0,750

laipsnis
19. | Atviras Kkarjeros galimybiy demonstravimas leidzia 0,646

pasireiksti sveikai darbinei konkurencijai
21. | Karjeros planavimas organizacijoje yra biitinas 0,393
7. Isisavintos naujos zinios padeda darbo funkcijas atlikti 0,657

geriau
8. Mokymosi déka atsiveria didesnés galimybés 0,753
9. ISmokstama spresti problemas 0,717
22. | Pasitikiu savimi bendradarbiy palaikomas 0,769
23. | Dziaugiuosi galimybe dirbti $alia savo bendradarbiy 0,792
24. | Bendradarbiy paveiktas labiau domiuosi organizacijos 0,712

veikla

Bendroji kintamyjy dispersijos dalis (proc.) | 59,993
KMO | 0,867
Bartleto sferiSkumo testas | 0,001

Saltinis: Sudaryta autorés
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Apibendrinant 13 lentelés duomenis, galima teigti, kad vertinant vieSojo sektoriaus kultiiros
srities darbuotojy duomenis, Kriterijus vadovavimo stilius praranda prasmg¢ ir yra nenaudotinas, o dvi
kriterijy grupés susijungia j vieng faktoriy — griztamoji komunikacija. Darbo uzmokestis ir karjera,
taip pat jungtinis Kriterijus. Siekiant nustatyti skatinancius jsitraukti veiksnius reikalinga pamatuoti
Siuos kriterijus: grjztamoji komunikacija, jdomus darbas, darbo uzmokestis ir karjera, mokymai ir

tobul¢jimas, bendradarbiai.

14 lentelé. Trukdanéiy jsitraukti veiksniy faktorinés analizés rezultatai

Eil. | Teiginys F10 F11 F12 F13
Nr.
25. | Jauciuosi emociskai iSsekes dél keliamy reikalavimy darbe 0,687
26. | Nedomina draugiskas bendravimas su bendradarbiais, palaikomas tik | 0,577

formalus tonas
27. | Dirbu jtemptomis darbo salygomis, padidintu darbo kriiviu 0,857
28. | Kasdienis darbas susijes su riipescCiais 0,798
30. | Pernelyg didelis vadovo démesys kelia stresg 0,429
34. | Darbinéje veikloje klesti perdéta vadovy kontrolé 0,558
40. | Lukesciai darbinei aplinkai didesni, nei siiilo organizacija 0,497
41. | Suvoktas atlygio uz padaryta darbg neteisingumas 0,555
35. | Atliekant darbo funkcijas ieSskoma pritarimo, nepasikliaujama savo 0,680

Ziniomis
36. | Dél nepasitikéjimo savimi jauc¢iama, kad aplinkiniai Jus nuvertina 0,752
37. | JauCiama grésmé prarasti darbg ar privilegijas 0,674
42. | Atlickamas darbas yra nuobodesnis nei tikétasi 0,647
38. | Poky¢iai darbo vietoje kelia nesaugumo jausma 0,698
39. | Neigiamas emocinis klimatas augina nesaugumo pojutj 0,792
29. | Vis didesnis technologijy naudojimas darbe tampa i$8tkiu norint 0,417

neatsilikti
31. | Dirbant nuotoliu darbo aplinkoje formuojasi individualizmas 0,743
32. | Komunikacijos stoka atsiranda nesidomint kity darbu 0,802

Bendroji kintamyjy dispersijos dalis (proc.) | 60,347
KMO | 0,905
Bartleto sferiSkumo testas | 0,001

Saltinis: Sudaryta autorés

Pagal pateiktus 14 lentelés duomenis matyti, kad trukdanéiy jsitraukti veiksniy sumazéjo
jvertinus vieSojo sektoriaus kulttiros darbuotojy duomenis ir vietoj teorinéje dalyje nagrinéty 6
kriterijy, jy liko 4, kuriy kiekviena komponenté paaiskina bendra kintamyjy dispersijos dalj 60 proc.
I pirmajj faktoriy, pazyméta F10 Zymeniu, patenka net astuoni teiginiai, kurie teoriniu pagrindu buvo
susieti su perdegimu, stresu ir nusivylimu. Neigiamos darbinés aplinkybés glaudziai siejasi viena su
kita, tad néra ryskios takoskyros, todél manytina, kad §is faktorius galéty vadintis — streso darbe
pasekmés. Zymuo F11 parodo nepasitikéjimo kriterijy ir jis matuojamas per keturis teiginius. Siekiant
nustatyti nesauguma reikia pamatuoti du teiginius, priskirtus prie tre¢iojo faktoriaus, kuris pazymétas
F12 zymeniu. Susvetiméjima matuoja trys teiginiai, kurie 13 lenteléje pazyméti zymeniu F13 ir tai
sudaro ketvirtgji faktoriy.

Interpretuojant KMO duomenis, galima teigti, kad esant 0,9 < KMO < 1 — faktoriné analizé

tinka idealiai, todél gauti rezultatai yra patikimi.
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Apibendrinant jsitraukimg lemianciy veiksniy faktoring analizg, vieSojo sektoriaus kulttiros
darbuotojy apklausos duomenimis yra keturi Kriterijai: streso darbe pasekmés, nepasitikéjimas,

nesaugumas ir susvetiméjimas.

15 lentelé. Darbuotojy isitraukimo faktorinés analizés rezultatai

Eil. | Teiginys F14 F15 F16
Nr.
9. AS susikoncentruoju j atlickama darba 0,576
11. | Daug démesio skiriu savo darbui 0,718
12. | IS visy jégy stengiuosi gerai atlikti savo darba 0,746
13. | Savo darbui skiriu daug energijos 0,867
14. | Savo darba dirbu intensyviai 0,857
5. AS mastau pozityviai apie savo darba 0,838
6. A3 didziuojuosi savo darbu 0,829
7. AS domiuosi savo darbu 0,782
8. Daug démesio skiriu svarbiems darbo reikalams / funkcijoms 0,591
10. | Darbas mane jtraukia 0,594
1. AS turiu galimybe jsitraukti ] organizacijos veiklas 0,843
2. Keliu ziniy lygj, tobulinu jgiidzius reikalingus darbinei veiklai 0,607
3. Dalyvauju priimant sprendimus organizacijos veiklos klausimais 0,871
Bendroji kintamyjy dispersijos dalis (proc.) | 71,690
KMO | 0,911
Bartleto sferiskumo testas | 0,001

Saltinis: Sudaryta autorés

Pagal pateiktus 15 lentelés duomenis matyti, kad vertinant vieSojo sektoriaus kultiros
darbuotojy apklausos duomenis, darbuotojy jsitraukimo faktoriné analizé atkleidzia 3 faktorius, kuriy
kiekviena komponenté paaiskina bendra kintamyjy dispersijos dalj beveik 72 proc. | pirmajj faktoriy,
pazyméta F14 Zymeniu, patenka penki teiginiai, kurie matuoja emocinj jsitraukimg. Antrajam
faktoriui, kuris Zymimas F15, taip pat priskiriami penki teiginiai, jie matuoja fizinj jsitraukima.
TreCiajam faktoriui priskiriamos asmeninés jsitraukimo galimybeés, kurios matuojamos per tris
teiginius, kurie pazyméti F16 Zymeniu. Tai parodo, kad tyrimo eigoje, vertinant vieSojo sektoriaus
kulttiros srities darbuotojus, kognityvinis jsitraukimas néra aktualus.

Interpretuojant KMO duomenis, galima teigti, kad esant 0,9 < KMO < 1 — faktoriné analizé
tinka idealiai, todél gauti rezultatai yra patikimi.

Apibendrinant darbuotojy jsitraukimo faktoring analize, vieSojo sektoriaus Kkultaros
darbuotojy apklausos duomenimis yra trys dimensijos: asmeninés galimybés jsitraukti, emocinis
Jsitraukimas ir fizinis jsitraukimas.

Reziumuojant galima teigti, kad tarp visy analizuoty kintamyjy yra statistiskai reikSmingos
koreliacijos, kadangi nustatytas mazesnis nei 0,05 reikSmingumo lygmuo pagal Bartleto sferiskumo
testg. Vertinant Kaizerio, Mejerio ir Olkino mata arba KMO, kintamyjy pory koreliacijos yra
paaiskinamos kitais Kintamaisiais ir visi analizuoti duomenys faktoriy analizei yra tinkami. Taip pat
bendroji kintamyjy dispersijos dalis, kuri paaiskina bendrgjg reikSmiy jvairove pagal visus parametrus
atitiko ne maZesn¢ nei 60 proc. riba. Svarbu pazymeti, kad nustatant rySius tarp kintamuyjy, iki
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atliekant faktoring analize, eliminuoti keturi teiginiai, kurie pagal atliktus skai¢iavimus neturi
prasmes.

Siekiant jvertinti vidinj klausimyno suderinamuma apskai¢iuotas Cronbacho alfa (angl.
Cronbach’s alpha) koeficientas kiekvienam Kriterijui atskirai, kiekvienai dimensijai atskirai taip pat
apskaiCiuotas bendrasis Cronbacho alfa rezultatas (zr. 16 lentele). Atliekant $iuos skai¢iavimus taip
pat atsizvelgta j trijy teiginiy eliminavima ir skai¢iavimai atlikti be jy, o taip pat j naujai suformuluotas

dimensijas po faktorinés analizes.

16 lentelé. Klausimyno vidinis suderinamumas

Eil. Dimensija Teiginiy Kriterijus (faktorius) Kriteriju | Dimensijos
Nr. skaicius Cronbacho | Cronbacho
alfa alfa
1. | Isitraukimg lemianciy veiksniy 15 Motyvacija (F1) 0,846 0,900
grupé [galinimas (F2) 0,708
Lojalumas (F3) 0,817
Vertybés (F4) 0,772
2. Skatinantys jsitraukti veiksniai 22 Grjztamoji komunikacija (F5) 0,791 0,885
Idomus darbas (F6) 0,788
Darbo uzmokestis ir karjera (F7) 0,749
Tobuléjimas ir mokymai (F8) 0,750
Bendradarbiai (F9) 0,781
3. Trukdantys jsitraukimui veiksniai 17 Streso darbe pasekmés (F10) 0,869 0,900
Nepasitikéjimas (F11) 0,787
Nesaugumas (F12) 0,692
Susvetiméjimas (F13) 0,536
4, Darbuotojy jsitraukimas 13 Emocinis jsitraukimas (F14) 0,875 0,907
Fizinis jsitraukimas (F15) 0,893
Asmeningés jsitraukimo 0,771
galimybés (F16)
5. Klausimyno bendras 67 0,894
suderinamumas

Saltinis: Sudaryta autorés

Kaip teigiama Pakalniskienés (2012) metodinéje medziagoje, vidinis suderinamumas turéty
bati nuo 0 iki 1 ir net jei Cronbacho alfa siekia 0,60, tai tinka tyrimams, tac¢iau Cronbacho alfa
sickiamybé yra 0,70 ar daugiau. Remiantis 16 lenteléje gautais Crobacho alfa koeficiento duomenimis
visi pateikti teiginiy grupiy rezultatai siekia numatyta 0,7 ribg. Gautas klausimyno bendrasis
suderinamumas yra 0,894, o tai leidzia teigti, kad klausimynas yra nuoseklus.

Vertinant vieSojo sektoriaus kultiros srities darbuotojy apklausos rezultatus, nustatyti
veiksniai, darantys didZiausig jtakg darbuotojy jsitraukimui vieSojo sektoriaus organizacijy veiklose,
tuo pagrindu sudaryta jy vertinimo skalé (zr. 8 priedg). Skale sudaro 67 teiginiai, kuriais matuojamos
4 jsitraukimo dimensijos: jsitraukimg lemiantys veiksniai su 15 teiginiy, skatinantys jsitraukti
veiksniai su 22 teiginiais, trukdantys jsitraukimui veiksniai su 17 teiginiy ir darbuotojy jsitraukimas

su 13 teiginiy. Kiekvienas i$ keturiy teiginiy bloky turi po kelis kriterijus, kuriais remiantis
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matuojamas darbuotojy jsitraukimas ir (arba) naudojant trukdanciy jsitraukti veiksniy dimensija,
galima pamatuoti nejsitraukimo grésme.

Pateiktoji vertinimo skalé gali biiti naudojama kaip gairés matuojant darbuotojy jsitraukimg
vieSajame sektoriuje.

Vertinant vieSojo sektoriaus kultiiros srityje atlikto tyrimo rezultatus, galima teigti, kad ne visi
teorin¢je dalyje analizuoti veiksniai, kuriais remiantis buvo sudarytas klausimynas, tinkami sudarant
darbuotojy jsitraukimo skale vie$ojo sektoriaus srityje. Dalies i§ dimensijy ir kriterijy teko atsisakyti.
Kaip parodé¢ tyrimas, vadovavimas ir vadovavimo stilius visisSkai neatliepé tiriamyjy, todél sudarant
nauja vertinimo skale jie eliminuojami. Kitos analizuotos dimensijos ir kriterijai patvirtino kity
autoriy jzvalgas, todél jie atspindi naujojoje skaléje, taciau dalis kriterijy susijungé i bendrus
faktorius, todél galutinéje skaléje jie pateikiami adaptuotais pavadinimais.

Apibendrinant empirinj skyriy pastebéta, kad vertinant kiekvieng i$ atlikty tyrimy atskirai
galima matyti skirtingas vieSojo sektoriaus puses. Atlikto tyrimo, analitinio hierarchijos proceso
(AHP) metodu, metu darbuotojus skatinanciy jsitraukti veiksniy rangavimas parodo, kad kultiiros,
sporto, sveikatos ir Svietimo darbuotojus labiau skatinanciai veikia butent darbdavio nulemti
veiksniai, nes pirmieji du i§ veiksniy trejeto yra darbdavio jtakos veikiami ir tai yra darbo uzmokestis
bei karjeros galimybés. Tai parodo vie$ojo sektoriaus darbuotojy priklausomuma nuo organizacijos.
Antruoju tyrimu nustatyta, kad vieSojo sektoriaus kultiiros srities darbuotojams galimybés jsitraukti j
organizacijos veiklas yra sudaromos ir jie jsitraukimg gali demonstruoti per beveik visas i$ analizuoty
dimensijy. Nedarancios jtakos yra tik su vadovavimo dimensija ar vadovavimo stiliumi susijes
kriterijus. Ieskant bendrumo tarp Siame darbe atlikty dviejy tyrimy pastebéta, kad vadovavimo stilius
ir pirmojo, analitinio hierarchijos proceso (AHP) metodu atlikto tyrimo metu nesulauké deramo
démesio, respondentai §j kriterijy taip pat nurodé kaip kone maziausiai jtakos turintj veiksnj ir jis

rangingje lenteléje uzéme pries paskuting, septintaja pozicija.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Atlikus teorinés dalies analiz¢ pastebéta, kad darbuotojy jsitraukimas iSrySkéja per motyvacing
prizmg ir vertybiy sistema. Kadangi motyvacija yra suprantama kaip skatinimo forma, kuri susieta
su vertybiy atitikimu tarp abiejy Saliy, iSrySkéjo poreikis iSskirti veiksnius, skatinancius
darbuotojy jsitraukimg ir darancius teigiamg jtakg darbuotojy jsitraukimui. I$skirti Sie darbuotojy
jsitraukimg skatinantys veiksniai: komunikacija, grjZtamasis rySys, tobulé¢jimas ir mokymai,
jdomus darbas, vadovavimo stilius, darbo uZmokestis, karjeros galimybés, bendradarbiai. Salia
Isskirti ir Sie jsitraukimui trukdantys veiksniai: perdegimas, stresas, susvetiméjimas,
nepasitikéjimas, nesaugumas, nusivylimas, kuriuos identifikavus reikia pasalinti, siekiant
isitraukusiy darbuotojy.

2. Darbuotojy jsitraukimo ] organizacijos veiklas ypatumai vie$ajame sektoriuje parodé, kad
darbuotojy ijsitraukimas yra naudingas dvejais pozilriais, pirmiausia ne$a naudg paciam
darbuotojui, o antru atveju sukuriama pridétin¢ verté¢ abiem pusém, tiek darbuotojui, tiek ir
organizacijai. Vadinasi, darbuotojai turi bati suinteresuoti jsitraukti j veiklas. Ta¢iau pastebéta,
kad jtraukiy organizacijos veikly vieSajame sektoriuje ne tiek ir daug, vos kelios jy
pasireskiancios per aktyvy veikima, tai: Ziniy ir jgiidziy pritaikymas, dalyvavimas apklausose ir
tyrimuose, sprendimy priémimas bei darbuotojy interesy atstovavimas. Yra ir pasyviy veikly, i
kurias jsitraukiama, taciau tai daroma ne sagmoningai, o tiesiog vykdant kasdien¢ darbing veikla,
todél sudétinga jas vertinti. Aktyviy organizacijos veikly vertinimas taip pat galimas tik tuomet,
kai darbuotojams yra sudaromos sglygos jsitraukti, be organizacijos jtakos tai nejgyvendinama.

3. Siame magistro darbe identifikuoti du metodai, padedantys atlikti darbuotojy jsitraukimo
vertinimg vie$ajame sektoriuje. Pirmasis, tai analitinés hierarchijos proceso (AHP) metodas, kurio
metu, apklausus ekspertus, vertinimas atliktas keturiose vie$ojo sektoriaus srityse: kultiiros,
sporto, sveikatos ir §vietimo. Tyrimo metu nustatyti darbuotojy jsitraukima lemiantys veiksniai
pagal reikSminguma: darbo uzmokestis, karjeros galimybés, jdomus darbas, tobuléjimas ir
mokymai, komunikacija, bendradarbiai, vadovavimo stilius, griztamasis rySys. Antrasis tyrimo
metodas — anketinés apklausos analizé yra orientuota j didelg imtj, leidziancig iSgauti duomeny
tiksluma, todél siekiant aprobuoti darbuotojy jsitraukimo j organizacijos veiklas vertinimo skale,
respondenty duomenims tirti atlieckama faktoriné analizé. Tyrimy rezultatai atskleidé, kad siekiant
vertinti vieSojo sektoriaus darbuotojy isitraukima j organizacijos veiklas tikslinga organizacijos
darbuotojus vertinti pagal tokius veiksnius: motyvacija, igalinima, lojaluma, vertybes, griztamaja
komunikacija, jJdomy darbg, darbo uzmokest; ir karjera, tobuléjima ir mokymus, bendradarbius,
streso darbe pasekmes, nepasitikéjimg, nesaugumg, susvetimejimg, emocinj jsitraukima, fizinj

isitraukimg, asmenines jsitraukimo galimybes.
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4. Atlikta vieSojo sektoriaus kultiros srities darbuotojy analizé leido aprobuoti vie$ojo sektoriaus
darbuotojy jsitraukimo j organizacijos veiklas vertinimo skale. Remiantis atlikta faktorine analize,
darbuotojy jsitraukimo skale galima iSmatuoti keturias dimensijas — jsitraukima lemiancius
veiksnius, skatinancius jsitraukti veiksnius, trukdancius jsitraukimui veiksnius bei darbuotojy
jsitraukima. Si vertinimo skal¢ svarbi tuo, kad suteikia galimybe vertinti ne tik darbuotojy
isitraukima ar jsitraukimg lemiancius veiksnius, bet ir identifikuoti stiprigsias ir silpnasias
organizacijos sritis. Vertinant skatinamuosius veiksnius pamatuojamas darbuotojy jsitraukimas
per Kriterijus, kurie svarbus kiekvienai organizacijai, nes yra sudétinés darbinés veiklos dalys:
griztamaja komunikacija, jdomy darba, darbo uzmokestj ir karjerg, tobul¢jimg ir mokymus,
bendradarbius. Taip pat ir vertinant trukdancius jsitraukti veiksnius, kurie yra: streso darbe
pasekmés, nepasitikéjimas, nesaugumas, susvetiméjimas, galima veikti prevenciskai, uzkertant
kelig neigiamos atmosferos jsivyravimui ir orientuojantis tik j teigiamus aspektus, nes biitent tai
yra sekmingos organizacijos variklis.

5. Organizacijoms, sickian¢ioms pamatuoti darbuotojy jsitraukimg ] vieSojo sektoriaus
organizacijos veiklas, rekomenduojama matavimui naudoti Siame magistro baigiamajame darbe
aprobuotg skale atsizvelgiant | organizacijos tikslus. Galimas dalinis skalés panaudojimas,
siekiant paskatinti darbuotojy jsitraukima, tyrimams atlikti rekomenduojama naudoti skatinamyjy
kriterijy grupe, jei tikslas orientuotas j nejsitraukimo uzkardyma, rekomenduojama organizacijoje
tirti veiksnius, kliudancius darbuotojy jsitraukimui. Siekiant jvertinti darbuotojy jsitraukima
bendrgja prasme, rekomenduojama tyrime naudoti visas darbuotojy jsitraukimo j organizacijos
veiklas skalés dimensijas.

6. Tyrimo metu klausimyne buvo suformuotas atviras klausimas, kurio tikslas, i$siaiskinti kitas
Siame tyrime nepaminétas jsitraukimo galimybes, kuriose vieSojo sektoriaus kultiiros darbuotojai
gali save iSreiksti. Respondenty pateikti atsakymai gali inspiruoti naujas dimensijas, kurias biity
galima jtraukti j tolesnius tyrimus. Kitos organizacijos veiklos, kuriose respondentai turi galimybe
jsitraukti ir tai daro aktyviai nurodytos 9 priede (zr. 9 priedg). Rekomenduojama panaudoti i§ 9
priedo siiilomas dimensijas, tokias kaip: darbas komisijose, naujy i1déjy generavimas,
bendruomeniSkumo skatinimas ir pan., siekiu praplésti matavimo dimensijy sarasa, kuris turi

potencialo uZztikrinti darbuotojy isitraukimg i organizacijos veiklas.

Eglé Macijauskiené
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1 priedas. Darbuotojy jsitraukimo j organizacijos veikla skatinamyjy veiksniy vertinimo apklausos
klausimynas

Gerbiamas Eksperte,

Si apklausa yra anoniminé ir skirta surinkti informacija apie darbuotojy jsitraukimo j
organizacijos veikla skatinamuosius veiksnius. Veiksniy svarbai jvertinti naudojamas AHP (angl.
analytic hierarchy process) analitinis hierarchijos metodas. Bii¢iau dékinga, jei jusy atsakymus
gauciau per 5 darbo dienas.

Klausimyno vadovas

1 lentelé. Porinis palyginimas vertybés

Skalé . Svarbumo Svarbumo interpretacija
Intensyvumas
1 Tas pats svarbumas Du veiksniai vienodai prisideda prie tikslo
3 Siek tick svarbiau Pa.tlrtlsf Ir sprend!mas Siek tiek teikia pirmenybe¢ vienam
veiksniui, o ne kitam
. L . Patirtis ir sprendimas vieniems veiksniams teikia
5 Zymiai svarbiau . c vy
pirmenybe priesS Kitus
7 Daug svarbiau Vienas veiksnys yra labiau palankesnis uz kit
. Irodymai, kad vienas veiksnys yra pranaSesnis uz kita, yra
9 Itin svarbu MO o .
auksc¢iausios imanomos cilés patvirtinimas
2,4,06, C Kartais kompromisinj sprendimg reikia interpoliuoti
Tarpinés reikSmés e e v qwe o
8 skaiciais, nes néra tinkamo zodzio jam apibudinti

Pavyzdys paaiskina suporuotg palyginimg. Pavyzdziui, vienoje eilutéje yra du veiksniai, skirti
palyginti A ir B ir jiis turétuméte nuspresti, kuris veiksnys labiau daro poveikj darbuotojy jsitraukimuli
ir koks jo jtakos lygis lyginant su kitu veiksniu. Padarykime santyking skale, kad palygintume A jtaka
su B jtaka.

1 =lygus 3 =vidutinis palankumas 5 = stiprus palankumas
7 = labai didelis palankumas 9 = ypatingas palankumas
A 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 B

Jei, pavyzdziui, pazymésite 5 kairéje, tai reiks, kad veiksnys A yra labiau palankesnis prie§ B.
Jei, pavyzdziui, pazymésite 3 deSinéje, tai reiks, kad B yra Siek tiek palankesnis pries A.

Buciau dékinga, jei uzpildytuméte zemiau pateiktq klausimyng pagal pateiktq pavyzdj ir
pateiktuméte porines palyginimo vertes (Zr. 1 lentelg). Sio tyrimo rezultatai bus naudingi, jei
nuodugniai atsakysite j visus klausimus.

Bendro pobiuidZio informacija:

1. Kiek laiko dirbate personalo srityje arba vadovaujamg darbg (jrasykite
metus)?
2. Kokioje veiklos srityje dirbate (kultiiros, Svietimo, sporto ar sveikatos)?

Kuris skatinamasis veiksnys — A ar B — yra ypad svarbus vertinant darbuotojy
jsitraukimo j organizacijos veikla rezultatus? Tinkamg atsakymg paZymeékite Kita spalva.
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Itin palankiai vertina

Siek tiek palankiai vertina

v

Siek tiek palankiai vertina

v

Itin palankiai vertina

Vadovavimo stilius

Darbo uzmokestis

Vadovavimo stilius

Karjeros galimybés

Vadovavimo stilius

Bendradarbiai

Vadovavimo stilius

Komunikacija

Vadovavimo stilius

Tobuléjimas, mokymai

Vadovavimo stilius

Idomus darbas

Vadovavimo stilius

Grjztamasis rysys

Darbo uzmokestis

Karjeros galimybés

Darbo uzmokestis

Bendradarbiai

Darbo uzmokestis

Komunikacija

Darbo uzmokestis

Tobuléjimas, mokymai

Darbo uzmokestis

Idomus darbas

Darbo uzmokestis

Grjztamasis rySys

Karjeros galimybés

Bendradarbiai

Karjeros galimybés

Komunikacija

Karjeros galimybés

Tobuléjimas, mokymai

Karjeros galimybés

Idomus darbas

Karjeros galimybés

Grjztamasis rySys

Bendradarbiai

Komunikacija

Bendradarbiai

Tobuléjimas, mokymai

Bendradarbiai

Idomus darbas

Bendradarbiai

GrjZtamasis rysys

Komunikacija

Tobul¢jimas, mokymai

Komunikacija

Idomus darbas

Komunikacija

GrjZtamasis rysys

Tobuléjimas, mokymai

Idomus darbas

Tobuléjimas, mokymai

GrjZtamasis rysys

Idomus darbas

O O O O ©O| O OV VO O OV V| VW VW V| OV Vv N O vl v ool oo|lov|w|wvw| o

NN N NN N N NN N NN N N NN N N N N N NN N N N N Labai stipriai palankiai vertina

(2 I (& @ 2 I N 2 I 2 I @ 2 & 3 @ I 2 @ I 2 T I 3 @ T I 3 @ I 2 @ I N 2 T I 2 @ 2 I & 2 @ 2 I A 2 @2 I @ 2 B8 IR &2 IR @ 2 B I 8 Stlp”a' pa|ankiai vertina

W W W W W W W W W W W W W W W www ww ww wwlw|w|w|w

e e e e el e e e e e B Bl B Bl e e e B B B Bl B e B B Bl Bl B IRV TIS

W W W W W W W W W W W W W ww wwlw| wlw w w wlwlw|w| w|w

(2 0 I 2 I I 2 I A 2 I 2 I I 2 N I I T @ 2 I 2 N I @ I I 2 T I 2 N 2 I O T Y@ @ 2 N 3 [ N 2 I @ 2 I @ 2 N @ 2 B A2 B & 2 B @ 2 B I @ | Stlpl’lal pa|ankiai vertina

e B e e e e e e e N e e e T e e I e e B e I e T e B e B e O e O I e I e I PV 7:1 Stlprlal pa|ankiai vertina

O O O O ©O| O O I O O OV V| VW VW OV OV VOV N O v v ool  oolov|wvw|w| oo

GrjZtamasis rysys
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2 priedas. Veiksniy, daranéiy jtakg darbuotojy jsitraukimui j vieSojo sektoriaus organizacijy veiklas,
apklausos vertinimo klausimynas

Gerbiamas Respondente,

Si apklausa yra anoniming ir skirta surinkti informacija apie veiksnius daranéius didZiausia
jtaka darbuotojy jsitraukimui vieSojo sektoriaus organizacijy veiklose. Jeigu esate vieSojo sektoriaus
atstovas dirbantis kultiros srityje, prasau uzpildyti §j klausimyng. Jisy pateikti atsakymai bus
naudojami apibendrintai ir tik $io tyrimo tikslais. Buc¢iau dékinga, jei klausimyna uZpildytuméte
nuosekliai iki galo. Atsakydami j klausimus Jis patvirtinate, kad sutinkate dalyvauti apklausoje. Kilus
klausimams dél klausimyno pildymo galite kreiptis el. paStu: e.macijauskiene@stud.vilniustech.It

Dékoju uz skirtg laika.

Klausimynas

1. Jusy lytis (tinkamgq atsakymg pazymeékite):
o Vyras

o Moteris

2. Jusy amzius (tinkamg atsakymq pazymékite):
o 18-29 metai

o 30-39 metai

o 40-49 metai

o 50-59 metai

o 60 mety ir daugiau

3. Jusy i8silavinimas (tinkamgq atsakymq pazymékite):
o Pagrindinis

o Vidurinis

o Profesinis

o Aukstesnysis

o Aukstasis

4. Jusy uzimamos pareigos (tinkamq atsakymgq pazymeékite):
o Kultiiros ir meno darbuotojas

o Administracijos darbuotojas

o Techninis, aptarnaujantis darbuotojas

5. Kiek mety dirbate Siame darbe? (tinkamgq atsakymq paZymeékite):
o Iki 1 mety

0 2-5 mety

© 6-9 mety

o 10 mety ir daugiau
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6. Jvertinkite jsitraukimg j organizacijos veiklas lemiancius teiginius: (jvertinkite kickvieng teiginj
pagal nurodytg vertinimo skale: 1 — visiskai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — is dalies sutinku, 4 — sutinku, 5 —
visiskai sutinku)

Teiginiai Vertinimas

g 12345
1. Asmenings vertybés turi atitikti su organizacijos vertybémis 0 0 O O
2. Biitina jvertinti vertybes pries priimant sprendimus d¢l darbo 0 0 O O
3. Vertybés turi biti tinkamai formuojamos ir komunikuojamos

T o o o) o o o o

organizacijoje, didinant darbuotojy jsitraukima j darbg
4. Vadovavimo virstné — lyderyst¢, uztikrina darbuotojy norg burtis ° 5 o o o

aplink lyderj veikiant organizacijos labui
5. Vadovaujant etiSkai galima turéti labiau jsitraukusig komanda 0o O 0 0 0
6. Vadovavimu sukuriama tarpusavio priklausomybé tarp

N . . o ! . o) o) o o o
organizacijos ir darbuotojy, kuri lemia jsitraukimo lygj
7. Labiau jsitraukia aktyviis darbuotojai, kurie yra jgalinti priimti
» ) - o) o) o o o
savarankisSkus sprendimus arba gali prie jy prisidéti
8. Darbuotojy jsitraukimui j veiklg reikia sudaryti salygas, juos o o o o o
igalinti imtis iniciatyvos ir veikti
9. Jgalinti darbuotojai randa prasme¢ darbinéje veikloje, todel jie
o . o) o o o o
labiau jsitraukia
10. Motyvuoti darbuotojai turi daugiau energijos ir nukreipia elgesj
) . . o) o o o o
] darbing veikla
11. Motyvuoti darbuotojai link¢ savanoriskai padéti savo kolegoms | © 0 O O O
12. Motyvacijos déka didinamas darbuotojy jsitraukimas 0o O 0 0 0
13. PrieraiSumas organizacijai suformuoja palankia elgsenag jos
v e e . .4 . O O @) O O
atzvilgiu ir didina lojaluma
14. Isitrauk¢ darbuotojai turi daugiau lojalumo, tod¢l jie neiSeis i$ ° 5 5 5 5

darbo savo noru
15. Lojalis darbuotojai uZtikrina visokeriopg atsidavimg | o o o) o o
organizacijai

7. Ivertinkite jsitraukima j organizacijos veiklas lemiancius teiginius i§ asmeninés perspektyvos:
(jvertinkite kiekvieng teiginj pagal nurodytq vertinimo skalg: 1 — visiskai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — is
dalies sutinku, 4 — sutinku, 5 — visiskai sutinku)

Teiginiai Vertinimas

1 2 3 4 5
1. Darbuotojai noriai dalijasi aktualia darbine informacija o o o o o
2. Informacijos tikslumas padeda darbui o) o o o o
3. Komunikacijos déka sprendimai priimami efektyviai o o o o o
4. Vadovai jvertina rodoma iniciatyva ir jai atliepia 0 o o) o o
5. Darbuotojai tobuléja gave griZztamajj rysj o o o) o o
6. Dél griztamojo ry$io iSvengiamas klaidy pakartotinumas o) o o o o
7. Isisavintos naujos zZinios padeda darbo funkcijas atlikti geriau o o o o o
8. Per mokymasi ugdomos vertybés o o o) o o
9. ISmokstama spresti problemas o o o) o o
10. Darbas jdomus tiek, kad net nepastebi pralékusios dienos 0 0 o) o o
11. SavanoriSkai darbui skiriu savo laisva laika 0 o o) 0 0
12. Darbas teikia malonumg ir skatina smalsuma 0o o 0 o) o)
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13. EtiSku vadovavimu skatinamas darbuotojy jsipareigojimas 0 o o) o o
14. Darbuotojy gerove besirtipinantis vadovas uzsitikrina lojalumg | © o o o o
15. Grieztu vadovavimu rezultaty galima pasiekti greiciau 0 o o) o o
1_6. Didesnio darbo uzmokescio siekis vercia jdéti daugiau pastangy 5 5 o o o
dirbant
17. Sudaromos galimybés uzsidirbti daugiau didina darbuotojy 5 5 o o o
jsitraukima
18. Nuo darbo uzmokescio dydzio priklauso jsitraukimo laipsnis 0 0 o) o o
19. _At_Viras karjeros galim}_/_bi_q demonstravimas leidzia pasireiksti 5 5 o o o
sveikai darbinei konkurencijai
20. Nuotolinis darbas kenkia ateities karjeros perspektyvoms o) ) o o o
21. Karjeros planavimas organizacijoje yra biitinas 0 o o) o o
22. Pasitikiu savimi bendradarbiy palaikomas 0 o o) o) o)
23. Dziaugiuosi galimybe dirbti Salia savo bendradarbiy o o o o o
24. Bendradarbiy paveiktas labiau domiuosi organizacijos veikla o) o o o o
Teiginiai Vertinimas

1 2 3 4 5
25. Jauciuosi emociskai iSsekes dél keliamy reikalavimy darbe 0 0 o o o
26. _ Nedom_ina draugiskas bendravimas su bendradarbiais, 5 5 o o o
palaikomas tik formalus tonas
27. Dirbu itemptomis darbo salygomis, padidintu darbo kriiviu 0o 0 0 0 0
28. Kasdienis darbas susijes su riipesciais o ) o o o
29. Vis didesnis technologijy naudojimas darbe tampa issikiu o o o o o
norint neatsilikti
30. Pernelyg didelis vadovo démesys kelia stresa 0 o o o o
31. Dirbant nuotoliu darbo aplinkoje formuojasi individualizmas o ) o o o
32. Komunikacijos stoka atsiranda nesidomint kity darbu 0o O 0 0 0
33. Néra skatinamas komandinis darbas 0 o o o o
34. Darbingje veikloje klesti perdéta vadovy kontrolé 0 0 O @ @
35. Avt‘lie‘kan.t darbo funkcijas ieSkoma pritarimo, nepasikliaujama ° 5 o o o
savo Ziniomis
36. Dél nepasitikejimo savimi jau¢iama, kad aplinkiniai Jus 5 5 o o o
nuvertina
37. JauCiama grésmé prarasti darba ar privilegijas 0 0 0 0 0
38. Poky¢iai darbo vietoje kelia nesaugumo jausma o) o o o o
39. Neigiamas emocinis klimatas augina nesaugumo pojiitj 0 0 0 0 0
40. Lukesciai darbinei aplinkai didesni, nei sitilo organizacija 0 O 0 0 0
41. Suvoktas atlygio uz padaryta darba neteisingumas 0O O O O O
42. Atliekamas darbas yra nuobodesnis nei tikétasi o o o) o o

8. Jvertinkite savo, kaip darbuotojo, jsitraukimg lemiancius teiginius: (jvertinkite kiekvieng teiginj
pagal nurodytg vertinimo skale: 1 — visiskai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — is dalies sutinku, 4 — sutinku, 5 —
visiskai sutinku)

Teiginiai Vertinimas

1 2 3 4 5
1. AS turiu galimybe jsitraukti | organizacijos veiklas o 0 0 0 0
2. Keliu ziniy lygj, tobulinu jgiidzius reikalingus darbinei veiklai o o) o o o
3. Dalyvauju priimant sprendimus organizacijos veiklos klausimais | o o) o o o
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4. Mano kaip darbuotojo interesus organizacijoje atstovauja
profesiné sgjunga, darbo taryba ar darbuotojy patikétinis

9. Ivertinkite savo, kaip darbuotojo, jsitraukimg lemiancius teiginius: (jvertinkite kickvieng teiginj
pagal nurodytq vertinimo skalg: 1 — visiskai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — i§ dalies sutinku, 4 — sutinku, 5 —
visiskai sutinku)

Teiginiai Vertinimas

1 2 3 |1 4 5
1. AS mastau pozityviai apie savo darba o o) o) o o
2. AS didziuojuosi savo darbu o) o o o o
3. AS domiuosi savo darbu o o) o) o o
4. Daug démesio skiriu svarbiems darbo reikalams / funkcijoms o o o o o
5. AS susikoncentruoju j atliekama darba 0 o) o) o) o
6. Darbas mane jtraukia o o o o o
7. Daug démesio skiriu savo darbui o) o o o o
8. I$ visy jégy stengiuosi gerai atlikti savo darba o 0 0 o o
9. Savo darbui skiriu daug energijos o) o o o o
10. Savo darba dirbu intensyviai o) o o o o

10. Nurodykite kitas organizacijos veiklas, kuriose turite galimybe jsitraukti ir tai darote aktyviai:
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3 priedas. Koreliacijos koeficientai tarp jsitraukimg lemianéiy veiksniy grupés kintamyjy

Teiginys Susijes teiginys Pirsono Reik§mingumo
koreliacijos lygmuo, p
koeficientas
I1 klausimy blokas
Vertybés
1. Asmeninés vertybés turi atitikti su | 2. Biitina jvertinti vertybes prie§ priimant 0,569 0,001
organizacijos vertybémis sprendimus dél darbo
2. Biutina jvertinti vertybes prie§ | 3.  Vertybés turi biti  tinkamai 0,516 0,001
priimant sprendimus dél darbo formuojamos ir komunikuojamos
organizacijoje,  didinant  darbuotojy
jsitraukima j darba
3. Vertybés turi buti tinkamai | 1. Asmeninés vertybés turi atitikti su 0,469 0,001
formuojamos ir  komunikuojamos | organizacijos vertybémis
organizacijoje, didinant darbuotojy
jsitraukima j darba
Vadovavimas
4. Vadovavimo vir§iné — lyderysté | 5. Vadovaujant etiSkai galima turéti labiau 0,503 0,001
uztikrina darbuotojy norg burtis aplink | isitraukusia komanda
lyderj veikiant organizacijos labui
5. Vadovaujant etiskai galima turéti | 6. Vadovavimu sukuriama tarpusavio 0,338 0,001
labiau jsitraukusia komanda priklausomybé tarp organizacijos ir
darbuotojy, kuri lemia jsitraukimo lygj
6. Vadovavimu sukuriama tarpusavio | 4. Vadovavimo vir§iné - lyderysté 0,396 0,001
priklausomybé tarp organizacijos ir | uztikrina darbuotojy nora burtis aplink
darbuotojy, kuri lemia jsitraukimo lygj | lyderj veikiant organizacijos labui
Igalinimas
7. Labiau  jsitraukia  aktyvis | 8. Darbuotojy jsitraukimui j veiklg reikia 0,476 0,001
darbuotojai, kurie yra jgalinti priimti | sudaryti salygas, juos jgalinti imtis
savarankiSkus sprendimus arba gali | iniciatyvos ir veikti
prie jy prisidéti
8. Darbuotojy jsitraukimui j veiklg | 9. Jgalinti darbuotojai randa prasme 0,526 0,001
reikia sudaryti salygas, juos jgalinti | darbingje veikloje, todél jie labiau
imtis iniciatyvos ir veikti jsitraukia
9. Igalinti darbuotojai randa prasme | 7. Labiau jsitraukia aktyviis darbuotojai, 0,440 0,001
darbingje veikloje, todél jie labiau | kurie yra jgalinti priimti savarankiskus
isitraukia sprendimus arba gali prie jy prisidéti
Motyvacija
10. Darbuotojy jsitraukimui j veikla | 11.  Motyvuoti  darbuotojai  linke 0,639 0,001
reikia sudaryti sglygas, juos jgalinti | savanoriskai padéti savo kolegoms
imtis iniciatyvos ir veikti
11. Motyvuoti  darbuotojai linke | 12.  Motyvacijos déka  didinamas 0,707 0,001
savanoriskai padéti savo kolegoms darbuotojy jsitraukimas
12. Motyvacijos déka didinamas | 10. Darbuotojy jsitraukimui j veikla reikia 0,628 0,001
darbuotojy jsitraukimas sudaryti salygas, juos jgalinti imtis
iniciatyvos ir veikti
Lojalumas
13. PrieraiSumas organizacijai | 14. Jsitrauk¢ darbuotojai turi daugiau 0,573 0,001
suformuoja palankia elgsena jos | lojalumo, todél jie neiSeis i§ darbo savo
atzvilgiu ir didina lojaluma noru
14. Isitrauke darbuotojai turi daugiau | 15. Lojalis  darbuotojai  uZtikrina 0,732 0,001
lojalumo, todél jie neiSeis i§ darbo savo | visokeriopa atsidavima organizacijai
noru
15. Lojalis darbuotojai uztikrina | 13. PrieraiSumas organizacijai suformuoja 0,637 0,001

visokeriopa atsidavima organizacijai

palankiag elgsena jos atzvilgiu ir didina
lojaluma

Saltinis: sudaryta autorés
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4 priedas. Koreliacijos koeficientai tarp skatinanciy jsitraukti veiksniy kintamyjy

Teiginys Susijes teiginys Pirsono Reik§mingumo
koreliacijos lygmuo, p
koeficientas
I1I klausimy blokas
Komunikacija

1. Darbuotojai noriai dalijasi aktualia | 2. Informacijos tikslumas padeda darbui 0,337 0,001
darbine informacija
2. Informacijos tikslumas padeda | 3. Komunikacijos déka sprendimai 0,458 0,001
darbui priimami efektyviai
3. Komunikacijos déka sprendimai | 1. Darbuotojai noriai dalijasi aktualia 0,362 0,001
priimami efektyviai darbine informacija

GrjZtamasis rySys
4. Vadovai jvertina rodoma iniciatyva | 5. Darbuotojai tobuléja gave grjztamajj 0,419 0,001
ir jai atliepia rysj
5. Darbuotojai tobuléja gave griztamaji | 6. Dél griztamojo rySio i§vengiamas 0,604 0,001
rysi klaidy pakartotinumas
6. Dél griztamojo rySio iSvengiamas | 4. Vadovai jvertina rodomg iniciatyva ir 0,311 0,001
klaidy pakartotinumas jai atliepia

Tobuléjimas ir mokymai
7. Isisavintos naujos zinios padeda | 8. Mokymosi déka atsiveria didesnés 0,517 0,001
darbo funkcijas atlikti geriau galimybés
8. Mokymosi déka atsiveria didesnés | 9. [Smokstama spresti problemas 0,734 0,001
galimybés
9. IsSmokstama spresti problemas 7. Isisavintos naujos zinios padeda darbo 0,523 0,001
funkcijas atlikti geriau
Idomus darbas

10. Darbas jdomus tiek, kad net | 11. Savanoriskai darbui skiri savo laisva 0,591 0,001
nepastebi pralékusios dienos laika
11. Savanoriskai darbui skiri savo | 12. Darbas teikia malonumg ir skatina 0,536 0,001
laisva laika smalsumag
12. Darbas teikia malonumag ir skatina | 10. Darbas jdomus tiek, kad net nepastebi 0,670 0,001
smalsuma pralékusios dienos

Vadovavimo stilius
13. Etisku vadovavimu skatinamas | 14. Darbuotojy gerove besiripinantis 0,600 0,001
darbuotojy jsipareigojimas vadovas uzsitikrina lojaluma
14. Darbuotojy gerove besirlipinantis | 15. Grieztu vadovavimu rezultaty galima 0,011 0,812
vadovas uzsitikrina lojaluma pasiekti greiCiau
15. Grieztu vadovavimu rezultaty | 13. EtiSku vadovavimu skatinamas 0,094 0,050
galima pasiekti grei¢iau darbuotojy jsipareigojimas

Darbo uZmokestis
16. Didesnio darbo uzmokes¢io siekis | 17. Sudaromos galimybés uzsidirbti 0,626 0,001
vercia jdéti daugiau pastangy dirbant daugiau didina darbuotojy jsitraukima
17. Sudaromos galimybés uzsidirbti | 18. Nuo darbo uzmokescio dydzio 0,423 0,001
daugiau didina darbuotojy jsitraukimg | priklauso jsitraukimo laipsnis
18. Nuo darbo uzmokesCio dydzio | 16. Didesnio darbo uzmokesCio siekis 0,437 0,001
priklauso jsitraukimo laipsnis vercia jdéti daugiau pastangy dirbant

Karjeros galimybés
19. Atviras karjeros  galimybiy | 20. Nuotolinis darbas kenkia ateities 0,150 0,002
demonstravimas leidzia pasireiksti | karjeros perspektyvoms
sveikai darbinei konkurencijai
20. Nuotolinis darbas kenkia ateities | 21. Karjeros planavimas organizacijoje 0,071 0,135
karjeros perspektyvoms yra bitinas
21. Karjeros planavimas organizacijoje | 19.  Atviras  karjeros  galimybiy 0,365 0,001

yra biitinas

demonstravimas leidZia pasireiksti sveikai
darbinei konkurencijai
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4 priedo lentelés tesinys

Teiginys Susijes teiginys Pirsono Reik§mingumo
koreliacijos lygmuo, p
koeficientas
Bendradarbiai
22. Pasitikiu savimi bendradarbiy | 23. Dziaugiuosi galimybe dirbti $alia savo 0,574 0,001
palaikomas bendradarbiy
23. Dziaugiuosi galimybe dirbti $alia | 24. Bendradarbiy  paveiktas labiau 0,616 0,001
savo bendradarbiy domiuosi organizacijos veikla
24. Bendradarbiy paveiktas labiau | 22. Pasitikiu savimi  bendradarbiy 0,451 0,001

domiuosi organizacijos veikla

palaikomas

Saltinis: sudaryta autorés
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5 priedas. Koreliacijos koeficientai tarp jsitraukimui kliudanc¢iy veiksniy kintamyjy

Teiginys Susijes teiginys Pirsono Reik§mingumo
koreliacijos lygmuo, p
koeficientas
IIT klausimuy blokas

Perdegimas
25. Jauciuosi emociskai iSsekes dél | 26. Nedomina draugiskas bendravimas su 0,370 0,001
keliamy reikalavimy darbe bendradarbiais, palaikomas tik formalus

tonas
26. Nedomina draugiskas bendravimas | 27. Dirbu jtemptomis darbo salygomis, 0,437 0,001
su bendradarbiais, palaikomas tik | padidintu darbo krGviu
formalus tonas
27. Dirbu jtemptomis darbo salygomis, | 25. Jauciuosi emociskai iSsekes dél 0,631 0,001
padidintu darbo kriviu keliamy reikalavimy darbe
Stresas
28. Kasdienis darbas susijes su | 29. Vis didesnis technologijy naudojimas 0,357 0,001
ripesciais darbe tampa i$§ukiu norint neatsilikti
29. Vis didesnis  technologijy | 30. Pernelyg didelis vadovo démesys kelia 0,309 0,001
naudojimas darbe tampa i$§Gikiu norint | stresa
neatsilikti
30. Pernelyg didelis vadovo démesys | 28. Kasdienis darbas susijgs su riipesciais 0,402 0,001
kelia stresa
Susvetiméjimas
31. Dirbant nuotoliu darbo aplinkoje | 32. Komunikacijos stoka atsiranda 0,368 0,001
formuojasi individualizmas nesidomint kity darbu
32. Komunikacijos stoka atsiranda | 33. Néra skatinamas komandinis darbas 0,288 0,001
nesidomint kity darbu
33. Néra skatinamas komandinis | 31. Dirbant nuotoliu darbo aplinkoje 0,282 0,001
darbas formuojasi individualizmas
Nepasitikéjimas

34. Darbinéje veikloje klesti perdéta | 35. Atlickant darbo funkcijas ieskoma 0,461 0,001
vadovy kontrolé pritarimo, nepasikliaujama savo ziniomis
35. Atliekant darbo funkcijas ieSkoma | 36. Dél nepasitikéjimo savimi jaufiama, 0,561 0,001
pritarimo,  nepasikliaujama  savo | kad aplinkiniai Jus nuvertina
ziniomis
36. Dél nepasitiké¢jimo  savimi | 34. Darbingje veikloje klesti perdéta 0,405 0,001
jauciama, kad aplinkiniai Jus nuvertina | vadovy kontrolé

Nesaugumas
37. JauCiama grésmé prarasti darbg ar | 38. Poky¢iai darbo vietoje kelia 0,628 0,001
privilegijas nesaugumo jausma
38. Pokyciai darbo vietoje kelia | 39. Neigiamas emocinis klimatas augina 0,531 0,001
nesaugumo jausma nesaugumo pojiitj
39. Neigiamas emocinis klimatas | 37. JauCiama grésmé prarasti darbg ar 0,379 0,001
augina nesaugumo pojitj privilegijas

Nusivylimas
40. Lukesciai darbinei aplinkai didesni, | 41. Suvoktas atlygio uz padaryta darba 0,566 0,001
nei sitilo organizacija neteisingumas
41. Suvoktas atlygio uz padaryta darbg | 42. Atliekamas darbas yra nuobodesnis 0,321 0,001
neteisingumas nei tikétasi
42. Atliekamas darbas yra nuobodesnis | 40. Lukes¢iai darbinei aplinkai didesni, 0,376 0,001

nei tikétasi

nei sitilo organizacija

Saltinis: sudaryta autorés
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6 priedas. Koreliacijos koeficientai tarp darbuotojy jsitraukimo kintamyjy

Teiginys Susijes teiginys Pirsono Reik§mingumo
koreliacijos lygmuo, p
koeficientas
IV klausimy blokas

Asmeninés jsitraukimo galimybés
1. AS turiu galimybe jsitraukti j | 2. Keliu ziniy lygj, tobulinu jgiidzius 0,593 0,001
organizacijos veiklas reikalingus darbinei veiklai
1. A$ turiu galimybe jsitraukti j | 3. Dalyvauju priimant sprendimus 0,616 0,001
organizacijos veiklas organizacijos veiklos klausimais
2. Keliu Ziniy lygj, tobulinu jgudzius | 3. Dalyvauju priimant sprendimus 0,475 0,001
reikalingus darbinei veiklai organizacijos veiklos klausimais
2. Keliu Ziniy lygj, tobulinu jgudzius | 4. Mano Kkaip darbuotojo interesus 0,119 0,012
reikalingus darbinei veiklai organizacijoje  atstovauja  profesiné

sagjunga, darbo taryba ar darbuotojy

patikétinis
3. Dalyvauju priimant sprendimus | 4. Mano Kkaip darbuotojo interesus 0,162 0,001
organizacijos veiklos klausimais organizacijoje  atstovauja  profesiné

sajunga, darbo taryba ar darbuotojy

patikétinis
4. Mano kaip darbuotojo interesus | 1. AS$ turiu galimybe jsitraukti | 0,131 0,006
organizacijoje atstovauja profesiné | organizacijos veiklas
sajunga, darbo taryba ar darbuotojy
patikétinis

Emocinis isitraukimas
5. A§ mastau pozityviai apie savo darba | 6. AS didziuojuosi savo darbu 0,727 0,001
6. AS didZiuojuosi savo darbu 7. AS domiuosi savo darbu 0,756 0,001
7. A§ domiuosi savo darbu 5. AS mastau pozityviai apie savo darba 0,633 0,001
Kognityvinis jsitraukimas

8. Daug démesio skiriu svarbiems | 9. AS susikoncentruoju j atlickama darba 0,599 0,001
darbo reikalams / funkcijoms
8. Daug démesio skiriu svarbiems | 10. Darbas mane jtraukia 0,621 0,001
darbo reikalams/funkcijoms
9. AS susikoncentruoju | atlickamg | 10. Darbas mane jtraukia 0,597 0,001
darba
9. AS susikoncentruoju | atlickamg | 11. Daug démesio skiriu savo darbui 0,598 0,001
darba
10. Darbas mane jtraukia 11. Daug démesio skiriu savo darbui 0,719 0,001
11. Daug démesio skiriu savo darbui 8. Daug démesio skiriu svarbiems darbo 0,638 0,001

reikalams / funkcijoms

Fizinis jsitraukimas

12. 18 visy jégy stengiuosi gerai atlikti | 13. Savo darbui skiriu daug energijos 0,592 0,001
savo darba
13. Savo darbui skiriu daug energijos | 14. Savo darbg dirbu intensyviai 0,763 0,001
14. Savo darbg dirbu intensyviai 12. I§ visy jégy stengiuosi gerai atlikti 0,574 0,001

savo darba

Saltinis: sudaryta autorés
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7 priedas. Detalizuotas klausimyno skaliy pagrindimas

Tyrimo dimensija | Kriterijus / tyrimo teiginiai Saltinis
I dalis
Sociodemografiniai 1. Jusy lytis Vaiciuliené (2020)
duomenys 2. Jusy amzius
3. Jusy iSsilavinimas
4. Jisy uzimamos pareigos
5. Kiek mety dirbate Siame darbe?
11 dalis
Vertybés 1. Asmeninés vertybés turi atitikti su | Suformuluota autorés, remiantis Bojorovieng ir

organizacijos vertybémis

Panceroviené (2022); Sulcaité (2020)

2. Bitina jvertinti vertybes prie§ priimant
sprendimus dél darbo

Suformuluota autorés, remiantis Pataki-Bitto ir
Kapusy (2021)

3. Vertybés turi biiti tinkamai formuojamos ir
komunikuojamos organizacijoje, didinant
darbuotojy jsitraukima j darba

Suformuluota autorés, remiantis Zarumna
(2019)

Vadovavimas

4. Vadovavimo vir$tiné — lyderysté uztikrina
darbuotojy nora burtis aplink lyderj veikiant
organizacijos labui

Suformuluota autorés, remiantis Digriené
(2018)

5. Vadovaujant etiskai galima turéti labiau
jsitraukusig komanda

Suformuluota autorés, remiantis Bertulyté
(2021)

6. Vadovavimu sukuriama tarpusavio
priklausomybé tarp  organizacijos  ir
darbuotojy, kuri lemia jsitraukimo lygj

Suformuluota autorés, remiantis Sonmez Cakir
ir Adiguzel (2019)

Igalinimas 7. Labiau jsitraukia aktyviis darbuotojai, | Suformuluota autorés, remiantis Andriukaityté
kurie yra jgalinti priimti savarankiskus | (2020)
sprendimus arba gali prie jy prisidéti
8. Darbuotojy jsitraukimui j veiklg reikia | Suformuluota autorés, remiantis OlSauskaité
sudaryti  salygas, juos jgalinti imtis | (2020)
iniciatyvos ir veikti
9. Igalinti darbuotojai randa prasme darbinéje | Suformuluota autorés, remiantis Tewari (2020)
veikloje, todél jie labiau jsitraukia
Motyvacija 10. Motyvuoti darbuotojai turi daugiau | Suformuluota autorés, remiantis Hitka ir kt.
energijos ir nukreipia elgesj j darbing veikla | (2018)
11. Motyvuoti darbuotojai linke savanori$kai | Suformuluota autorés, remiantis Danish ir kt.
padéti savo kolegoms (2020)
12. Motyvacijos déka didinamas darbuotojy | Suformuluota autorés, remiantis Breaugh ir kt.
jsitraukimas (2018); Jureviciené, (2020); Viningien&(2022)
Lojalumas 13. PrieraiSumas organizacijai suformuoja | Suformuluota autorés, remiantis Vilkaité-

palankig elgseng jos atzvilgiu ir didina
lojaluma

Vaitoné ir Sologubas (2019)

14. Isitrauke darbuotojai turi daugiau
lojalumo, todél jie neiseis i§ darbo savo noru

Suformuluota autorés, remiantis Tewari (2020)

15. Lojaltis darbuotojai uztikrina visokeriopa
atsidavima organizacijai

Suformuluota autorés, remiantis Visalgaité
(2018)

111 dalis

Komunikacija

1. Darbuotojai noriai dalijasi aktualia darbine
informacija

Adaptuota autorés, remiantis Wohlgemuth ir
kt. (2019)

2. Informacijos tikslumas padeda darbui

Adaptuota autorés, remiantis Chory ir Gillen
Hoke (2023)

3. Komunikacijos déka sprendimai priimami
efektyviali

Adaptuota autorés, remiantis Gonciarova ir
Pivoras (2020); Selvestravi¢iené (2021)

GrjZtamasis rysys

4. Vadovai jvertina rodoma iniciatyva ir jai
atliepia

Adaptuota autorés, remiantis Kutkaitis ir
Petrulis (2022)

5. Darbuotojai tobuléja gave griztamajj rysj

Adaptuota autorés, remiantis Kang ir Sung
(2017)

6. Dél grjztamojo rysio i§vengiamas klaidy
pakartotinumas

Adaptuota autorés, remiantis Kutkaitis ir
Petrulis (2022)
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7 priedo tesinys

Tyrimo dimensija

Kriterijus / tyrimo teiginiai

Saltinis

Tobulgjimas ir
mokymai

7. Isisavintos naujos zinios padeda darbo
funkcijas atlikti geriau

Adaptuota autorés, remiantis Chaubey ir kt.
(2022); Lidman ir kt. (2023)

8. Mokymosi déka atsiveria didesnés
galimybés

Adaptuota autorés, remiantis Lammers ir kt.
(2023); Lidman ir kt. (2023)

9. ISmokstama spresti problemas

Adaptuota autorés, remiantis Vaitkevicius
(2018)

Idomus darbas

10. Darbas jdomus tiek, kad net nepastebi
pralékusios dienos

11. Savanoriskai darbui skiri savo laisva laika

Adaptuota autorés, remiantis Bilginoglu ir
Yozgat (2020)

12. Darbas teikia malonumg ir skatina
smalsuma

(2022); Bilginoglu ir Yozgat (2020)

Vadovavimo stilius

13.  EtiSku  vadovavimu  skatinamas
darbuotojy jsipareigojimas

Adaptuota autorés, remiantis Bertulyté (2021)

14. Darbuotojy gerove besirlipinantis
vadovas uzsitikrina lojaluma

Adaptuota autorés, remiantis Vilkaité-Vaitoné
ir Sologubas (2019)

15. Grieztu vadovavimu rezultaty galima
pasiekti grei¢iau

Adaptuota autorés, remiantis Selvestraviiené
(2021)

Darbo uzmokestis

16. Didesnio darbo uzmokeséio siekis vercia
idéti daugiau pastangy dirbant

Adaptuota autorés, remiantis Dubro (2022);
Ramanauskas (2022)

17. Sudaromos galimybés uzsidirbti daugiau
didina darbuotojy jsitraukima

Adaptuota autorés, remiantis Ramanauskas
(2022)

18. Nuo darbo uzmokes¢io dydzio priklauso
jsitraukimo laipsnis

Adaptuota autorés, remiantis Dubro (2022)

Karjeros galimybés

19. Atviras karjeros galimybiy
demonstravimas leidzia pasireiksti sveikai
darbinei konkurencijai

Adaptuota autorés, remiantis Kutkaitis ir
Petrulis (2022)

20. Nuotolinis darbas kenkia ateities karjeros
perspektyvoms

Pataki-Bitto ir Kapusy (2021)

21. Karjeros planavimas organizacijoje yra
biitinas

Adaptuota autorés, remiantis Kutkaitis ir
Petrulis (2022); Lasauskiené (2019)

Bendradarbiai

22. Pasitikiu savimi bendradarbiy palaikomas

Adaptuota autorés, remiantis Chory ir Gillen
Hoke (2023); Visalgaité (2018)

23. Dziaugiuosi galimybe dirbti Salia savo
bendradarbiy

Adaptuota autorés, remiantis Dubro (2022)

24. Bendradarbiy paveiktas labiau domiuosi
organizacijos veikla

Adaptuota autorés, remiantis Chory ir Gillen
Hoke (2023)

Perdegimas 25. Jauciuosi emociskai iSsekes dél keliamy | Adaptuota autorés, remiantis Geneviditité-
reikalavimy darbe Janoniené ir kt. (2015); Lopez-Nufiez ir kt.
(2020); Stockus (2022)
26. Nedomina draugiSkas bendravimas su | Adaptuota autorés, remiantis Geneviditité-
bendradarbiais, palaikomas tik formalus | Janoniené ir kt. (2015); Lopez-Nuifiez ir kt.
tonas (020); Stockus (2022)
27. Dirbu jtemptomis darbo salygomis, | Adaptuota autorés, remiantis Ali ir kt. (2022)
padidintu darbo kriiviu
Stresas 28. Kasdienis darbas susij¢s su riipesciais Adaptuota autorés, remiantis McLarty ir kt.
(2021)
29. Vis didesnis technologijy naudojimas | Adaptuota autorés, remiantis Zito ir kt. (2021)
darbe tampa i§Stikiu norint neatsilikti
30. Pernelyg didelis vadovo démesys kelia | Adaptuota autorés, remiantis McLarty ir kt.
stresa (2021)
Susvetiméjimas 31. Dirbant nuotoliu darbo aplinkoje | Adaptuota autorés, remiantis Pataki-Bitt6 ir

formuojasi individualizmas

Kapusy (2021)

32. Komunikacijos  stoka  atsiranda
nesidomint kity darbu

33. Néra skatinamas komandinis darbas

Adaptuota autorés, remiantis Gonciarova ir
Pivoras (2020)
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7 priedo tesinys

Tyrimo dimensija

Kriterijus / tyrimo teiginiai

Saltinis

9. AS§ susikoncentruoju j atlickamg darba

10. Darbas mane jtraukia

11. Daug démesio sKiriu savo darbui

Fizinis jsitraukimas

12. 18 visy jégy stengiuosi gerai atlikti savo
darba

13. Savo darbui skiriu daug energijos

14. Savo darbg dirbu intensyviai

Nepasitikéjimas 34. Darbingje veikloje klesti perdéta vadovy | Adaptuota autorés, remiantis Lileikis (2020)
kontrolé
35. Atliekant darbo funkcijas ieSkoma
pritarimo, nepasikliaujama savo ziniomis
36. Dél nepasitikéjimo savimi jauc¢iama, kad
aplinkiniai Jus nuvertina
Nesaugumas 37. JauCiama grésmé prarasti darbg ar | Adaptuota autorés, remiantis Nemteanu ir kt.
privilegijas (2022)
38. Poky¢iai darbo vietoje kelia nesaugumo
jausma
39. Neigiamas emocinis klimatas augina
nesaugumo pojiti
Nusivylimas 40. Lukesc¢iai darbinei aplinkai didesni, nei | Adaptuota autorés, remiantis Dubro (2022)
siilo organizacija
41. Suvoktas atlygio uz padaryta darba | Karatepe ir kt. (2020)
neteisingumas
42. Atliekamas darbas yra nuobodesnis nei
tikétasi
1V dalis
Asmeninés 1. A8 turiu galimybe jsitrauktij organizacijos | Suformuluota autorés, remiantis Bie-Drivdal
isitraukimo veiklas (2021); Chaubey ir kt. (2022); Vaicekauskaité
galimybeés 2. Keliu ziniy lygj, tobulinu jgudzius | (2019); Wohlgemuth ir kt. (2019)
reikalingus darbinei veiklai
3. Dalyvauju priimant  sprendimus
organizacijos veiklos klausimais
4. Mano kaip darbuotojo interesus
organizacijoje atstovauja profesiné sgjunga,
darbo taryba ar darbuotojy patikétinis
Emocinis 5. AS mastau pozityviai apie savo darba Crnjar ir kt. (2020)
isitraukimas 6. AS didziuojuosi savo darbu
7. AS domiuosi savo darbu
Kognityvinis 8. Daug démesio skiriu svarbiems darbo
jsitraukimas reikalams / funkcijoms

Nurodykite kitas organizacijos veiklas, kuriose turite galimybe
jsitraukti ir tai darote aktyviai

Suformuluota autorés, remiantis Gaizauskaité
ir Mikéné (2014)

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis moksliniais $altiniais
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8 priedas. Veiksniy, daran¢iy didziausig jtakg darbuotojy jsitraukimui vieSojo sektoriaus organizacijy
veiklose, vertinimo skalé

Eil. | Dimensija Kriterijus Teiginiai
Nr. (faktorius)
1. | Isitraukimg | Motyvacija Igalinti darbuotojai randa prasme darbinéje veikloje, todél jie labiau
lemiantys (F1) jsitraukia
veiksniai Motyvuoti darbuotojai turi daugiau energijos ir nukreipia elgesj j darbing
veikla

Motyvuoti darbuotojai linke savanori$kai padéti savo kolegoms
Motyvacijos déka didinamas darbuotojy jsitraukimas

Jgalinimas (F2) | Vadovaujant etiSkai galima turéti labiau jsitraukusig komanda

Labiau jsitraukia aktyvis darbuotojai, kurie yra jgalinti priimti savarankiskus
sprendimus arba gali prie jy prisidéti

Darbuotojy jsitraukimui j veikla reikia sudaryti salygas, juos jgalinti imtis
iniciatyvos ir veikti

Lojalumas (F3) | Vadovavimu sukuriama tarpusavio priklausomybé tarp organizacijos ir
darbuotojy, kuri lemia jsitraukimo lygj

PrieraiSumas organizacijai suformuoja palankig elgsena jos atzvilgiu ir
didina lojaluma

Isitrauke darbuotojai turi daugiau lojalumo, todél jie neiseis i§ darbo savo
noru

Lojals darbuotojai uztikrina visokeriopg atsidavimg organizacijai

Vertybés (F4) Asmeninés vertybés turi atitikti su organizacijos vertybémis

Biitina jvertinti vertybes prie§ priimant sprendimus dél darbo

Vertybés turi biiti tinkamai formuojamos ir komunikuojamos organizacijoje,
didinant darbuotojy jsitraukima j darba

Vadovavimo vir§iné — lyderysté uztikrina darbuotojy nora burtis aplink
lyderj veikiant organizacijos labui

2. | Skatinantys | Grjztamoji Darbuotojai noriai dalijasi aktualia darbine informacija
jsitraukti komunikacija Informacijos tikslumas padeda darbui
veiksniai (F5) Komunikacijos déka sprendimai priimami efektyviai

Vadovai jvertina rodoma iniciatyva ir jai atliepia

Darbuotojai tobuléja gave griZztamaji rysi

Dél grjztamojo rysio iSvengiamas klaidy pakartotinumas
Darbuotojy gerove besirlipinantis vadovas uzsitikrina lojaluma
Idomus darbas | Darbas jdomus tiek, kad net nepastebi pralékusios dienos

(F6) SavanoriSkai darbui skiri savo laisva laika

Darbas teikia malonumg ir skatina smalsuma

Etisku vadovavimu skatinamas darbuotojy isipareigojimas

Darbo Didesnio darbo uzmokescio siekis vercia jdéti daugiau pastangy dirbant
uzmokestis ir Sudaromos galimybés uzsidirbti daugiau didina darbuotojy jsitraukima
karjera (F7) Nuo darbo uzmokeséio dydzio priklauso jsitraukimo laipsnis

Atviras karjeros galimybiy demonstravimas leidzia pasireiksti sveikai
darbinei konkurencijai

Karjeros planavimas organizacijoje yra biitinas

Tobuléjimas ir | Isisavintos naujos zinios padeda darbo funkcijas atlikti geriau
mokymai (F8) Mokymosi déka atsiveria didesnés galimybés

ISmokstama spresti problemas

Bendradarbiai Pasitikiu savimi bendradarbiy palaikomas

(F9) Dziaugiuosi galimybe dirbti Salia savo bendradarbiy
Bendradarbiy paveiktas labiau domiuosi organizacijos veikla
3. Trukdantys | Streso darbe JauCiuosi emociskai i§sekes dél keliamy reikalavimy darbe
isitraukimui | pasekmés (F10) | Nedomina draugi$kas bendravimas su bendradarbiais, palaikomas tik
veiksniai formalus tonas

Dirbu jtemptomis darbo salygomis, padidintu darbo kriiviu
Kasdienis darbas susij¢s su riipesciais

Pernelyg didelis vadovo démesys kelia stresa

Darbinéje veikloje klesti perdéta vadovy kontrolé
Likesciai darbinei aplinkai didesni, nei siiilo organizacija
Suvoktas atlygio uz padaryta darba neteisingumas
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8 priedo lentelés tesinys

Nepasitikéjimas | Atliekant darbo funkcijas ieSkoma pritarimo, nepasikliaujama savo ziniomis
(F11) Dél nepasitikéjimo savimi jau¢iama, kad aplinkiniai Jus nuvertina
JauCiama grésmeé prarasti darbg ar privilegijas
Atlickamas darbas yra nuobodesnis nei tikétasi
Nesaugumas Poky¢iai darbo vietoje kelia nesaugumo jausma
(F12) Neigiamas emocinis klimatas augina nesaugumo pojiitj
Susvetiméjimas | Vis didesnis technologijy naudojimas darbe tampa i$§tkiu norint neatsilikti
(F13) Dirbant nuotoliu darbo aplinkoje formuojasi individualizmas
Komunikacijos stoka atsiranda nesidomint kity darbu
4, Darbuotojy | Emocinis AS susikoncentruoju j atliekamg darba
jsitraukimas | jsitraukimas Daug démesio skiriu savo darbui
(F14) I3 visy jégy stengiuosi gerai atlikti savo darba
Savo darbui skiriu daug energijos
Savo darba dirbu intensyviai
Fizinis AS mastau pozityviai apie savo darbg
jsitraukimas AS didZiuojuosi savo darbu
(F15) A$ domiuosi savo darbu
Daug démesio skiriu svarbiems darbo reikalams / funkcijoms
Darbas mane jtraukia
Asmeninés AS turiu galimybe jsitraukti | organizacijos veiklas
jsitraukimo Keliu Ziniy lygj, tobulinu jgiidzius reikalingus darbinei veiklai
galimybés Dalyvauju priimant sprendimus organizacijos veiklos klausimais
(F16)

Saltinis: sudaryta autorés
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9 priedas. Kitos organizacijos veiklos, kuriose respondentai turi galimybe jsitraukti ir tai daro
aktyviai

Bendrojo pobiidzio veiklos / veiksniai
Savanorysté
Veikly planavimas
Tarpusavio bendruomeniskumo skatinimas
Darbuotojy psichologinés biiklés gerinimas
Komandos formavimas
Istekliy paskirstymas
Komandos stiprinimo uzsiémimai
Veiklos vieSinimas / darby pristatymas visuomenei
Atstovavimas organizacijai
Bendruomeniné veikla
Paramos paieska
Projektiné veikla
Kity darbuotojy mokymai
Darbas komisijose
Naujy idéjy generavimas
Pasitilymy teikimas
Pagalba naujiems darbuotojams adaptacijos periodu ir pagal poreiki véliau
Meninio / kiirybinio pobudzio veiklos
Ivairiy renginiy organizavimas ar prisidéjimas organizuojant (edukacijos, talkos, i§vykos, etninés pamokos ir kt.)
Dalyvavimas organizacijos kultiiriniuose renginiuose
Techniné pagalba kolegoms renginiy metu
Akompanavimas chorui
Kiirybiné veikla
Kliudantys jsitraukimui veiksniai
Atstimimas — ,,Visos pastangos jsitraukti j organizacijos veiklg yra vertinamos neigiamai tiesioginio vadovo.
Metinio vertinimo anketoje tiesioginis vadovas paraso neigiamus komentarus dél polékio aktyviai dalyvauti
organizacijos veikoje. Ypatingai baudziama (moraline prasme) uz darbuotojo, turin¢io darbo staza einamose
pareigose — 25 m., rodoma iniciatyva darbo klausimais.*
Mobingas — ,,Pasikeitus direktorei jvyko kolektyvo suskaldymas — yra savi ir svetimi, cituojant valdzios zodZius:
,lygus ir lygesni®“. Profesinis darbas nustumtas j Song. Patyre darbuotojai Zeminami, jzeidinéjami, persekiojami.
Vyrauja vienvaldysté, diktatas ir cenztra. Tad visos galimybés augti ir tobuléti Siuo metu neprieinamos.*

Saltinis: sudaryta autorés

Pastaba. Siame sgrase pateikiamos koreguotos ir nesidubliuojanéios veiklos / veiksniai, taip pat
kliudantys jsitraukti veiksniai su tai perteikian¢iomis citatomis, kurie Siame darbe nebuvo nagrinéti,
taciau verti atkreipti démesj planuojant tolesnius tyrimus.
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10 priedas. Sertifikatas

VILNIUS
TECH
Versleo vadybos

fakultetos

SERTIFIKATAS

Siuo dokumentu pazymima, kad
Eglé Macijauskiené

26-oje Lietuvos jaunyjy mokslininky konferencijoje

,Mokslas — Lietuvos ateitis. Ekonomika ir
vadyba“

vykusioje 2023 m. spalio 17 d. Vilniaus Gedimino technikos universiteto
Verslo vadybos fakultete

skaité pranesimg
VIESOJO SEKTORIAUS DARBUOTOJY |SITRAUKIMO | ORGANIZACIJY
VEIKLAS SKATINAMUJUY VEIKSNIY VERTINIMAS

Verslo vadybos fakulteto dekané

prof. dr. Vida Davidavi¢iené

Verslo vadybos fakul‘telo mokslo prodekané
prof. dr. Viktorija Skvarciany

BT
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11 priedas. Mokslinis straipsnis ,,ViesSojo sektoriaus darbuotojy jsitraukimo j organizacijy veiklas
skatinamyjy veiksniy vertinimas

1

Dipeiiiod LirDorend joijjy mrcdsdinimby Bonderancij Mokl - LisCueot JTis” e nd kondarancia
Proceadings of thar Dotk Conferereos for bardor Reaarchars “Scikince — Fulune of Lithuania®

EKONOMIKA IR VADYBEA / ECOMOMICS AMD MANAGEMENT

@55 2029-T149

al5BN F78-509475-343 -4
Amich Mambar WA 03221516

gl Tt b ok -l

VILNIUS
TECH

Palegos dedimioan
Tazimimal Erassraiey

2003 e gpalic 17 d, ilnius, Letuva
|7 Ounplaai 2003, Vlniis, Lithuania

Drganizaciy plétros valdymo akreakjod
AcTeabities of Crganbiational Devefogment Managemsat

VIESOJO SEKTORIAUS DARBUOTOJU ISITRAUKIMO [ ORGANIZACIIU
VEIKLAS SKATINAMUJU VEIKSKIU VERTINIMAS

Eglé MACIJAUSKIENE", Laima JESEVICIUTE-UFARTIENE

Vimiaus Gedimime fecfmibes wriversitehns, Versio vadyres fekiniietas,
Viadybos katedra, Sainételio @ 11, LT-10223 Vilmins, Lictuva
"KL patas epfemaciimuskieneg@yahoo.com

Giasta 2023 o vasarko 20 d prilmea 2023 m birkello 29 d.

Samtramks. Darbootoly jsicraukimas | organizacijy velkla mspindi gerovés biseng orgamizacijose. Koo didesnis dar-
bascitojy jsitraskimes, e danglon efektyvams veikloje, o el sélomes garantas. Vietasis seloorius pastarooju meto 15gy-
vema darbuotajy rilkumes etapa, tode] darbuotohy jsitaukimas tapo ypad svarbas. Tyrimm siekta jvenint skat samiso.
shu veiksnivs, kemdandius darbuotojy sitraukimg vieSajame seltorinje. Tam pasitelktas analitinio hierarchijos proceso
| AHPF) metodas, kuej talkant jvertintas keturly visdopo seltorias sridig - kultiros, Svietimo, sporte Ir sveikatos dar-
o)y traskimas per skatinamuosios veiksnivs, lrie paremth darbwotojy arba organizacijos jrakos daryme Geotl
rezultatal arddeide. kad didiausis raky darbuotojy Rimukimed daro finensinés saudos, karjeros galimybés bed pdo.
e darbe veilanial, ot roedo, kad didiiaia dalimi jlakos darymas malemias oganizacipos. Todel Lo tyrimeo prakting
reikimé orbenieota | viedofo seltoriass personado specialisg bel vadowy pofiorio formavime tyrimo reroliatus nos.
dojant lyg galres darbootoly fraukims procesal witdering. Tyrimeo iskirtinumas yra tas, ked darbustojy jsitraukimas

nagrinéjumas per atskins darbootojy ir organizacijy jlakas, vertinant, ki B jy vellemingeiné.

Reilbminkad foeddiad: darbuotojy jsitrenkimas, organizacipos, vielab seldorios, jlaka, skatinimo veilamial

Ivadas

Mokdimio tyrimo abtunfumas. Organizacjos svo veiklos
tikslams ggyvendinti pasitelkia darbuotojus, kuarie yra
pagrindinis ju turtas ir stumiamoji jega. 15 darbuodojy
tikimasi produktyvaus darbo, bendry su organizacip
tik=lhy siekimao, atzidavimo darboi bei jsitrankimo j or-
ganizacijos veikla. Darbuotojai, kurie akbyvial dalyvauja
ir isttrankia | ocoganachos veiklas, yra sekmes garamtas,
todél organizacijos stengiasi jvairkimis priemonémis
itrakti darbwotopas | veiklas arba sadaryti slygas, kad
jie morety pitraukti patys [Andrinkaityte, 2020, Kiekvie-
ma organizacha tikisi isvengt didesnes darbuotop kaitos,
nes tai neparanku dél pernelyg didelés finansinégs naitos
bei laiko mynawdy nawy darbwotoqy paiegkai, atrankai,
modeymu (DEiaugys, D20, Siekiant vizo to iSvengt rei-
kalinga noolat stebéti organizactjos mikroklimatg, bt
atidiems darbuctojy poreikiams ir atlikti prairies ver-
tinimus ar skaiiavimus. Visa tai veda link darbontojy
skatinimo. Skatinamieji veiksnia, pritaikyti netinkamai,
gali neatnedti apSiwopiamaos ir tiksingos nandos. Baip
fimia, vieiasis seldorius muo privaéiojo skiriasi i esmes,

jy met egristencinis pagrindas paremias skirtingais cie
kiais, nes privadiajame sektorivje orientucjamasi j pelno
siekimg, o viefajame, atvirkidiai, aorsentyras nukreiptas j
wiekyjy géryhiy, t. v paslasgy, teikima nesiekiant finan
zimés nandos. Todél tai, kas darbwobojos soatina gitrank
ti | organizacijos veiklas viefajame sektorigje, nebatina
sutaps su privadiojo sektoriaws jsitrapkimo motyvais.
Hemiantis fiais pamastymais atsiranda poreikis identi
fikuoti skatinamuoosins veiksmins bei jvertinti, koks jig
poveikis vieiojo sektoriaus darbwotojy psitraukime j
orgamzacijy veiklas.

Maokslimio fyrimo problemae = kokie skatinamiep
weiksniai labiawsiai jtraskia vieSojo sekiorians darbuo
tojus j arganizacijy veiklas?

Moksiinio tyrimoe noufumas. Sis tyrimas priskiria
mas prie socialiniy tyrimy, nes yra orienteotas | dar
binéje veikloje vykstantj socialing reifkinj = darbuotojg
pitraukima, kuwris nuolat gali bati nagjas. Tai priklan
=0 mug pasirinktos srities, apklapsiamy respondenty,
apklanzas metody pasininkimo ir kity veiksnig, kurie,
suprantama, negali biti tapatis. Sio tyrimo metu tiria
maisiis buve pasirinkii ekspertai i keturig =kirtingg

© M5 Automiai. Leidims Vilsmus Gedismano technikos sniversictas =Y Ermpusm yre alvimsos pnl.'lpu slraipinis, berings Koryhiniy 'b_.lrﬂ
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viefojo seldorians veiklos sridny, kad galétg athiepti koo
jrairesnj noomoniy passkirstymg. Taip pat nawjumo
fiam tyrimoi suteikia skatinamieji veiksniai, kurie kie.
kvieno i tyrejy pasirenkami individualiai, nes nera
rustatyto konkretans jy sqrafo. Galima igskirti keleto
autoriy atlikies byrimus $52 tematika, korie tyre darboo-
tojg gsitraukima, tadiam jg fyrimo tikslai bavo kitokie.
Ramafauskiens (2022) atliko tyrimg panafia tematika,
magrinéjo darbuotojy pasitikejimg savimi lemiancius
veiksnius ir neapitbrefiumo sglygg jfaks darbootopy =a-
vivertel Tyrimo metn bove sinama per priefingas de-
fmicijas, tokias kaip stresas, perdegimas, nushvylimas.
Po to paaifkéjo galimybés, kuriomis visa tai galéhy biti
valdoma, todél tyrimo rekomendactiose buvo pateikei
skatinamigji veiksnizi - knmunikacif, griftamasis ryiys,
piniginis atlygis, darbo salygy gerinimas, tai yra artima
ragrinstai temai. Viningiens (2022) atliko tyrima, ku-
rio nagringjo motyveojandies veiksnius organizacijoje
per pasitenkinimo darbo prizme. Tyrimo meta paliestos
temos sketinos su karjera, darbo turinm, atsakomybemis,
pripafinimu, finansine ifraitka, tafiaw orientyras buvo
mukreiptas | pastenkinimui darba jfaks darandius veiks-
miws, itrawkimag vertinant kaip antring retiking. Salcaite
(20301 nagringgo individo ir organizacipos vertybiy ati-
tikimo plaka darbuctojy jsitrankimui j darbg. Tyramu
bavo patvirtintos sgajos tanp vertyhiy ir jsitraukima,
apivelgiant vertybes per kiek kitokia gradaciia, skiriant
ckonomines, dvasines, dorovines, secialines, profesimes,
frzines, estetines vertybes, karios bendros keletu ty pacig
ragringjamy verksniy.

Mok=tinio tyrimeo olseltas - viefojo sektoriaus dar-
buntojy jsitraukimo § aorganizactjy veiklas skatinamieji

iksniai.

Maokslfnio fyrimo fikslas = jvertinti viefojo sekioriaus
darbuotojy sitrankimo | organizacipy veiklas skatina.
mueosus veiksnies,

L'Zdavirin tyrimo tikshil pasielai

I. Atskleisti darbeotojy itrankimo sampratg, ypa-

tumus, jfaky darandius skatinamwosius veiksmies,

X Pabeikti tyrimo metody, kurj taikant atliekamas

darbuctojg jsitraukimg skatinandiy veiksniyg ver-
timimas.

1, Ivertinti viefojo sektorizus darbuotojy jstrankimo

Hipastezé Vieiojo sektoriaus darbuaobojyg jsitraukimas
i organizactjy veiklas labiansiai paveikus esaml emaoci-
miam skatinamajam pagrindoi, kuris paveiktas darboo.
tojuy iciatyvos.

Muoksitnie brimoe mefodor moks|ings literataros ana-
lizé, sisteminimas, sutorig nosmaniy hyginamaoji aralize,
apibendrinimas, eksperty apklaunsa, analitings hieranchi-
jos proceso ( AHP) metodas.
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Modslirio tyrimo prakting revifmeé = praktikoje orga-
nizacipos valdymas neatsicjamas nwo maotyvacijos, kuri
k2ip sudéting valdymo faka kelia daugian Biikiy vis
labian skubandiame viefojo sekiorians darbo procesyg
sramte. (rgamizacijoms tenka atlikti prairms mikroklima-
to bei sm paskatomis susipasus veiklos vertinimus, kad
uipildyty darbuotojy kaitos paveikius fmogifkuosius
resursus, baip pat joos jtraoktg ir i#laikytg. Sc tyrimo
praktine reikime aplioopiama tesiogiai, organizacijy
laiko taupymu atlickant panasans pobodiio tyrimus,
kurie pakankamai universalis pritaikymo prasme. Tai-
specialistams ar jstaigy vadovams.

1. VieSajo sektorians darbuotoy jeitrankine
i erganizacijy veiklas skatinamuyjy veiksnig
teorinis polidris

Darbuotejy jsitrankimas néra maui sulormoota api-
breis, tai gana pladai dawgybes autorig jau kone tris
defimtmefius nagrinéjamas reifkinys. Pats jsitraukimao
terminas gali tureti skirtingg retkimg priklausomai nwo
konteksto, kuriame yra vartojamas. Bendrgja prasme
Eitrankimg galima vertinti kaip savanorika veiksma,
todel meginant suprast jo retkEmg svarbu jvertinti visas
o dedamgsias, kurios veda link termimo ifaifkinimo. Ty
perteikia 1 lemteléje pateiktos darbeotojy gitrankimao
samprabos.

1 lentels. Darbuotojy jsicraskime sampratos (sudaryia
auioriy, remiants mokslisials Lliinl)

Eil | Am

e | et Sumprus

1. |Vaktio- | )sicraukimas § darbg yra bisema, kurig
lieme | ekoviemas darbustojas pativia individualisi
(20200 | os intensyvwmuk br dadnusl jtaky daro

tam tikros darbo salygos ir organizecine
clgsema.

2. |Solcaine | jsitraukimas § darbg yra darbusotn
(220 |entoziazmnn g sosis s o timis,

| paskiriomis darbo vietoje.

3. |Amdriu- | [sicraukimas pertelklamas jsij e |
kairyiz | darbo pozicijy. kal darbuctojas Brelia
[0 zave, o pat met tobilad ames ir

| padindamsas saujus dalyvlos bed ameddamas
naudy organizscijal ir sau padiam kalp
darbisctnjul

4. |EMorir | Darbuctojg jsitraukisnas reidias so darbo
Vignda- | sosijusia proto biseng, koriad bidiegas
fadet  |emergingumo, pasitenkisimo, enfusiazms,
[ed] e jsksavimimo by atsbdavimes jasmmas.

5. |Moha. | lsieraukimas j darbg yra soprastasas kaip
meid | Madpsmis, boariue asmiss mana, kad darbas
(20155 | jamn svarbus, ir kaip jis tapatinasi su jus

dd galimyhis patenloinn pagrisdinius savo
| poreikioe
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Apibendrintai vertinant jsitraukimo | darby definici-
jas, o tai yra @pab jsitrankimoi | organizacios veiklas,
ifryikéa darbuotojo emocinis lygmoo, kai jgitrankimas §
organizacijos veiklas sietinas su teiglamomis emocijomis
ir yra svarbus amenine prasme.
fins nuolatinés teigi o= i sveil
baikle, gebejimas savarankikal susikurt asmeninius ir
darbo iStekling teigiamas gitraukimo poveikis aplinki-
miams {Yaifiuliens, 2020). Davgiawsia itraskiama fizig
kai, emacifkai ir pafintinin bido. Emocifkai jsitrauke
darhuatofai yra prieraifis prie savo cfganizacijos bei en-
taziastingai atlicka papildomas uiduotis [Klimaievskaja
& Jesevidiite-Ulartiens, 2022).

Darbuctojy jsirankimg | organiraciy veiklas galima
wvertint dvejopai: kaip asmenini darbuctojo sitraskimg
ir salygoty organizaciios. Nagringjant asmeninj darboo.-
tojy psitraskimg | organzacipos veiklas svarbus veiksnys
yra matyvacij.

Pilni mobyvacijos ir jsitranke darbuotojai jdeda dam-
giau pastangy j darba, papildome like, protines jeges ir
energijos (Klimagevskaja & Jesevidite- Ulartiene, 221},
todél tai weda link geresniy darbo r mxdeTnes
darbuotofy kaitos, produktymmo angimo bei lemia ki-
tos sekemes faktorius (Andriukaityte, J020). Motyracia
nera ilgalaikis veiksnys, fai kinta priklansomai muo o
metu turimyg poretkin, pasitenkinimo darbu lygio, am-
figus, darbo patirhies, darbuotojo syeikatos lrm.'w:ltim
siftiacpos. Todél motyvacia suprantama kaip dimamitkas
procesas (Stachowska & Craplicka-Korlowska, 2017T)

Mptyvacija ir motyvavimas yra skirfingos sgvokos,
lrriy skirtnmas priklasso nuo miciatorsans, nes moty-
vacija kyla if darbuotojpo pusés, o motyvavimas labiaw
if orgamizaciios. Mobywvavimas, anot jvairig auboriyg, yra
skatinantis veiksnys ir jis gali pasireikiti kaip darbo ws.
mokestis, karjeros galimybés, atsakomybeés, pagarba,
atmasiera, pagalba darbo vietoje, pripafinimas, jvertini-
mas, parama ir kt. (Viningiené, J022; [oreviéiens, 2020;
Breaugh et al,, 2018). Visi fie veiksniai darbootojus vei-
kia skirtingai, tafian bet kuriuo atveju poveikis yra ir
organizacijos pafios turi sivertingd, kokie veiksniai yra
priimtini orgamizacijai bei ainefa daugiawsiai naodos.
Skatinti darbupiojy veiklas yra bitina, nes matyvavimas
wra viena if svarbiausiy coganizacijos valdymao funkcijg,
o gebefimas motyveobi laikomas wieno reikimingiausiy
valdymo jgidziy (Bernataviiabe, J0XZ).

Motyvacija glandiial siefasi su vertybine sistema.
Vertyhes yra tas veiksnys, kuris biitinai turi sutaphi - tiek
darhuntogo, tiek organizacijos, nes tik esant Sii salygai
darhuotogai jsitrankia Atiikes vertybems galima prog-
morwoti didesni pasitenkinimg darbu bei itrankima §
organizacijos veikly (Sulcaite, H030). Organizacijos tu-
réty paisyti darbuctojy asmenimiy vertybig, nes ir jos
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prisideda prie efektyvans organizacijos valdymo (Be-
Liauskaite, 2021}, be to, organizacinés vertybeés bemia tad,
kaip darbuotojas jsitraukia, kaip darbootojai sqveikaoja
wieni su kitaix ir kaip fie dirba kartu siskdami bendng re-
rultaty [Swetha & Padmavathy, 2018). Vertybiy sistemna,
paveikia motyvavimo, ifpildo darbwotogo ir arganizaci-
jos lakesiiuz Todél taikant tokia sistema darbootojams
furéty biti suodaromos sglyges dalyvauti organizacijos
veikloje ir leisti iEnandoti profesing potencialy siekiant
organizacijos tiksly (Stachowska & Craplicka-Kozlo-
wika, 201 7). Vertybiy abitikimo jvertinimas yra tik pir-
masis ding=nis, kuriant organizacijos ir darbuotojo rys
{5alcaite, 2020), yra aibe skatinamuajy veiksnig, veikian-
ciy & procesy.
ma, kad gsitraskimas néra vienareskimiikal suprantama
briizena, mes fis veikiamas jvairiy darbuctojo viding bei
tEoriniy, organizacipos mulemby veiksnig, Motyvai jsi-
trawkti ar jiraukt paprastai skirasi, tacian pals procesas
priveda prie bendmy salyCio tasky ir suteikia siekiamg
efeldly. Yertyhex taip pat veda nk bendro tikslo ir suda-
ro s3lygas darbuobojams jsitranddi.

Faktas, kad jlakos darymas daro poweikj darbwsotopg
'Fijmhimuiiurwizri.iu-:m& Itaka gali bini indci-

panda absejy faliy, tiek darbuotojo, tiek organizacijos. fia-

kas veiksniai jsitraukti § organizacijos veiklas darbuotogo
mniciatyva (I pav.) gali bati apibidinami per Sias prairig
autorig (Palioniens, 2022 Kradins, 2021; Solcaite, 2020,
Tewari, 2020; Nikolajenkn, 20019%; Statnicke ir Plaipaite,
J01%; Kavalisuskiens ir Nikolajenko, 2007; Al Mehrzi &
fSingh, 2016 Taneja et al, 3015) Hskirtas skatimamasias
priemones: komuonikacijg, griftamaji ryil, tobuolejima,
domejimas darba ir pan.

Komunikacija || ldomus darbas

Carptmmais
rydys
DR EUOTOI)
BITRAL-
KIsEas

1 paveiksles Darbustojy lemiami pdrraskimg shatinanrys
velksmial {swdaryta smorig)

[akos veiksmial, nulemti darbdavio valios (2 pav.).
galety biti jvardinb kaipe vadovavimo stilios, darbo
uimokestis, karjeros galimyhés, bendradarbai ir pan.
{Palioniene, 2022; Krafius, 2021; Sulcaite, 2020; Tewa-
ri, J020; Mikolajenko, 2019; Statnicke & Plaipaite, 20019
Kavalianskieng ir Mikolajenka, 2007; Al Mehrzi & Singh,
2016; Taneja et al, 2015).
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K arjeros .

2 pavelkslas. Darbdenvig lemilami mitraslimy skatinentys
veiksnial (sudaryia auborig)

[ RBLTOL)
[SITRAL-
KIkiAS

Tai néra uibaigtas veiksniy sarafas, @dau Sis tyri-
mas atlieckamas jy pagrindu, kadangi mokslmiwose sal
timinose yra dafmai minimi ir analizoojami batent ie

Komunikavimas yra neatsigjama Fmagaws gyvenimo
dalis, o tai resfkia, kad bendravimo svarba vyrauja wisar,
ne Eimts ir darbo stera. Tai vienas B skatinamugy veilks-
miy, karis gali bat priskiriamas abiem iniciatyvinéms
grupéms. Darbweotojas paprastai jsitrankia | organizaci-
jos veiklas Hestog bendrasdamas.  Kommemikaciio = min-
iy, fakty, idejy ir emocijy informacipos perdavimo pro-
cezas tarp dviejy ir dangian Ffmeniy” (Kecoryte, 2020,
P 5). Komunikacija skatina vertyhig atrtikimas, mes joms
sutapus natiraliai mergasi bendravimas, supaprastéja
informacipos perdavimas ir apdomojimas (Godonyte ir
Martinskas, 2004). Darbo aplinkoje komunikacija at-
lieka tarpiminko vaidmenj tarp organzactjos valdymai,
ketimimu, intencijg ir jy Eyvendinimo (Mafiene & Ma.
ciene, X122}, Komounikacija, paveikia organzacijos, su-
kuria formalivs veiksmivs, tokiws kaip padriy taisyklig,
nurodymy ar procediry tzikymas organizacijos na-
riams. Organiracijoje veiksminga tokia komuonikacija,
kewri prisideda prie organimacijpos tiksly igyvendiniman, tai
neatsisjama nuee bendravimo ir bendradarbiavimo tarp
Emonig (Matiene & Maciene, 2022, Ir wisa tai sukaria
griftamaji rysi

irpftamasis rysys suprantamas kaip viding organiza.
cijos komunikactja sa darbuotojais, kai karamas teigia-
mias darboptojy pofiiris, kuris perteikiamas pasitakéji-
L, OOFAnizaciniu jsipareigojimwe, pasitenkinimu darbuw,
tefginmo darbootojy ir organizacijos santykiv (Kang &
Sung, MIT). Teigiamas griftamasis ryfys veikia jkve-
piandiai bei skatinanciai, nes i asmeninés iniciatyvos
kylantis ir § ateit] orenfeotas elgesys yra nukreiptas j s2-
vis ir darbo gerinimg bei iniciatyng sprendimyg proble-
my iekkojimg, nitikrinant] darbo proceding efeltvuma
{lakuwte, JO1H]).

Pradéje dirbti naujoje organizacijoje darbwotojai
adaptunjasi ir mokosi. Mokymosi procesas siebinas su
skland¥ia darbinés veiklos pradfia, mes tik Eisavines

178

specifinins veiklos ninansies darbomojas gali vis labian
pitraukti j organizacijos veiklas. It ne tik, tolesnino

gz darbo santykisosze reikalinga noclat palaikyti =awo
prodesing formg ir tobulimtis. AMokymasis darbo vietoje
gali pasireikit jvairial, mokantis kryptingai bei sponka

nifkai. Heyrup (2010) skyré kelety mokymoszi formg:
makymasis darbo vietoje siehint kitus, mokymasis dali

jantis patirtimi ir #niomis, mokymasis per mentorystg,
makymasis i Klaidy bei mokymasis per individuealia ar
kolektyving refleksipg. Atzifvelgiant j mokymosi formy
gaasy galima trakiwoti, kad S procesas net ne visada
turi briiti sgmoningai bei tikslingai veikiamas, tai pasie

kiama be didesmiy pastangg, tafiaw, stekiant darbwobopg
iitrankimo, fis veiksmys gali biti skatinamas, ypaé jei
kalhama apée naujovig diegima, nes, Hansen e al. (2007)
manymu, darbuotopy finios ir godfiai vs dagnian pri

paktistami kaip pagrindinis organizacjos plétros ir ino

vacijy faltinis. [hadne atveju organiacijose vwkdomd vi

dinii mokymai, kurie crganizuojami padiy darbuotojg.
Ta&iau yra gerian skirti lefy papildomiems mokymams,
kad darbuntojai galéhy laisvai ir greitad tobuleti, semtis
nawjy idejg (Kavolynaite, 20019). Vykstant mokymams
ui organizacijos riby, labfau orientwojamasi j darbuo

tofy profesinig #inmy gilinimg, nes bendrojo pobibd#io
makymai new#ikrina profesinio tobulefimo.

Kitas veiksnys = jodomus dovbos, kai domejimasis
dartu atsiramda su s3lyga, kad pats darbo pobddis yra
pomues. O ka reitkia jdomus? Fodito jdomues reikime
yra suprantama kaip keliantis susidomeéjima. Taigi su
sidomejimas suponuoja, kad esant jdomiam darbwi yra
skatinamas darbuctojg smalsumas, atsiranda pasitenki
nima pofidts be jvyksta natimalus it kimas. [domans
darbsn ezme ne monotondEkomas | Bernataviésnte, 022,

Apihendrinant pateiktus skatinammosios veiksmiws,
pastebimas jy bendromas (3 pav ). [prastai komunikacija
galima tik esant tarpusavio priklassomybei, pavyedio,
organizacijoje darbuotojai bendranja tarpusavyje, tokm
bildw Finkas perteikia kitiems darbootojams. 2inios gali
pasitarnanti pamokomai, katky sufinojus, galima pri
taikyti prakiiikai. Mokymas ir tobaléjimas bendravimao
tidava, kuri taip pat nebity veiksminga be griftamo
po ryien. Ir galiansiai griftamasis ryfys atsiranda esant

- ldomus dartas -\_‘
Taobuléjinai ir i Fammssic
miakymas rySys

(="

3 paveiksles Shatimanvgig veiksmin, nulemny darbootojy,
tarpusavio priklascenybes sgmajos (sudaryia auboriy)
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veiksmingai komunikactjai, kai komuonikacing rys] ini-
ciaves darbeotojas sulankia atsako. Ma o jdomos dar-
bas yra neatsismas neo visg £y dedamgjg, nes koo jig
dangian, two labian darbo pobides darosi jrairoes, o s
prairumu yra ivengiama monctonipos. Reziumuojant,
darbwotogus skatina tokio pobidiio veiksnial ir organi-
ractjos pasiekia efeldhyvy darbootogy jserankimg j veis
klax, kuoris suteikia poms pridéting verbe.

Nagriméjant skatimamuosios veiksnins, nulemibus or-
ganizacipy, vienas jy yra vadovavimas, kurj pasitelkus
arganizacijpose sukuoriama tam tikra aplinka, kuri gali
vienaip ar kitaip veikti darbwotojus ir fis ftakos veiksnys
yra viemas retkimingiawsig, nes aprepia gana nemaiy
darbo santykin dalp Vadovavimas - tai vadove veikla
organizacijoje, panandojant turimas Finias ir Eidius,
gebéjimas subarti bendramindins, darbuotojus | kolek-
tyva, siekiant organizactjes tikshg, kartu tenkinant ir
pace darbuotojg poreikius (Kotkaitis ir Petroles, 20230
O vadowavineo stilins suprantamas kaip veikimo bidas,
padedantis sulwrti bendrg orgamizactjos politika ir arp-
asmeninds samtyloies (Botkaitis ir Petrolis, 2022) Tadian
syarbu paiymeti, kad, mgrnéjant viedojo sekiorians sri-
i, vadovavimo stilins gali bt kiek kitoks nei privaliame
sekiorimge, nes da orienheofamasi | visuomenes porei kg
tenkinima teikiant viefysias paslaugas, mrnanjant visoo-
menei pladiga prasme. Viena 8 maujansiy vadovavimo
stiliaus teoripy yra tarnaujamtysis stilius, kai vadovavimo
veiksmai, tokie kaip tarmavimas iv atsidavimas, jau yra
utknduot pafiame vadovavimo stiliaus pavadinime.
Siam vadovavimo stiliui badingas noolankomas dar-
bopiojams ir matas vadong susireikiminimas, nes va-
dovai mlkininkauja darbootojams nedemonstruodami
galeos {Baltrukevifime, J020). Skirtingai muo kity stiliy,
tarnagjantysis vadovavimas sutelktas j darbuotojyg angi-
mg jvairise srityse, § jy psichologing gerovg, emocing
brandy, eting Emintj (Eva et al, 2009). Visa tad veda prie
darboptojy sitraokimo § veiklas per teigiama prizme,
juos santykinai motyvoojant. Taliau viefojo sektoriaus
arganzacipose gajus ir bivrokratinis vadovavimo stilus.
Cia vadovavimas paremtas aibe taisykla, programy, gai-
rig ir kt., @i nedeidii nokrypti puo karsa, s nukreiptas
i tarnavimy, tafiaw, kaip nurodoma Visootimepe listuniy
enciklopedijoje (n. d.), .grindfiamas preczitka, teisg ir
istatymoes atitinkandin regulisvimn, organizacijos nariy
griettn pavaldumu ir kusmomm, darbuotojy santykiy
nuasmeninime”. Hai ir Yan (2021) manymuw, binrokra-
tiikas darbo stilivs nutoles nwo Fmoniy, neprisitaikantis
[prie rinkas mechanizmo sglygy, todél iriksta iniciabhyvos
ir sthaacijes vertinimo. Tadiau vadove emocinis intelek-
tax nulemia talesnj vadovavimy organizacijai. Emocinis
intelektas - tai emocing darbo sgveika bei darko streso
ir gerowes ryfys (Karimi et al, 2014}

17

E viso to Bplaukia, kad vadovavimo stilies, kad ir
koks jis bahy, nuo Svelniawsio iki grieito vis tick gali
veikil kaip skatinamasis weiksoys. Tafian paskata ne
visuoemeet gali remtis teigiama emaocija, kartais grieftas
tomas veikia ne k3 blogiaw, svarbuw islaikyti emocing inde-
lekig bei balans regulinofant fakos veiksnins.

Darbo nfmokestis = fai skatinamasis veilsoys, koris
dainam darboptojui ateina | galvg pirmiawsial, jei do-
miesi spontaniikai. finoma, .darbe uimokestis daro
tieszogin] poveiki gyvenimao kokybei, galimybems paten-
kinti materialiniws, scecialinius ir fzicloginies Zmogans
poreikius” | Pankityte, 2002 ). Darbo wimakestis remian-
tis Lietuves Bespublikos darbo kodekso 139 straipsnin
yra  aflyginimas uF darbg, darbooiojo atliekama pagal
darboe swtarti” (Lietuvos Respublikps Seimas, J016). F
sudaro keletas dedamyy: bazinis (rifinis) darbo wimao-
kestis, dar jvardijamas kaip valandinis atlygis, ménesing
alga, arba pareigines algos pastovioji dalis; papildoma
darbe uimaokesfio dalis; priedai oi jgyta kvalifikacijy;
priemakos ui papildoma darbg ar darho krivi; premijos
ui gerai atlikty darby arba darbdavio miciatyva skiria-
mas paskatinti darbociog ui veiklos rezuliates,

Karjeros gaftonyies = reikimingas veiksnys, rodantis
darbuotojo pripadinima ir vertinima. Darbueotojai, terin-
tys asmeninig savyhiy, sesiposig su lojalome, produskiy-
vuma ir darbftamu, dadnai bina pastebeti ir peertint,
todel kyla karjeros laiptais (Visalgaite, 2018} Pati kar-
jera = tai kryptingas individuatus tobuléjimas, koriam
retkia skirti laiko bed tureti patirties (Lasawskiene, 2009,
zacipy fampa vis relkimingesnes, valstybes tarnauboja
met ir pavadinimg kildina noo & reiikinio, karjeros
valstybes tarnamtojas automatifkai siejamas so karjera.
Birudietinese jstaigose dainu atveju triksta specialish,
pavyzdimi, mokytojy, todél karjeros paiadal savotizkai
firaunkia darbuotojes § crganizacijy veiklas.

Bendradarbiod taip pat daro reikimings jtaka darbuo-
bopg jsitraukiomu | organizacijos veiklas. Jie gali teigiama
ir neigiamai veikil darbootojus. Vertinant pagal skatina-
maji poveik], bendradarbeai, kurie suformuot kaip gera
komanda, dirbdami drange palaike vienas kitg, suteikia
stiprybes ir gery emacipg. Su bendradarbiais susiduria-
ma kone kasdien, fiems skifiama nematai laiko, todél
ant vertinamy sverty atsiduria draugikas kolektyvas ir
geras mikroklimatas (Visalgaite, 2008).

Apibendrinant kity skatinamugjy veiksnig grupg, pa-
siebimas jy kiek kitoks profilis. Sie veiksniai nesasije s
paciy darbuctojy vidimémis nuostatomiz, tx labiag ifo-
rinés aplinkybés, tam tikry salygy padiktooti elementai.
Tatiau ir tarp ju galima pastebiti sasajg (4 pav. ). Karjera
paprastai glandFiai siejasi so didejandiu darbo nfmokes-
cim, o bendradarbial ifreidkia palaikyma savo narsms
sickiant karjerns.
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Vadovevime
‘.J' stillius
- I Drarks
Bendradarhimi | kesiis
*ol| rotess |&™
galimybeés

4 parvelkslas, Skatinarmgy veiksniy, molemity organizscijos,
tarpusavio pridascsyhes sgtajos (sudaryta aubarig)

Wertinant darbwotofy jsiirankimo § orgamizacijy vei-
klaz ypatumus pastehima, kad tai vertyhinés sistemos
daliz, neatsiejama nuo pvairiy fakos veiksniy, iireiking
tiek finansinis, tiek ir gaunamt kitokio pobidiie nandy,
ifreikitg ne pinigine forma, o emocine, dél to atsiversa
pgana platos skatinamgy veiksniy spektras. Dadmai gali-
ma Egirst, kad fmansiné paskata yra visa ko pagrindas,
tadian prisimenant A Maslow poreikiy teorijg aleina
suvokimas, kad patenkinos wieng poreikj ateina eile
kitam. Siandieniniame gyvenime darbuctojai yra pa-
kankamai visapusigki, laikmetis pons paskatino tobuléti
dang spardiaw, todel daino abveju pirmdnial poreikia jaw
kina patenkint ir pereinama prie sukitesmiy poreikiy.
Magringjant pateiktus darbuctojy jsitraskimo skatina-
munsius veiksnins pastehima, kad jie biaw orientuoti §
socialinies, pagarbos bel saviraitkos poretkius. Reikety
dar fvertinti ir fakta, kad vieiojo sektoriaws darbuatojai
renkasi & sektoriy dél jo specifitkuma, t. v. noro atlikti
visuomenel naudingas veiklas. Palyginus su privatioo:
ju sekiorinmi, tai gali biti kitokio poiidrio nooroda §
darbg. Todél tolesniame darbe svarbu vertinti wiefojo
skati s veiksnis vertinant per empiriky, kad
k4aby paprascian swprasti £j socialing reifking batent na-

2 Tyrimo mebodika
Eemiantis atskleistu teorimin pofiirie, straipsnyje pasi-
tellda ek=perty apklansa, karia sickima prertinti veiks-
miws, skatinandius darbootojes jsitrawkti | organizacijy
veiklas. Pasak Tidikio {2003, p. 315), .eksperty vertini-
mp metodas - specialia parinkios grupés fmonig, karie
ifmano tam tikrg srit, specifinés midies apklawsa™
Ekspertinio vertinimo rezultatai reikalawja sisargaus
vertinimo, kadangi galima didele paklaida tafkant viduti-
mex ekgpertinio vertinimo reikimes. Augnstinaséso =t al.
(2007) puomone, ckspertu vadinamas specialistas, tu-
rintis tam tikros srities #inmny ir patirties {(lof. expperius =
patyres]”. Siekiant atlikti patikimg ekspertini vertinima
haatima pasirinkti tinkamuos ekspertos, kadangi ekspertai
yra pagrindiniai atrankos kriberijai, o tai sietina su jy

10

kompetencija, tarima patirtimi i tiesoginin magrindamao
turimio Emanymu {Tidiki, 203). Ekspertg kompetentin

gump rodikliai, Tedikio (W0%) teigim, nosakomi parei

gyvhine padetimi, molslimi laipsniu, tam tikre moksliniu,
praktimiu darbo stafu. Toks meindas padeda pagerinti psi

trawkimo vertimimg, mes vertinimg atlizka profesionalas
pertg skaifiy vadovanjamasi metidologimemis prielaido-

mis, sufpemubootomis klasikingje teshy teorijoje. Dél to
atliekant eksperting vertinima pakanka 7 kompetentingg
ekzperty nuomones” [Survilaite, 3012, p. 50).

Tyrimo meta eksperting apklawsa ir ekspertinis ver
tinimas vykdomas fiais etapais: atrenkami ekspertai by
rimuoi; sudaroma anketa; atliekama eksperty apklamsa
anketinés apklausos badu; pateikiamas eksperty verti
nimas; atlickama ekspertinio vertinimo spderinamumao
analize; apibendrinami ekspertmiai vertinimai.

Amalitinis hierarchijos proceso (AHF) metodas vie
nas populiariansiy metedy dél savo tikshimo. Jis tad
komas kriteripg reikEmingumuoi nostatyti. Teorifkai dis
meetodas gristas natiralin fmaogawes mastymau, kai supan
giant dauguma sudetings sihuacija sudaranéiy elemenbg,
profas jungia jas | grupes pagal savybiy skirstyma tarp
jig (Vinogradowa, 2012, p. 243-244). Sio metodo pagrin
das yra ekspertings porimio kritertjy palyginimo matri
cos, karios uipildomos kielovieno i eksperty. Matriog
pildymo principas: eiluizje esantbs krvterijes lyginamas
zu stalpelyje esandiais kriterijais. Talkomo AHF metodo
skaifiavimo algoritmas (Eitutis, 2021):

11 sudaroma porinio palyginimo matrica:

C, Cp . O,
C o

= a1 EE In . |:|.:|
€y Cpy - G

) surandama kiekvienos matricos stulpelig elemen
Iy suma:

Ci=3Cq - (2)

tia C; - eksperto dooty balo verdig suma vierame stul
pelyie;

3) suporooty balg matrica normalizwojama, padali
jant suporocty baby matricos elementus & atitinkamos
stulpelio samos:

C

x‘“zi_:..CL.,' (3)
Xy X ... X,

. oy Ko 0 Xpy . @
o Xaa o0 X
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ia Xy normalizucta eksperty duoty baly verte;
4} apskaiéiuojami kriterijg svoriai ir sudaroma svorig
matrica:

wl
-]
o, ot W | (5
¥ n ..
W

n
Lia E" i narmalizuotos matrices eilodiy suma; r
[ ! ¥
kriterijy skaidius; Wy kritertjaus svoris;
5} mustatoma didfrausia Hkrine vekiorians reikime
(A
A =% O (&)

e =1 L
fia m = rodiklig kiekis,
&) nostatomas vertnimao suderinamumo koehcientas
(CI

Cl= ' 7

7) nustatomas vertinimo suderinamomao santykis
[CR};

CR= ﬂ. (&)
Rl
tia R = it lentelny nmstabomas atstiktinemo indeksas.
Agsitiktiommo indekso reikémés pateikios ? lenteleje
Metodas tikrina matricos suderinamumg naodajant
suderinamumao indeksy ir santykj.
lei apskaifinota sudenramuomo koeficiemo CR reiks-
me yra mazesne w 1 (10 procenty), eksperty nuo-
moniy saderinfumas pakankamas ir porins lyginimo
sprendimas laikomas priimbinu (Juodagabviens, 2018).
Jei CR < 0.1, tai rei€kia, kad matrica yra suderinta, o
galutiniai svoria randami gvedant vidurkius jan it suo-

Atlickant %j tyrima amalitinio hierarchipos proceso
{AHP) metodu sickiama empirifkai patikrinti £ mo
delj bei muestatyti darbuotojy skatinamisosies veiksmins
pitrankti | organizacijos veikly Toks metedas padeda
pagerinti jsitrankimo vertinimg, nes vertinima atlicka
mavg srities ekspertai. Tam pasitelkiami astwoni beor
néje dalyje nagrinéti skatinamiefi veiksniad, fiwos atveja
kriterijai: vadovavimo stilins; darbo wimaokestis; karjeros
galimyheés; bendradarbiar komunikactja; tobubsjimas,
makymai; pdomes darbas; griffamasis ryfys.

Vertinimo kriterijy pasirinkimas pagristas tecringje
anmalizeje.

Eemiantis melodoboginémis nwostatomis, visi eks
periai, korie buvo pasirinkts tyrimw, yra ilgameciai
personalo srities darboodojai, padalinig vadovai arba g
taigy vadovai. 1§ vizo pasirinkta 12 elsperty if 4 viefojo
sekioriaws srdiy = lulhinos, $vietimo, sporto ir sveilados,
po 3 elspertus pagal kickovieng srifp

3. Analitinio hierarchijos proceso (AHP)
meiodo rezuliaty analizé

Tyrimao metu svoriai apskaidisojami taikant analitinio
hierarchijos proceso (AHP) metodo anksfiau pateiktas
formules. Skaifiavimus galima atlikti dvepopai, pirmo
atvejon apskaifionjant kiekvieno eksperto individuoaby
suderinamumo koehicienty, kaip pateikia metodingje
dalyje. Antro atveju, koris yra analogifkas, tik pirmzn
sudaroma suvesting vizy eksperty matrica, kuri apskai
cimojama sudawginus kiskvieno eksperto pirmines reiks
me= biei visa tal pakebos viena dvylikigja pagal tai. kiek
yra ek=spertn. Taigi skaifiavimai atlilti pagal antraj abveji
fia zeka-

1} | suvesting porinis palyginimo matricos lentels
suvesti eksperty apklausos rerubatai pateikiami ¥ len

derinty matricy (Eitutis, 2021). teleje.
2 lemtel. Asitiltimom o indeleo B relkimes [Saaty, 1980
n 1 2 3 & 5 & 7 -] g I 1l 12 13 14 15
Rl L] [ 0,58 ns LIZ 1.4 | 132 141 145 149 151 143 156 1,57 1,59
3 lemiele Suvedring ehsperiy porinks palygimimoe marrics |sodaryia auborig)
K.rinsrijad 1 2 3 5 & ey iz
1 1.0 o4 036 0L LI T3 {1 | 0,8z
Cz 47 1.0 181 158 1,78 LE1 123 4,48
3 .80 055 1.4 oL 203 159 165 2,71
C4 1,29 [N 50 1,00 10z 74 07z L14
5 0,85 056 049 nsd 1,00 LAD ILES L0
Uk 1,37 055 053 134 o=l 1 o0 (1] L69
iy 141 oAl LE ] 1A LI7 L4 L0 L.BS
R 1,08 222 a3y LEY 0nF1 055 1,54 (W]
L 1227 471 576 1o 0ol 9.0 732 14,BE8
181
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4 lentele Wormalizuota suvesting elspeny porinie palyginimo marrics (sodaryre autorig)

Eriterijad 1 2 3 4 5 (] cr [ ]
1 0,08 ong 006 0.og 0,1z [0,k 0,10 0,06
2 0,20 o2l o3l 07 0,18 0,20 017 0,30
3 0,35 o132 oLz L1} 030 0a7 0,23 0,18
i 0,11 o.13 o0 LR o, 1,08 1,10 0,08
5 .07 a1z ong LR a0 0ax 0,1z 0.o7
Ch 0,11 o132 oll 013 00 oal 0,0 011
&7 .11 oLz ol 04 0,1z 0,1E 0,14 o1z
CE o, 005 006 aog 0,0 0,065 oor 0,o7

X) Toje pacioje lemteleje matoma apskastmota kiek-
vienn shulpelio suma C, oy 1227,

1) Sudaroma normalmopda porinie palygmimo ma-
trica, kuari pavaizduota 4 lentelgje, jos reik€mes apskai-
tivopmos kiekvieng elementy padalijus 1§ atitinkamos
C, sumns, bodél gaomama X, = 0,08

4) Skaifiuojamas kiekwieno i€ kriterijg svoris, kuoris
randamas apskaiéiuoty kritergy eilubés suma dalgant i
kriterijy skaifiams ir ganmama W, = 0,08,

5) Skaidfunjamas suderinamomo laipsnis, siekiant
mustabyti, ar eksperty ouomone yra suderinama, t oy
Ay = BIS

Apskaidiuota CI = 0,02

CR =0,0%

Eksperty apskaifinntas sudermamuma koeficientas
CR yra 0,02 < 0,00,

Pagal tyrime taikytg analiting hierarchijos proceso
[AHP) metody apskaiciavas 12 eksperty agreguotizs re-
rultatus paaistkepo, kad matreca yra suderinta, nes gaota
suderimamums koefciento CR reikimé yra madesnés u
0,100

Esant suderintai matricai analitingo hierarchijos pro-
cexn [AHP) metodas laikomas timkamuo, todel prertinus
gauty rezultaty galima atlikti veiksniy rangavima.

¥isi pagal 8 kriterijus ifanaloopei 12 eksperiy suran-
guati remaltatal pateikiami 3 lemteléje.

5 lemtele . Kriterijy sursngavimo repshatal {asdaryta saiorig)

Kriterijus

£
i

Darbo wkmokestis

Karjeros galimyheés

jdoeras darbas

d b ] e |

Tkl &jimes. mokymai

Komumikacija

Hendradariial

= ||

Wadovavime stillus

oA

Girptamats ryiys

Atlikus analizg darytina ifvada, kad wiefajame
sektoriuje prioritetas bty teikiamas finansiniam

182

skatinamajam veiksniw. Antroje vietoje darbooboji
kaip skatinamajj veiksnj gsitrawkti | organizacios veikly
pvardijo karperos galimybes. Treciaxis veiksnys = jdomuos
darbas, ketvirtasis = tobuléfimas ir molymai ir ¢t

Bvados

L. Atskleidus darbootojy Eitrankimo sampraty jrairove
pastebeta, kad nors darbuctojg jsitraukimas galimas
tick emaocinis, tiek firinis, tadian dafmiaeciai £ defind
cija sicjama su teigiamo emocinie pagrindu, kuriam
itaksy gali daryti abi pusés, darbootojas, vedinas sava
noritkumo principo, ir organizacija, sickdama savo
tikshy. Darbwotofy jsftraukimas Hryikea per moty
vacing prizme ir vertybiy sistema, kitus neapibreiios
vidinius bei orinius parametros. Kadangi mofyvacija
yTa suprantama kaip skatimimo forma, kor sosieta @0
vertyhiy astikimm tanp abiejyg &by, ifryikepo poreikis
igskirt veilsmins, skatinandéius darbwsobojyg jstrankimg
ir darandius teigiama jtaka darbuotojy jsitramkim.
Mokslingje literabinoje neaptikia bonkredcng ir nftvir
tinty skatmamauyjy veiksmy saraio, todel remiantis fwo
skatimamiefi veiksniai pasirinkti individualio spren
dimu, atsizvelgiant j pavienig autorig poblikacijs,
kurinse tirti hatent S veiksniai kaip darantys jlaka
izitraukimu, devinant juos tarpusavyje, iefkant sgheéio
takkn.

1. Analitinés hierarchijos procese (AHP) metodas dél
savo patogumo, kad nereikia apklansti dideles imbes
respondenty, tyrimo meta pasitelkos vos 12 eksper
tyy. leddo nostatyti darbuotojy jsitrankima lemiancios
veiksnius, juos vertimant kaip kriterijus, nuesakandias
darbuntoiy Eitraukimg skatinanciy veiksniyg reikE
mingumsg arba, kitaip tariant, svorius,

1. Adikus ekspertinj tyrimg taikant analitines hierarchi
jos proceso (AHP) metody bei apskaiéiavus viefojo
sektoriaus darbootojy Bsitraukimo § organizacijg vei
klas skatinamuosivs veiksnius nustatyta, kaip tiriam
adtuoni skatinamieji veiksnial pasiskirste priogitetine
tvarka, i to galima iSskirti skatinamuyjy veiksniy tre
jetg = darbo uimokestis, karjeros galimybes ir jdo
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mus darbas. Pirmasis, labiausiai skatinantis vetksnys
yra finansinio pobadiio, todél darbo uimokeséio ke-
limas ar kity jo sudetinmg daliy mokejimas labiausiai i
analszuojamy veiksniy didina darbuotojg stimula jsi-
traukti. Vertinant antraia poxiciia uwemusj skatinamajs
veiksnj ~ karjeros galimybes, pastebéta, kad viefojo
scktoriaus darbuotojai yra gana ambécingi ir karjeros
planavimas bei karjeros galimybiy deklaravimas dar
buotojus veikia graukianéiai Tredivoju skatinamuoju
verksniu nustatytas domus darbas, kai sukurama tei-
ir skatina dométis darbénemis vetklomis i smalsumo
ar kity priczaséiy. Todel svarbu darba organizucti
vengiant monotonijos, skatinant natéraly darbuotojy
isitraukimy juos tiesiog sudominant. Tas pagrindinis
trejetukas, i kurj deréty orientuotis vieiojo sektoriaus
darbdaviams, kurie pageidauj psitraukusiy § organi-
zacipg veiklas darbuotojy.

4. Remiantis gautais tyrimo rezultatais hipoteze, kad vie-
$ojo sektorians darbuotojy jsitraukimas | organizacijy
veiklas labsusiai pavetkus esant emociniam skatina-
va, nepasitvirtino. Tyrimo metu paaiikejo, kad, tyrmme
darbuotojy jsitraukimas | organizacijy veikias labiau-
siai paveikus skatinamuyjy veiksniy, nulemty organi-
zacijos valios, o ne darbuotopy. Ta: veda prie iivados,
kad viefojo sektoriaus darbuotojy gsitraukimas i or-
ganizacijy veiklas dsd#igja dalimi priklausomas nuo
keséius atitinkanéius skatinamuosius veiksnius.

Interesy deklaracija

p ki, kad radant B straipi 2 jokle finssi
pm‘exm;qatmnmqml:uqmlmmuum

resuotomis organizacijomis ar asmenimis.
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EVALUATION OF FACTORS INCENTIVE
PUBLIC SECTOR EMPLOYEES' INVOLVEMENT
IN THE ACTIVITIES OF ORGANISATIONS

MACIJAUSKIENE,
ICIOTE-UFARTIENE

Abstract. Employees lnvolvement reflects the state of well-
being in organisatices The higher the level of employee’s in-
volvement, so more efficiency In activities, which is the key
to success. The public sector has recently been going through
apbnsede@lq«'smuhkhlnmhu-dean
ployees lmvolvement lmportant. The stody almed
to assess the Bacars that drive employee’s invalvement In the
public sector. It was done by using the Anmalytic Hieraschy
Process (AHP) approach 10 assess employee’s nvolvement in
four areas of the public sector - culture, education, spoet and
heakh, through the use of incentives based on employess o¢
oeganisational infleencing. The results showed that financial
benefits, carcer opportunitics and Interesting wark are the
mast influential actors on employee’s lvolvement, indicating
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that influesce & langely determimed by the orgamisarion. The
praciical implication of this research s therefors forussed om

shaping the aminsdes of HE specialisis and managers in the
public sactor, using the resulrs as a goide for the emplopest in.

volvement process. The distinctive feabore of the shudy is thar
it examines emyployess imvolvement through the lers of the
separate infl=nces of employess and organisatioes. ssseccing
which is moee effective.

Keywords: Emploves’s involvement, organisations, public sec-
1o, infwencing, inceative factars.
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