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SAVOKOS

Darbdavio identitetas (angl. Employer ldentity) — tai, ka darbuotojai laiko pagrindinémis
organizacijos charakteristikomis ir kiek jos atitinka iSorinj organizacijos jvaizdj (Lievens ir
Slaughter, 2016).

Darbdavio jvaizdis (angl. Employer Image) susideda i§ asmeny suvokimo apie tai, kuo
organizacija yra iSskirting, svarbi ir pastovi (Highhouse ir kt., 2009).

Darbdavio patrauklumas (angl. Employer Attractiveness) arba organizacijos patrauklumas
apibréziamas laipsniu, kuriuo potencialiis ir esami darbuotojai suvokia organizacija kaip gera
darbo vieta (Jiang ir Iles, 2011).

Darbdavio prekés Zenklas (angl. Employer Brand) apibréziamas kaip funkcinés, ekonominés ir
psichologinés naudos paketas, kurj suteikia jsidarbinimas ir tapatinimasis su darbdaviu (Ambler
ir Barrow, 1996).

Darbdavio prekés Zenklo kiirimas (angl. Employer Branding) — organizacijos, kaip darbdavés,
tapatybés kiirimo ir jvaizdzio valdymo procesas (Chhrabra ir Mishra, 2008).

Darbdavio reputacija (angl. Employer Reputation) — tai pla¢iosios visuomenés (arba keliy
visuomenés grupiy, pavyzdziui, darbo ieskanciy asmeny) per ilgesnj laiko tarpa sudaryta ir
nusistovéjusi nuomon¢é apie organizacija (Highhouse ir kt., 2009).

Komunikacijos barjerai - komunikacijos proceso trukdziai, dél kuriy gavéjo gauta ir
interpretuota zinuté labai skiriasi nuo tos, kurig ketino perduoti siuntéjas (BarSauskiené ir kt.,
2010).

Pasitenkinimas vidine komunikacija (angl. Internal Communication Satisfaction, ICS) -
individo pasitenkinimas jvairiais bendravimo aspektais tarpasmeniniame, grupiniame ir
organizaciniame kontekste (Tsai ir kt., 2009)

Suvokiamas organizacinis palaikymas (angl. Perceived Organizational Support) yra darbuotojy
suvokimo, kiek organizacija riipinasi jy gerove, vertina jy indélj ir apskritai juos palaiko, laipsnis
(Eisenberger ir kt. 1997)

Suvokiamas tiesioginio vadovo palaikymas (angl. Perceived Supervisor Support) yra darbuotojy
suvokimo, kiek tiesioginis vadovas riipinasi jy gerove, vertina jy indélj ir apskritai juos palaiko,
laipsnis (Eisenberger ir kt. 2002)

Vidiné komunikacija (angl. Internal Communication) apibiidinama kaip vadybos funkcija,
atsakinga uz viding organizacijos komunikacija, ir kaip tarpdisciplininé¢ funkcija, apimanti
zmogiskyjy istekliy valdymo, komunikacijos ir rinkodaros elementus (Ver¢i¢, Ver¢i¢ ir

Sriramesh, 2012).
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IVADAS

Darbo temos aktualumas. Intensyvioje konkurencijoje dél darbuotojy, organizacijos
susiduria su reik§mingu uzdaviniu, kaip iSsiskirti ir bati patraukliu darbdaviu. Tai skatina
organizacijas ieSkoti sprendimy, kurie atitikty esamy arba potencialiy darbuotojy poreikius beli
lukesc¢ius. Vadovy palaikymas yra kritinis talenty iSsaugojimui, nes darbuotojai yra linke likti
organizacijoje, kurioje jie jauciasi vertinami ir palaikomi. Kitaip tariant, kai darbuotojai mano,
kad jy vadovai juos remia, jie linke geriau integruotis } komandg ir geriau atlikti savo darbg. Taigi
organizacinés elgsenos srityje tiesioginio vadovo palaikymas siejamas ne tik su teigiamais veiklos
rezultatais (kas yra naudinga visai organizacijai), stipresniu prisiri§imu prie darbo, bet ir su
mazesne darbuotojy i$¢jimo i§ darbo tikimybe (Tang ir Tsaur, 2016). Organizacijai reikSminga ir
vidin¢ komunikacija, kuri apjungia visus darbuotojy lygmenis ir jy sgveika tarpusavyje. Todél
tiesioginio vadovo palaikymo aspektas yra aktualus tiek darbdavio patrauklumo, tiek vidinés
komunikacijos kontekste.

Analizuojamos temos iStyrimo lygis: ISsamiis mokslininky Tkalac Verc¢i¢, Poloski
Vokié, Gali¢ ir Znidar tyrimai, atlikti 2021-2023 metais, pabrézia esminj vidinés komunikacijos
vaidmenj formuojant organizacijos, kaip patrauklaus darbdavio, jvaizdj. ReikSmingas ir teigiamas
pasitenkinimo vidine komunikacija ir darbdavio patrauklumo rySys, kaip rodo empiriniai
duomenys, pabrézia strateging sveikos komunikacijos aplinkos puoseléjimo svarbg. Tokia
aplinka, kuriai biidingas atviras dialogas ir konstruktyvus griZztamasis rySys, yra labai svarbi
formuojant teigiamg darbdavio jvaizdj ir stiprinant suinteresuotyjy Saliy pasitikéjima. Taciau
tiesioginio vadovo palaikymo jtaka vidinei komunikacijai ir darbdavio patrauklumui dar nebuvo
tiriama tema.

Darbo naujumas: Darbo autorés teigimu, néra Zinomy teoriniy bei empiriniy tyrimy
tiesioginio vadovo palaikymo mediaciniam rySiui tarp pasitenkinimo vidine komunikacija ir
suvokiamo darbdavio patrauklumo nustatyti. Darbo tema yra nauja ir aktuali, todél gautas teorijy
ir empirinio tyrimo i$vadas buty galima pritaikyti darbdavio patrauklumg formuojancioms
strategijoms.

Darbo problema: Kokig jtaka pasitenkinimo vidine komunikacija ir darbdavio
patrauklumo rysiui daro tiesioginio vadovo palaikymas?

Darbo tikslas: Nustatyti pasitenkinimo vidine komunikacija jtakg darbdavio

patrauklumui, medijuojant tiesioginio vadovo palaikymui.



Darbo uzdaviniai:

1. Apzvelgti pasitenkinimo vidine komunikacija, darbdavio patrauklumo ir tiesioginio
vadovo palaikymo sgsajos teorijas bei empirinius tyrimus.

2.  Sudaryti teorinj tiesioginio vadovo palaikymo jtakos pasitenkinimo vidine
komunikacija ir suvokiamo darbdavio patrauklumo rysiui, modelj;

3. Empiriskai patikrinti tiesioginio vadovo palaikymo jtakos pasitenkinimui vidine
komunikacija ir suvokiamam darbdavio patrauklumui teorinj modelj;

4,  Atlikus empirinj tyrima, pateikti iSvadas ir tolimesnes rekomendacijas.

Darbo metodai

1.  Siekiant nustatyti santykj tarp vidinio darbdavio jvaizdzio patrauklumo, darbuotojy
pasitenkinimo darbu bei emocinio jsipareigojimo, moderuojant darbo kontrolés lokusui, buvo
atlikta mokslinés literatiiros analizé.

2.  Emprinéje kiekybinio tyrimo dalyje naudota struktiirizuota apklausa ir statistine
duomeny analizé (Cronbach‘s alpha, duomeny normalumo vertinimas, apraSomoji statistika,
vidurkiai, standartinis nuokrypis, vidurkiai, reikSmingumo testai, regresijos, mediatoriaus
analize).

Darbo struktiira:

Darbg sudaro jvadas, darbe naudojamy savoky, lenteliy ir paveiksly sarasas, literatiiros
analizés dalis (kurig sudaro 3 poskyriai), tyrimo metodologijos dalis, tyrimo duomeny analizés
dalis, iSvados ir pasiiilymai, literatiiros ir Saltiniy sgrasas, darbo santrauka lietuviy ir angly
kalbomis bei priedai.

1.  Pirmoje darbo dalyje apzvelgiama vidinés komunikacijos samprata, sgsajos su
iSorine  komunikacija, vidinés komunikacijos ruSys bei komunikacijos vertinimo prasme;
analizuojamos su darbdavio patrauklumu susijusios sgvokos bei patrauklaus darbdavio bruozai;
atskleidZziama tiesioginio vadovo palaikymo svarba bei teorijos, apibréZiancios vadovy ir
darbuotojy saveika; apzvelgiamos vidinés komunikacijos, darbdavio patrauklumo ir tiesioginio
vadovo palaikymo sasajos. Si magistro darbo dalis sprendZia pirma uzdavin;.

2. Antroje darbo dalyje pateikiamas konceptualus tiesioginio vadovo palaikymo jtakos
vidinés komunikacijos ir darbdavio patrauklumui rysiui tyrimo modelis ir apraSoma kiekybinio
tyrimo metodologija. Si darbo dalis sprendZia antrg uzdavinj.

3. Tredioje darbo dalyje pateikiama aprasomoji ir statistiné tyrimo duomeny analizé. Si
darbo dalis sprendzia trecig uzdavinj.

4.  Tgvady ir pasialymy dalyje pateikiamos tyrimo i§vados ir pasitilymai. Si darbo dalis

sprendZzia ketvirtg uzdavinj.



1. VIDINES KOMUNIKACIJOS, DARBDAVIO PATRAUKLUMO,
TIESIOGINIO VADOVO PALAIKYMO SAMPRATA

1.1. Vidinés komunikacijos samprata

1.1.1. Vidinés komunikacijos apibréZimas ir sgsajos su iSorine komunikacija

Verslo aplinkoje didziausias démesys skiriamas iSorinei komunikacijai, orientuotai j
iSorines organizacijos suinteresuotgsias grupes, kurios laikomos strateginémis ir tiesiogiai
daranciomis jtakg organizacijy pajamoms. Kaip tyrimo objektu komunikacijos poveikiu
darbuotojy ir organizacijos santykiams susidomeéta tik dvidesimtojo amziaus pabaigoje.

Per pastaruosius trisdeSimt mety vidinés komunikacijos samprata (angl. Internal
Communication) mokslinéje literattiroje transformavosi (1 lentel¢) ir sulig kiekvienu moksliniu
darbu jgijo didesn¢ strateging reikSme¢ organizacijoms: vidiné komunikacija iSsiplété nuo
,profesionalios sgveikos tarp visy asmeny, turinCiy interesy ar nuosavybés tam tikroje
organizacijoje, valdymo” (Scholes, 1997) iki ,,strateginés sgveikos ir santykiy tarp suinteresuotyjy

Saliy valdymo visais organizacijos lygmenimis* (Welch ir Jackson, 2007).

1 lentelé
Vidinés komunikacijos apibrézimai pagal skirtingus mokslinés literatiiros autorius
Frank ir Brownell,  Vidiné komunikacija apibréziama kaip jvairiy lygiy ir skirtingy specializacijy asmeny ir
1989 (arba) grupiy komunikacijos mainai, kuriais sickiama kurti ir perkurti organizacijas,

igyvendinti projektus ir koordinuoti kasdiene veikla.

Scholes, Vidiné komunikacija - profesionalios sgveikos tarp visy asmeny, turin¢iy interesy ar

1997 nuosavybés tam tikroje organizacijoje valdymas.

Welch ir Jackson,  Vidiné komunikacija - tai strateginis sgveikos ir santykiy tarp suinteresuotyjy Saliy

2007 valdymas visuose organizacijos lygmenyse.
Mazzes, Vidiné komunikacija paprastai apibréziama kaip komunikacijos srautas tarp Zzmoniy
2010 organizacijos viduje.

Ver¢i¢, Ver¢i¢ ir ~ Vidiné komunikacija apibiidinama kaip vadybos funkcija, atsakinga uz viding

Sriramesh, organizacijos komunikacija, ir kaip tarpdisciplininé funkcija, apimanti zmogiskyjy istekliy
2012 valdymo, komunikacijos ir rinkodaros elementus.
Milanovic, Vidiné komunikacija - tai keitimasis informacija, mintimis ir idéjomis tarp organizacijos

Bucalina Maticir  darbuotojuy.

Golubovic (2021)

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis mokslinés literatiiros 3altiniais.



Atkreiptinas démesys, kad tiek moksliniuose Saltiniuose, tiek organizacijose vidinés
komunikacijos savoka daznai vartojama pakaitomis su vidinés jmonés komunikacijos (Welch ir
Jackson, 2007), vidinés rinkodaros (Rafiq ir Ahmed, 2000), vidaus rinkodaros komunikacijos (de
Bussy ir kt., 2003), personalo komunikacijos bei darbuotojy komunikacijos (Ver¢i¢, Ver€i¢ ir
Sriramesh, 2012) sgvokomis.

Organizacijos daznai linkusios iSorinés komunikacijos funkcijg priskirti rinkodaros, o
vidinés komunikacijos — zmogiskyjy iStekliy valdymo padaliniams. Nepaisant to, kad Siy
padaliniy kompetencijos labiau atitinka dalijimasi, bendradarbiavimas tarp jy uztikrinty
organizacijos komunikacijos vientisuma.

Nors ir integruota su iSorine komunikacija, vidiné komunikacija jgijo identitetg ir tapo
suvokiama kaip strateginio pobiidzio funkcija, Cheney and Christensen (2001) sitilo nepamirsti
sasajy tarp vidines ir iSorinés komunikacijos. Be to, vidiné komunikacija gali tapti iSorine, kai tik
elektroninis laiSkas persiunc¢iamas Zziniasklaidai arba darbuotojy skleidziami gandai pasiekia
iSorines suinteresuoty asmeny grupes.

Vidiné komunikacija yra gyvybiskai svarbi tinkamam organizacijos funkcionavimui.
Stoner, Freeman ir Gilbert (2006) komunikacija palygino su Zmogaus organizmu ir pavadino
,organizacijos krauju“, kurio trikumas organizacijoms gali atsiliepti panaSiai kaip kraujo
apytakos sutrikimas organizmui.

Remiantis Cutlip, Center ir Broom (2001), efektyvi vidiné komunikacija skatina
darbuotojy pasitenkinima, lojaluma ir jsipareigojima organizacijai. Ir atvirksciai, jei organizacija
neteikia prioriteto efektyviai dvipusei komunikacijai, ji praranda zmogiskyjy iStekliy potenciala.

Taigi besikeicianti vidinés komunikacijos samprata versle iSsipléte, transformavosi, peréjo
prie strateginés sgveikos ir santykiy valdymo visais organizacijos lygmenimis. Sudarydama sgsaja
su iSorine komunikacija vidiné komunikacija skatina racionaly bendradarbiavimg siekiant

jgyvendinti vieningg komunikacijos strategija.

1.1.2. Vidinés komunikacijos riasys

Komunikacijos teorija viding komunikacijg skiria | tris riisis — horizontaligjq, korporatyvig
ir vertikaligjg (Ver€i¢ ir Men, 2023).

Organizacijos struktiiroje i§ virSaus ] apacig per visus organizacijos valdymo lygius
sklindanti informacija yra vienas i§ vertikalios komunikacijos biidy. Jos tikslas — nurodymy,
instruktavimo ir informavimo perdavimas tarp hierarchijos lygiy (pvz., informuoti darbuotojus
apie strateginius pokycius organizacijoje). Tokia komunikacija yra formali ir yra susijusi su
organizacijos valdymu. Jos funkcija — perteikti darbuotojams informacija, susijusig su uzduociy

atlikimu ir organizacijos tiksly siekimu.
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Prasymai, pasitilymai, ataskaitos ir grjZztamasis rySys 1§ darbuotojy yra vertikalios
komunikacijos ,,i§ apacios ] virSy” budai. Tokios komunikacijos tikslas informuoti aukStesnius
organizacijos vadovus apie tai, kas vyksta kasdieninéje Zemesniy hierarchijos sluoksniy
darbuotojy veikloje. BarSauskienés, Almonaitienés, Lekavicienés ir Antinienés (2010) teigimu,
tokia komunikacija yra naudinga vadovams: jie gali anksc¢iau suzinoti apie organizacijoje esancias
problemas ir tinkamai j tai reaguoti. Be to, griztamasis rySys i§ darbuotojy paskatina vadovus
pamatyti situacijas detaliau, sulaukti pasitlymy ir idéjy, kaip pagerinti organizacijos veikla
(Robbins, 2006).

Pagrindinis korporatyvios komunikacijos tikslas — darbuotojy informavimas, sklindantis i$
virSaus ] apacig per visus organizacijos valdymo lygius apie organizacijos politika, strategijg ir
kitg svarbig veiklg. Tokio tipo komunikacijos paskirtis uztikrinti, kad visi darbuotojai zinoty apie
imonés tikslus, pokycius ir naujienas.

Horizontalioji komunikacija vyksta tarp to paties arba panaSaus organizacinio hierarchinio
lygio padaliniy arba darbuotojy. Sioje komunikacijoje vyrauja neformalus bendravimas ir lygybeé:
néra nei autoriteto, nei pavaldumo; todél organizacijoje uzsimezga emociniai rysiai ir susikuria
daug pozityvesneé darbo aplinka. Pasak BarSauskienés ir kt. (2010), horizontalioji komunikacija
padeda taupyti organizacijos darbuotojy laikg ir koordinuoti jy veikla, aplenkiant aukStesnes
vadovy grandis. Darbuotojai lengviau keiciasi informacija, bendradarbiauja tarpusavyje ir padeda
vieni kitiems.

Horizontaliosios komunikacijos tikslas — rySio su kitais panasaus hierarchinio lygio
darbuotojais uzmezgimas ir vystymas. Remiantis Ivaskiene ir Martinkumi (2000), horizontaliajai
komunikacijai priskiriamos 3 pagrindinés funkcijos: 1) uZzduociy koordinavimas, 2) problemy
sprendimas, 3) konflikty Salinimas. Horizontaliosios komunikacijos informacija gali biiti
perduodama i§ vieno darbuotojo kitam, o pastarasis ja iSkomunikuoja dar kitiems darbuotojams.
Sklaidos grandinése tokia informacija biina iSkraipoma ir pridedamos savos subjektyvios
interpretacijos.

Welch ir Jackson (2007) sudaré vidinés komunikacijos matricg (angl. Internal
Communication Matrix) - analitinj jrankj, kuris gali bati taikomas strateginei vidinés
komunikacijos analizei, planavimui ir vertinimui. Vidinés jmoniy komunikacijos konceptas
sudaro salygas komunikacijos specialistams perzituréti komunikacijos strategija ir taktika.
Remiantis minétais mokslininkais, vidinés komunikacijos valdymo aspektai apima komunikacijos
dalyvius, lygi, komunikacijos krypt;j ir turinj. Welch ir Jackson (2007) viding komunikacija pagal
keliamus klausimus (kas, kam, kokiu btidu, kokiu turiniu ir kokiu tikslu komunikuoja), skirsto j
keturias dimensijas (2 lentel¢): 1) tiesioginiy vadovy lygmens, 2) komandos lygmens, 3) projekto

lygmens ir 4) viding korporatyvia arba kitaip - jmonés komunikacija.
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2 lentelé

Vidinés komunikacijos matrica

Dimensijos Kryptis Dalyviai Turinys

Tiesioginiy Vidurinés Dazniausiai Tiesioginiai Darbuotojy rolés

vadovy lygmens grandies/ dvipusé vadovai - Asmeninis indélis, pvz., vertinimo

komunikacija tiesioginiai darbuotojai diskusijos, trumpas uzduociy aptarimas
vadovai

Komandos Komandos Dvipusé Darbuotojas - Komandiné informacija, pvz.,

lygmens kolegos darbuotojas komandos uzduoéiy aptarimas

komunikacija

Projekto Projekto Dvipusé Darbuotojas - Projekto informacija, pvz., projekto
lygmens grupés darbuotojas klausimy aptarimas

komunikacija kolegos

Vidiné Strateginiai ir  Dazniausiai Strateginiai Organizacijos klausimai, pvz., tikslai,
korporatyvi/ auksciausio vienpusé vadovai — visi poky¢iai, veiklos ir pasiekimai
organizaciné lygmens darbuotojai

komunikacija vadovai

Saltinis: Welch, M., ir Jackson, P. R. (2007). Rethinking internal communication: a stakeholder approach. Corporate

communications: An international journal, 12(2), 177-198.

Tuo tarpu vidinés komunikacijos funkcijos pagal paskirti skirstomos ] keturias grupes:
1)informavimo (informacijos surinkimas ir dalijimasisi), 2) emocijy perdavimo (likesCius
atitinkancio elgesio emocijomis demonstravimas), 3) motyvavimo (tam tikro elgesio, veiksmy,
veiklos skatinimas), 4) kontrolés (veiklos vertinimas, tiksly nustatymas, analizé bei grjZtamasis
rySys).

Apibendrinant vidinés komunikacijos tipus galima teigti, kad biidami skirtingi, jie atlieka
tam tikras butinas organizacijai funkcijas: informuoja, instruktuoja, teikia pasitlymus, nustato
problemas, priima sprendimus, nurodo veiklas, skatina bendravimg ir emocinius rySius ar kitais

biidais uztikrina Zmogiskyjy iStekliy potenciala.

1.1.3. Pasitenkinimo vidine komunikacija koncepcija

Einwiller ir kt. (2021) teigia, kad socialiniy mainy teorija paaiskina, kaip organizacijos
istekliy naudojimas lemia abipusius mainus. Sie mainai gali skatinti prosocialy poziarj ir elgesi,
taip pat prisidéti prie gery tarpusavio santykiy pastovumo. Socialiniy mainy sistemoje vidineé
komunikacija gali biiti apibréziama kaip socialiniy mainy tarp darbuotojo ir organizacijos
inicijavimas: teigiama, kad veiksmingi socialiniai mainai prasideda nuo tinkamo, informatyvaus

ir laiku vykdomo bendravimo (Tkalac Ver¢i¢ ir Men, 2023). Vadinasi, kai darbuotojai patiria
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didesnj pasitenkinimg bendravimu, tai teigiamai veikia jy pozitrj j darbdavj ir stiprina santykius
su organizacija.

Pasitenkinimas vidine komunikacija (angl. Internal Satisfaction Questionnaire)
grindZiamas pasitenkinimo koncepcija, j kurig buvo pazvelgta i§ daugelio teoriniy perspektyvy
(socialiniy mainy teorija, kognityviné teorija, hedonizmas ir kt.), todél néra iki galo aiSku, kas
biitent lemia pasitenkinimg ir kaip jis daro jtakg asmeny elgesiui (Hecht, 1978).

Carri'ere ir Bourque (2009) akcentavo, kad pasitenkinimas vidine komunikacija néra
tapatus komunikacijos praktikoms, nes biitent jos ir yra pasitenkinimo vidine komunikacija
pasekmé.

Pasak Tkalac Verc¢i¢ ir Men (2023), pasitenkinimas vidine komunikacija atspindi tai, kiek
darbuotojai jauciasi gerbiami ir teisingal vertinami, ir kaip sklandziai veikia organizacija.
Karanges ir kt. (2005) nustaté, kad darbuotojo bendravimas su vadovu ir, apskritai, su organizacija
padeda ugdyti ir iSlaikyti jsipareigojima. Tai gali bati atspindys to, kad komunikacija palengvina
darbuotojy ir vadovy sgveika bei tarpusavio santykiy karima.

Downs ir Hazen (1977) pasitenkinimg komunikacija aiskina kaip asmens pasitenkinimo
kintamyjy, susijusiy su santykiais ir informacijos srautu, sumg. Carri'ere ir kiti (2007) ji laiko
formalios ir neformalios bendravimo veiklos, kuria siekiama skleisti informacija horizontaliai,
Zemyn arba aukstyn. Siame darbe bus remiamasi Tsai ir kt. (2009), kurie pasitenkinima vidine
komunikacija apiblidina kaip individo pasitenkinimg jvairiais bendravimo aspektais
tarpasmeniniame, grupiniame ir organizaciniame kontekste.

I$ tiesy didesnis pasitenkinimas vidine komunikacija gali pagerinti organizacijos funkcijas,
todel nepasitenkinimas tam tikromis komunikacijos sritimis galéty padéti identifikuoti
problemines sritis (Tkalac Vercic ir kt., 2021). Isskirti vidinés komunikacijos poveikj kaip visiskai
atskirg veiksnj néra lengva, taciau jprastai manoma, kad pasitenkinimas vidiné komunikacija lemia
didesn; darbuotojy ir organizacijos produktyvuma (Downs ir Adrian, 2004; Hargie ir Tourish,
2000). Nikolic ir kt. (2013) atliktas tyrimas patvirtino reik§mingg pasitenkinimo vidine
komunikacija poveikj pasitenkinimui darbu. Kitos didesnio pasitenkinimo bendravimu pasekmés
- mazesnis streso lygis (Angle ir Perry, 1981), didesnis pasitenkinimas darbu ir jsipareigojimo
jausmas (Gregson, 1990). Gray ir Laidlaw (2004) padaré iSvada, kad komunikacija patenkinti
darbuotojai daro didesng¢ jtakg organizacijos efektyvumui, o Hargie ir kiti (2002) teigia, kad
menkas pasitenkinimas komunikacija lemia didesnj pravaiksty skai¢iy ir darbuotojy kaita.

Welch (2011) i§samiai apzvelgia jsitraukimo ir vidinés komunikacijos rysj, teigdama, kad
darbuotojy jsitraukimas yra veikiamas vidinés komunikacijos. Mokslininke teigia, kad vidiné
komunikacija gali baiti veiksminga perduodant organizacijos vertybes visiems darbuotojams ir

Jjuos jtraukiant j organizacijos tiksly jgyvendinima.
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Remiantis Anderson ir Martin (1995) iSvadomis, darbuotojai nori bendrauti su kolegomis
ir vadovais, nes jie trokSta buti jtraukti ir mégautis. Rubin (1993) teigia, kad pasitenkinimg
keliantis bendravimas lemia produktyvius darbo santykius. Tkalac Ver¢i¢ (2021) nustate, kad
pasitenkinimas vidine komunikacija yra teigiamai susijes su darbuotojy jsipareigojimu, suvokiama
organizacine parama ir darbdavio patrauklumu, o Sin¢ic Coric ir kt. (2020) atliktas tyrimas
(n=507) rodo labai auksta teigiamg pasitenkinimo vidine komunikacija organizacijoje ir
pasitenkinimo gyvenimu koreliacijg. Tarp kiekvienos pasitenkinimo vidine komunikacija
dimensijos ir pasitenkinimo gyvenimu buvo teigiamas stiprus rySys, taCiau stipriausias buvo
iSskirtinai su dviem dimesijomis - pasitenkinimu neformaliu bendravimu ir bendravimo klimatu.

Apibendrinant galime teigti, kad pasitenkinimas vidine komunikacija lemia didesnj
produktyvuma, pasitenkinimg darbu ir jsipareigojima; padeda mazinti streso lygi, pravaiksty kiekj
ir darbuotojy kaitg. Be to, pasitenkinimas vidine komunikacija, o ypa¢ neformaliu bendravimu bei
bendravimo klimatu, daro stiprig jtaka pasitenkinimui gyvenimu. Tai reiskia, kad organizacijos
daugiausia turéty puoseléti neformalig vidinés komunikacijg ir uztikrinti pozityvig bendravimo

aplinka.

1.1.4. Komunikacijos organizacijoje vertinimas

Vidinés komunikacijos tikslas — efektyvus informacijos judéjimas ir paskirstymas tarp
organizacijos padaliniy ir darbuotojy. Neefektyvi komunikacija sukelia nesusipratimus,
nesutarimus, nepasitenkinimg ir Zema veiklos rezultatyvumg. Dazniausiai to priezastys biina
klititys, dar vadinamos komunikacijos barjerais. BarSauskiené ir kt. (2010) komunikacijos barjerus
apibiidina kaip komunikacijos proceso trukdzius, dél kuriy gavéjo gauta ir interpretuota zinuté
labai skiriasi nuo tos, kurig ketino perduoti siuntéjas.

Komunikacijos klititys yra organizacings, fizinés, ZmogiSkosios ir individualios.
Organizacinés klilitys daZniausiai atsiranda dél dideliy organizacijos struktiiry, pernelyg
sudétingos informacijos, didelio jos kiekio ir jvairovés, netinkamo komunikacijos kanalo
pasirinkimo. Be to, Sioje kliticiy grup¢je svarbu akcentuoti didelj galios atstumg tarp darbuotojy ir
vadovy bei pasitikéjimo vadovu stoka. Kita grupé - fizinés kliditys, kurias sukelia triuk§mas darbo
aplinkoje, darbo priemoniy trukdziai ir fizinis adresato nepasiekiamumas (kai tenka komunikuoti
per tarpininkus). Prie Zmogiskyjy kliti¢iy priskiriamos fiziologinés, psichologinés, socialinés ir
kultiirines klititys (skirtingos kulttirinés ir religinés patirtys). Verta paminéti itin daZnai sutinkamas
individualias komunikacijos klifitis, pvz., skirtingg informacijos interpretavima dél asmeny
vertybiy, isitikinimy, patiriy bei sugeb¢jimy skirtumy.

Sukelienés (2002) teigimu, veiksmingg komunikacija organizacijoje lemia: 1)

komunikaciniai sugebé¢jimai, 2) situacijos faktoriai, 3) komunikacijos procese dalyvaujancios
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suinteresuotosio grupés. Tuo tarpu Clutterbuck (2001) aiskius tikslus, efektyvias vidinés
komunikacijos priemones, veiksmingg informacijos sklaidg ir nuosekly vadovy elgesj ivardija
kaip esminius faktorius, uztikrinan¢ius kokybiska organizacijos komunikacijg.

Ruck ir Welch (2012) atliko skirtingy mokslininky tyrimy apie viding komunikacijg
analiz¢. Jos rezultatai atskleidé palyginti Zzemg darbuotojy pasitenkinimg vidine komunikacija ir
organizacijos strategijos supratimg (pasitenkinimas vidine komunikacija sieké apie 50-60 proc.).
Taip pat buvo nustatyta, kad aukstesnio lygio vadovams triiko aiSkumo ir jsitraukimo. Ruck ir
Welch (2012), stebédami besikei¢ian¢ia komunikacijos aplinka, teigé, kad reikia naujy
komunikacijos vertinimo metody, daugiau démesio skiriant turiniui ir dialogui, o ne kiekiui ir
kanalams. Mokslininkai pasitlé praplésti vidaus komunikacijos suvokimg ir pristaté nauja
konceptualy darbuotojy komunikacijos modelj (3 paveikslas), kuriuo siekiama subalansuoti viding
komunikacijg.

Ruck ir Welch (2012) teigimu, organizacijos labai mazai démesio skiria darbuotojy
komunikacijos pasirinkimams organizacijoje. Siame modelyje pabréziama, kaip svarbu, kad
darbuotojai kalbéty, biity gerai informuoti, sulaukty organizacijos paramos ir susitapatinty su
organizacija. Mokslininkai savo modelj sitilo naudoti kaip pagrindg naujy vidinés komunikacijos
vertinimo priemoniy, kuriose daugiau démesio skiriama su turiniu susijusiems ir darbuotojams

svarbiems dalykams, kiirimui.

1 paveikslas.

Darbuotojy klausimy, skirty tiesioginiams vadovams, ir jmonés vidaus komunikacijos konceptualus modelis

Esu gerai informuotas apie ta1,
kas vyksta ir kas planuojama;
mano tiesioginis vadovas yra

Strategija,
tikslai ir

vertybés

isipareigojes organizacijai.

Mano organizacija
labai palaiko
darbuotojus.

Turiu pastovias galimybes
pasisakyti ir { tai. ka a8 sakau,
yra rimtai atsiZvelgiama.

Balsas

AS tapatinu save su
organizacijos vertybémis ir
esu jos veiklos aktyvus
Salininkas.

AS Zinap, kaip man sekasi
ir turiu geras tobuléjimo
galimybes.

Veiklos
atlikimas

Af Zinau, kokios yra darbo
funkeijos/atsakomybeés ir kaip jos
prisideda prie komandos ir
organizacijos tiksly

Saltinis: Ruck, K. ir Welch, M. (2012). Valuing internal communication; management and employee

perspectives. Public relations review, 38(2), 294-302.

15



Ruck ir Welch (2012) teigia, kad norint susidaryti tiksly ir objektyvy vidinés
komunikacijos esamg vaizda, atlickant jos audita ar vertinimg, pirmiausiai svarbu suprasti, kaip
apibréziama ideali vidiné komunikacija. Pasak Dickson ir kt. (2003), ,,iS esmés auditas yra tam
tikro proceso vertinimas™.

Komunikacijos auditas turi bendry panaSumy su finansiniu ir apskaitos auditu, pavyzdziui,
informacijos rinkimas (diagnostinis etapas), informacijos judéjimo valdymo sistemy nustatymas
(nurodomasis ectapas) ir komunikavimo praktiky palyginimas su nustatytais Standartais
(atskaitomybés etapas) (Hargie ir Tourish, 1993).

1985 m. Tarptautinés komunikacijos asociacijos (ICA) Organizacinés komunikacijos
skyrius sudaré tyrimy darbo grupe, kuri turé¢jo nustatyti organizacijy komunikacijos tyrimuose
naudojamas priemones. Greenbaumas ir Gardneris (1985) nustaté, kad komunikacijos tyrimuose
cituojama daugiau kaip 500 instrumenty. Tik apie 20 % S$iy instrumenty buvo naudojami kelis
kartus, o dauguma (apie 80 %) sukiir¢ ir naudojo tyréjai pavieniuose darbuose.

Downsas (1994) suklasifikavo Sias priemones ] tris grupes: iSsamius instrumentus (tokius,
kaip ICA auditas), komunikacijos proceso instrumentus (sutelktus j konkrecius klausimus,
pavyzdziui, konfliktus ar mentoryst¢) ir organizacijos veiklos rezultaty instrumentus (susijusius
su pasitenkinimu darbu, produktyvumu ir jsipareigojimu).

Atliekant vidaus komunikacijos auditus, taikomi ir kokybiniai, ir kiekybiniai tyrimo
metodai. Pavyzdziui, komunikacijos vertinui naudojamas Tarptautinés komunikacijos asociacijos
(angl. — International Communication Association, ICA) tyrimo klausimynas, kurj adaptavo
Hargie ir Tourish (2009a, 2009b). Juo vertinami komunikacijos aspektai (pavyzdziui, turinys,
kanalai, informacijos kiekis ir kt.). Kitas vidinés komunikacijos vertinimo jrankis - minétas
Downs ir Hazen (1977) pasitenkinimo komunikacija klausimynas (angl. - Communication
Satisfaction Questionnaire, CSQ). Jo struktiiruotas formatas padeda kiekybiskai jvertinti
darbuotojy pasitenkinimg jvairiais organizacijos komunikacijos aspektais.

Apibendrinant vidinés komunikacijos vertinimg, biitina pabrézti, kad dabar sékmingai
taikomi tiek kokybiniai, tiek kiekybiniai metodai, o jais remiantis deréty daugiau démesio skirti
turiniui bei dialogui, kadangi netinkama komunikacija sukelia nesusipratimus organizacijoje ir
atitinkamai kenkia organizacijos veiklai bei jos rezultatams. O veiksminga, subalansuota ir
suprantama visiems organizacijos darbuotojams vidiné komunikacija uztikrinty ne tik sklandy
skaidrios informacijos srauta, darbuotojy isitraukima, bet ir patraukluma esamiems bei

potencialiems darbuotojams.
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1.2. Darbdavio patrauklumo samprata

1.2.1. Darbdavio patrauklumas ir su tuo susijusios sgvokos
Mokslingje literatiiroje daznai galima pastebéti tendencija tapatinti darbdavio jvaizdj ir
patraukluma. Siame poskyryje bus i§samiai nagrinéjamos sgvokos, susijusios su darbdavio

jvaizdziu ir jo patrauklumu (3 lentelé).

3 lentelé
Sqvokos, susijusios su darbdavio patrauklumu
Darbdavio prekés Darbdavio prekés Zenklas (angl. Employer Brand) apibréziamas kaip funkcinés,
Zenklas ekonomingés ir psichologinés naudos paketas, kurj suteikia jsidarbinimas ir tapatinimasis su
darbdaviu (Ambler ir Barrow, 1996).

Darbdavio prekés Darbdavio prekés Zenklo kiirimas (angl. Employer Branding) — organizacijos, kaip

Zenklo darbdavés, tapatybés kiirimo ir jvaizdzio valdymo procesas (Chhrabra ir Mishra, 2008).
kiirimas

Darbdavio Organizacijos identitetas (angl. Employer Identity) — tai, ka darbuotojai laiko pagrindinémis
identitetas organizacijos charakteristikomis ir kiek jos atitinka iSorinj organizacijos jvaizdj (Lievens ir

Slaughter, 2016).

Darbdavio Reputacija (angl. Reputation) — tai placiosios visuomenés (arba keliy visuomenés grupiy,
reputacija pavyzdziui, darbo ieskanciy asmeny) per ilgesnj laiko tarpa sudaryta ir nusistovéjusi

nuomoné apie organizacijg (Highhouse ir kt., 2009).

Dabdavio jvaizdis  Darbdavio jvaizdis (angl. Employer Image) susideda i§ asmeny suvokimo apie tai, kuo

organizacija yra iSskirtiné, svarbi ir pastovi (Highhouse ir kt., 2009).

Darbdavio Darbdavio arba organizacijos patrauklumas (angl. Employer Attractiveness) apibréziamas
patrauklumas laipsniu, kuriuo potencialiis ir esami darbuotojai suvokia organizacija kaip gera darbo vieta

(Jiang ir lles, 2011).

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis mokslinés literatiiros Saltiniais.

Ivairiausi organizacijos jvaizdziai atsiranda tarp suinteresuotyjy Saliy, turinCiy skirtingus
tos pacios organizacijos jvaizdzius. Pirmas - organizacijos finansinis jvaizdis. Be jo visuomen¢je
susiformuoja organizacijos, kaip socialiai atsakingos organizacijos, jvaizdis. Klientai paprastai
taip pat susidaro organizacijos, kaip prekiy ir paslaugy teikéjos, jvaizdj (t. y. organizacijos
produkto ar paslaugos jvaizdj). Taigi darbdavio jvaizdis yra tik vienas i§ visumos galimy (Lievens,
Slaughter, 2016).

Pasak Collins ir Stevens (2002), darbdavio jvaizdis lemia organizacijos patraukluma. Jis
formuojamas i§ suvokiamy bruozy ir bendry nuostaty apie organizacija. Suvokiami bruozai — tai
konkretiis, matomi organizacijos bruozai bei turima informacija apie jg, o nuostatos atspindi
bendra jausena apie organizacija. Sie aspektai, vadinami ,,pavir§inémis” darbdavio jvaizdzio
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asociacijomis. Collins ir Kanar (2013) pabrézia, kad Sios asociacijos yra svarbios organizacijos,
kaip darbdavés, patrauklumui, ir priklauso nuo potencialiy darbuotojy pirminiy jausmy ir poziiirio
] ijmong.

Cable ir Turban (2001) darbdavio jvaizdj apibrézé kaip individy jsitikinimy apie jmonés,
kaip darbo vietos, bruozy rinkinj. Highhouse, Brooks ir Gregarus (2009d) teigé, kad darbdavio
jvaizdis - trumpalaikiy emociniy jmonés, kaip darbdavio, aspekty, kuriuos turi atskiri
komponentai, susijungimas. Svarbiis Sio apibrézimo elementai yra tai, kad jvaizdis a) priklauso
asmenims (palyginus su placigja visuomene), b) gali svyruoti (palyginus su santykiniu stabilumu),
¢) taikomas tam tikriems aspektams (palyginus su bendru jspiidziu) ir d) yra pazintinio pobudzio.

Rybaczewska ir kt. (2020) darbdavio jvaizdzio sgvoka aiskina, kaip subjektyvaus vidinio
ir iSorinio jmonés, kaip darbdavio, vaizdavima, o tiksliau - tiek vidinés, tiek iSorinés auditorijos
suvokima apie jmonés politika, strategija ir pozilirj j imonéje dirbancius ar bendradarbiaujancius
Zmones.

Pasak Dabirian ir kt. (2017), organizacijoms visada buvo svarbus jy, kaip darbdaviy
jvaizdis esamiems bei potencialiems darbuotojams. Tai skatina jas formuoti darbuotojy
pritraukimo, jsitraukimo ir i§laikymo strategijas, kurias komunikuoja darbdavio prekés zenklas.

Ambler ir Barrow (1996) apibrézia darbdavio prekés zenkla kaip ,,funkcinés, ekonominés
ir psichologinés naudos paketa, kurj suteikia jsidarbinimas ir tapatinimasis su darbdaviu”.
Edwards (2010) darbdavio jvaizdzio formavimo, kiirimo ir keitimo procesa pavadino darbdavio
prekes zZenklo kiirimu (angl. employer branding). Chhrabra ir Mishra (2008) darbdavio Zenklo
kiirimg jvardina organizacijos, kaip darbdaves, tapatybés kirimo ir jvaizdzio valdymo procesa,
kuris padeda organizacijai veiksmingai konkuruoti talenty rinkoje, didina esamy darbuotojy
jsitraukimag ir i§laikyma (Jiang ir Iles, 2011). Darbdavio prekés Zenklo kiirimo procesu siekiama,
kad potencials ir esami darbuotojai organizacija vertinty kaip gera darbo vieta.

Minéti apibrézimai siiilo ,,darbdavio prekeés Zenklo jvaizdzio” ir ,,darbdavio jvaizdzio”
sgvoky viena kitos pakei¢iamumg (arba tapatumg). Ewing ir kt. (2002) papildo savoky tapatuma
siilymu, kad terminai ,,darbdavio prekés Zenklas”, ,,darbdavio prekés Zenklo jvaizdis” arba
»darbdavio jvaizdis” buty vartojami kaip sinonimai.

Highhouse ir kt. (2009) teigimu, darbdavio reputacija i§ esmés skiriasi nuo jvaizdZzio tuo,
kad apima daugiausia emocinj komponenta, o jos jvertinimas, rodantis kaip visuomen¢ mato
organizacijg, yra ilgalaikiSkesnis, pavyzdziui, jei visuomené teigiamai vertina organizacija,
organizacijos reputacija teigiama. PrieSingas pavyzdys - kandidatas, turéj¢s neigiama patirtj su tos
organizacijos atranky specialistu. Tad remdamasis konkrecia patirtimi, jis turés neigiama tos
pacios organizacijos jvaizd]. Nepaisant Siy skirtumy, darbdavio reputacija ir darbdavio jvaizdis

taip pat yra susije.
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Darbdavio zinomumas moksliniuose Saltiniuose apbudinamas, kaip bitinas darbdavio
jvaizdzio ir reputacijos antecendentas (Cable irTurban, 2001): darbo ieSkantys asmenys, tik
turédami informacija (kitaip tariant, Zinodami) apie organizacija, gali pretenduoti i joje skelbiamas
pareigybes.

Priklausomai nuo vidinio darbdavio jvaizdzio ir organizacijos kultiiros, formuojamas
esamy organizacijos darbuotojy lojalumas, o tai, savo ruoztu, daro jtaka darbuotojy
produktyvumui. Grjztamasis rySys i§ organizacijos darbuotojy gali biiti tiesioginis organizacijos
kaip darbdavio jvertinimas (Davies ir kt., 2004).

Vidinio darbdavio jvaizdzio vertinimas paprastai apima tokius kriterijus: darbuotojy
pasitenkinimo, jsitraukimo ir jy suvokiamos organizacijos reputacijos vertinimg. Kiti aspektai,
kurie gali buti svarstomi, yra darbuotojy pasididziavimas organizacija ir jsipareigojimas jai. Todél
darbuotojy lojalumo organizacijai tyrimai — viena i§ galimy metodiky vidinio darbdavio jvaizdziui
vertinti. Nors tyrimo konstruktai apima daugelj instrumentiniy, simboliniy ir patirtiniy bruozy,
verta akcentuoti du aspektus: tiesioginj vadovavimg ir darbuotojo ketinimg palikti organizacija.
Verslo organizacijose sutinkama frazé, kad ,,darbuotojai palieka ne organizacijas, o vadovus”,
todel vienus 1§ svarbiausiy darbdavio vidinio jvaizdZio vertinimo kriterijy darbuotojai jvardija
tiesioginj vadovavima, santykius bei komunikacija su vadovu.

Nepasaint to, kad iSorinio ir vidinio darbdavio jvaizdziy formavimo strategijos turi
skirtingas kryptis, jos turi sgsajy. Pasak Bromley (2000), didziausig poveiki darbdavio jvaizdziui
turi potencialiy kandidaty informacija, gauta i§ asmeninio kontakto su organizacija. Potencialts
darbuotojai turi maZzai galimybiy susiformuoti patirtinj organizacijos darbdavio jvaizdj
(Zarnauskaité, 2017), todél ,,i§ lapy j lapas* (angl. Word of Mouth) sklindanti organizacijos esamy
arba buvusiy darbuotojy informacija yra vienas i$ svarbiy iSoriniy darbdavio jvaizdzio formavimo
elementy. Todél organizacijos darbuotojai laikomi darbdavio jvaizdzio ambasadoriais.
Apibrendrinant galima teigti, kad teigiamas iSorinis darbdavio jvaizdis padeda pritraukti
potencialius darbuotojus, o vidinis darbdavio jvaizdis - i$laikyti esamus darbuotojus. Taip kuriama
organizacijos verté moraliniu aspektu.

Pagal Highhouse ir kt. (2009), darbdavio jvaizdis susideda i§ asmeny suvokimo apie tai,
kuo organizacija yra iSskirtiné, svarbi ir pastovi. Be to darbdavio jvaizdis jvardijamas kaip vienas
i§ esminiy veiksniy, daranciy jtakg darbo ieSkanciy asmeny traukai organizacijoms: jei jmonés
jvaizdis atitinka potencialiy darbuotojy poreikius ir asmenybes, jmoné tampa patraukli
kandidatams (Sivertzen ir kt., 2013). Vadinasi, darbdavio jvaizdis daro jtakg darbdavio
patrauklumui.

Konceptiniu ir empiriniu lygmeniu darbdavio jvaizdZio kiirimo ir darbdavio patrauklumo

suvokimas i§ dalies sutampa ir kelia tam tikra painiavg (Hendriks, 2016). Pirmasis (patrauklumas)
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apibréziamas kaip konkrecios organizacijos darbuotojy suvokiamy darbdavio privalumy visuma,
o antrasis (prekés zenklo kiirimas) - taikomas siekiant pagerinti pirmajj (patraukluma) (Berthon ir
kt., 2005).

Backhaus ir Tikoo (2004) darbdavio prekés zenklo kiirimu vadina atpazjstamo ir unikalaus
darbdavio identiteto kiirimo procesa. Siy mokslininky teorinis modelis (2 paveikslas) parodo dvi
darbdavio prekeés Zenklo kirimo naudas: darbdavio prekés Zenklo formuojamas asociacijas ir
lojaluma prekés zenklui, kurie atitinkamai daro jtakg organizacijos patrauklumui ir darbuotojy
produktyvumui. Siame kontekste darbdavio patrauklumas negali bati laikomas antecedentu. Jis

yra darbdavio prekés zenklo kiirimo proceso pasekmé.

2 paveikslas.

Darbdavio prekés zenklo kiirimo modelis

Darbdavlp p_r_alzdzw Darbdavio ivaizdis Darbdavio
asociacijos patrauklumas
Darbdavio
jvaizdzio S
. Organizacijos identitetas
formavimas =
Lojalqm:_is dva_rt_idavio Darbuotoju
waizdziul produktyvumas
Organizacijos kultiira

Saltinis: Backhaus, K., ir Tikoo, S. (2004). Conceptualizing and researching employer branding. Career development
international, 9(5), 501-517.

Darbdavio patrauklumas apibréziamas suvokiama nauda, kurig potencialiis darbuotojai
mato, dirbdamas konkreciai organizacijai (Berthon ir kt., 2005), arba laipsnj, kuriuo potencialiis
ir esami darbuotojai suvokia organizacija kaip gerg darbo vietg (Jiang ir Iles, 2011). Pasak Collins
ir Kanar (2013), darbdavio jvaizdzio formavimo strategijos prisideda prie organizacijos
patrauklumo tiek, kiek jos sukuria, perteikia ir stiprina teigiamus organizacijos, kaip darbdaves,
aspektus.

Taigi apibendrinant darbdavio patrauklumo savoka akcentuojama, kad, formuojant
organizacijos patrauklumg, pabréziama darbdavio jvaizdzio svarba, kuriant darbuotojy

pritraukimo, jsitraukimo ir i§laikymo strategijas.

1.2.2. Patrauklaus darbdavio bruozai
Konkurencija dél geriausiy darbuotojy tapo beveik tokia pat intensyvi kaip konkurencija

dél klienty (Berthon ir kt., 2005). Pasak Dassler ir kt. (2022), poreikis pritraukti tinkamus
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darbuotojus didéja, o jvairiy sektoriy organizacijos susiduria su i8§iikiu rasti tinkamy zmoniy
darbo rinkoje. Neseniai atliktame "Korn Ferry" tyrime apskaiciuota, kad iki 2030 m. jvairiose
pramonés Sakose galimas 85,2 mlin. kvalifikuoty darbuotojy trikumas (Korn Ferry Study, 2018).

Tai skatina organizacijas ieskoti sprendimy, kurie padéty joms issiskirti i§ kity ir tapti
patrauklesnémis darbdavémis (Lievens ir Highhouse, 2003). Stai kodél organizacijoms svarbu
suvokti, kas padeda islaikyti esamus ir kas traukia potencialius darbuotojus.

2016 metais atliktas Lietuvos verslo organizacijy darbdaviy patrauklumo tyrimo (n=1020)
rezultatai parodé, kad patrauklus darbo uzmokestis, gera darbo atmosfera, lankstumas ir laisve
darbe, darnus kolektyvas bei laiku mokamas darbo uzmokestis yra bruozai, darantys didziausig
jitaka darbdavio patrauklumui (Bakanauskiené ir kt., 2017).

Bakanauskien¢ ir Barkauské (2021), iSanalizavusios uzsienio ir Lietuvos portaly bei
bendroviy darbdavio patrauklumo tyrimus, iSskyré¢ 89 patrauklaus darbdavio bruozus. O po

bandomojo tyrimo patrauklaus darbdavio kriterijy skai¢iy sumazino iki 30 (4 lentel¢).

4 lentelé

Patrauklaus darbdavio bruozy pasiskirstymas pagal svarbumgq respondentams

. _ . . | Vidutinis | Vidutini¥kai svarbiis | Vidutinis .. N . . | Vidutinis
Labai svarbiis bruoZai L. Mazai svarbiis bruozai
rangas bruoZai rangas rangas

1. Lukescius atitinkantis 11. Vadovy parama ir 21. Galimybé biti

; N . 22.60 . 18,51 |[perkeltam j aukitesnes 13,94
darbo uzmokestis palaikymas . '
‘ pareigas
P — 3 e -
2. Gera atmosfera 21,64 ?_' Ilnklameu Irengta 17,50 22 SQCIaI.].ﬁ' atsakinga 13,52
darbo vieta organizacija
3. Idomus darbas 21,61 13. Lan.ksms darbo 17,36 |23. Darbo jvairove 13,03
grafikas ‘
4. Asmm_unm tobulgjimo 2024 .]4_ Rel.ksmmgas ir 16.83 ;4__(1gras lmones 1291
galimybe svarbus darbas jvaizdis
S e 15. Galimybe dirbti
S.'ag;lkm santykiai su 19,97  |[taikant technologines 1645 |25 Komandinis darbas 11,11
vadovu naujoves
. 16. Galimybe
6. [-fml“ea_mm tobuléjimo 19,65 |savarankiSkai priimti 16,22 |26. Papildomos naudos 996
galimybé ) .
sprendimus
7. Galimybe darba derinti 19.57 17. Priedai prie darbo 15.93 27. Tarptauting 8.46

Su asmeniniu gyvenimu uzmokescio organizacija

8. Naujy idéjy
jgyvendinimas ir
asmeninio potencialo
realizavimas

9. Puikus santykiai su

18. Dalyvavimas S
1933 |priimant jmonei 1443 |28 Kelionts darbo 747

' . . reikalais
svarbius sprendimus

29. Galimybe keisti

. 18,94 |19 Darbas arti namy 14,31 ; . 6,31
kolegomis veiklos srit]

S - 30. Organizacijos
10. Tigalpikio jdarbinimo 18,52 |20. Darbas namuose 13,99 |populiarumas 4,69

erspektyvos o .
perspexty socialiniuose tinkluose

Saltinis: Bakanauskiené, L., ir Barkauské, L. (2021). Patrauklus darbdavys: IT sektoriaus darbuotojy poziiirio Lietuvos

tyrimas. Regional formation and development studies, (2), 6-17.

Mokslininkes, atlikusios IT sektoriaus darbuotojy apklausos (n=344) analize, surangavo
gautus rezultatus pagal svarba: labai svarbiis darbdavio patrauklumo bruozai, vidutiniskai ir mazai

svarbis bruozai.
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Tyrimo rezultatai atskleid¢, kad IT srityje dirbantiems specialistams likesCius atitinkantis
darbo uzmokestis yra pats svarbiausias darbdavio patrauklumg lemiantis bruozas. Taip pat labai
svarbis tokie faktoriai - maloni darbo atmosfera, idomus darbas, asmeninio tobuléjimo galimybés
bei puikiis santykiai su vadovais. Respondentams organizacijos populiarumas socialiniuose
tinkluose, kelionés darbo reikalais, organizacijos tarptautiSkumas bei galimyb¢ keisti veiklos srit]
atrod¢ kaip maziausiai reikSmingi bruozai (Bakanauskiené¢ ir Barkauske, 2021).

Pasak Zarnauskaités (2017), patrauklaus darbdavio reiskinys yra samoningai suformuoty
tam tikry veikly, procesy, strategijy visuma, kryptingas teigiamy esamy ir busimy darbuotojy
vertybiy bei karjeros galimybiy formavimo procesas, siekiant didinti organizacijos nariy
produktyvuma. Zarnauskaités (2017) atlikto tyrimo duomeny analizé atskleidé tiriamiesiems
patrauklaus darbdavio jvaizdzio profilj (3 paveikslas), kuris organizacijoms galéty padéti a) geriau
suprasti esamy bei potencialiy darbuotojy lukesCius bei b) jsivertinti savo, kaip patrauklios

darbdavés, potencialg.

3 paveikslas.

Tiriamiesiems patrauklaus darbdavio jvaizdzio koncepto teminis zemélapis

Knygos, zumalai, kt. )

Programing jranga

( Kanceliarinés prekeés
Mobilumo galimybés
( Lankstus darbo grafikas Ry

: Augimo galimybés
P o Piniginis atlygis ’
T r—r— o) a
( Intelektualinis stimuliavimas )
Siuolaikiskumas Susid ulmjmus

( Atsakomybé ) Etitkas bendravimas
ol Uzduotys Patl‘ﬁllkhl& darbdavio —
(Tolcmncga Paslaugumas )
- R — Tobuléjimas 1\a1zdls
Problemuy ir klaidy analizé - ~__—( Geranoriskumas )
Mokymai ) (Pmaﬂ(yams

G’mgj‘esn stebésena ir analizé C )
Konﬁ,rtncuos

Premijy sisterna

Likescius atitinkantis atlygis)

Darbo priemonés

Ekonominé nauda

( Bendruomeniskumas

Dominanti veiklos sritis Pasiekmy jvertinimas

Bendramintiskumas

((Kompetencija )

(Galimybé pasireiksti

Saltinis: Zarnauskaité, M. (2017). Organizacijos kaip patrauklaus darbdavio jvaizdzio formavimas orientuojantis j

Lietuvos Y kartai atstovaujancius specialistus. Informacijos mokslai, (77), 106-122.

Svarbu paminéti ir neigiamus organizacijy bruozus, kurie formuoja nepatrauklios
darbdavés jvaizdj rinkoje. Pasak UAB ,,Amston®, i§ esmés visus darbdavio jvaizdzio incidentus
apimantis konceptas yra pazady nesilaikymas. Dauguma incidenty kyla dél realybés ir
deklaruojamo darbdavio paZado neatitikimo. Tokiems darbdaviams yra ne tik sunkiau pritraukti

darbuotojus, bet ir brangiau kainuoja jy iSlaikymas. Jvairiy tyrimy duomenimis, bendrovés,
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turin¢ios bloga darbdavio jvaizdj, kandidatams turi pasitlyti maziausiai 10% didesn; atlygj
(Verslo Zinios, 2024).

Pagal Lievens ir Highhouse (2003), darbdavio patraukluma lemia instrumentiniai ir
simboliniai bruozai, kuriuos §is siiilo esamiems arba potencialiems darbuotojams. Instrumentiniai
bruozai yra tai, kg organizacija realiai sitilo ir kas naudinga esamam arba potencialiam darbuotojui
(pavyzdziui, atlyginima, lanks¢ig darbo tvarka, darbo vieta ir pan.). Jie yra lengvai suprantami
ir/arba apskaic¢iuojami. Simboliniai bruozai atspindi subjektyvius aspektus (pavyzdziui, verslo
inovatyvuma, kultiirg, reputacija, prestizg ir kt.), kuriy negalima apciuopti ar lengvai iSmatuoti.

Tyrimai apie simboliniy bruozy jtakg darbdavio patrauklumui rodo, kad darbo ieskancius
asmenis traukia organizacijos, kurios reklamuoja simbolines naudas, atitinkancig darbo
ieSkanciyjy asmeninius poreikius ir vertybes. Pavyzdziui, darbo ieSkancius asmenis gali traukti
prestizinj jvaizdj turin¢ios organizacijos, nes s3sajos su prestizine organizacija gali padéti palaikyti
aukstos savivertés jausma bei uztikrinti kity jiems reikSmingy asmeny jvertinimg (Highhouse ir
kt., 2007).

Lievens (2007), atlikes 955 respondenty tyrima, nustaté, kad instrumentiniai bruozai —
darbo uzmokestis, darbo saugumas ir darbo jvairové — buvo svarbesni faktiniams kandidatams nei
esamiems ar potencialiems darbuotojams. O simboliniai bruozai — prestizas, jdomumas ir
tvirtumas — vienodai svarbiis visoms trims respondenty grupéms.

Kiti tyrimai rodo, kad simboliniai bruozai daugiau padeda darbdaviui iSsiskirti i$
konkurenty nei instrumentiniai (Lievens ir Highhouse, 2003; Srivastava ir Bhatnagar, 2010). Be
to, simboliné nauda yra aktuali naujoms organizacijoms (pavyzdziui, startuoliams), kurios neretai
veikia ribotais iStekliais. Joms vertéty jvertinti, ar simboliné nauda galéty atsverti instrumentinés
naudos triikumg ir koks naudy derinys darys organizacija patrauklesn¢ esamiems ir blisimiems
darbuotojams (Moser ir kt. 2021).

Cruise O'Brien (1994) bruozus, svarbius pasitikéjimui organizacija, skirsto 1
kognityvinius/racionalius (pvz., patikimuma, kompetencija, saZininguma ir nuoseklumg) ir
afektyvinius/emocinius (pvz., rupestj, atvirumg, palaikymg). Srivastava ir Bhatnagar (2010)
i8skyré astuonis bruoZus, skirstomus pagal tai, ka organizacija, kaip darbdave, siilo (pvz.,
tarptauting patirtj, karjeros galimybes, tobul¢jima) ir pagal tai, kas arba kokia ji yra (lanksti, etiska,
patikima, teisinga).

Pasak Berens ir Riel (2004), | organizacijas ziirima kaip | Zmones ir joms priskiriamos
zmogiskosios savybés bei asmenybés bruozai. PavyzdZziui, Aaker (1997) tyrime buvo nustatytos
penkios prekés zenklo asmens savybiy dimensijos - nuoSirdumas, jaudulys, kompetencija,
rafinuotumas ir tvirtumas. Kito svarbaus tyrimo, kurj atliko Daviesas ir kiti (2001 m.), rezultatas

- jmoniy asmenybés skalé (angl. Corporate Personality Scale), apimanti septynias jmoniy
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asmenybés dimensijas: geranoriSkuma, versluma, kompetencija, Saunumg, beatodairiSkuma,
macizmg ir neformalumg. O Lievens ir Highouse (2003) tyrimas atskleidé penkis reikSmingus
darbdavio patrauklumo prognozés veiksnius: organizacijos nuoSirdumas, inovatyvumas,
kompetencija, prestizas ir tvirtumas.

Pasak Backhaus ir Tikoo (2004), darbdavys sieka, kad jo prekés zenklas perteikty
esamiems ir potencialiems darbuotojams ,,sitillomg verte®. Sullivan (2002) papildo, kad vadovai,
remdamiesi organizacijos jvaizdziu, kulttra, valdymo stiliumi, esamy darbuotojy savybémis ir
produkty/paslaugos kokybe, formuoja koncepcija apie tai, kokig ypatinga verte jy organizacija
sitilo savo darbuotojams. Vertés pasiiilymas, apibréziantis, kg jmon¢ siiilo savo darbuotojams, ir
yra pagrindiné darbdavio prekés zenklo skleidziama zinia (Eisenberg ir kt., 2001).

Berthon ir kt. (2005), jverting potencialiy darbuotojy interesus, identifikavo ir
operacionalizavo darbdavio patrauklumo komponentus (5 lentel¢). Jie sukiiré ir validavo
darbdavio patrauklumo vertinimo skalg (angl. Employer Attractiveness Scale). Skale sudaro penki
patrauklumo pozymiai, atspindintys darbdavio suteikiamas vertes: interesy, socialiné¢, ekonominé,

tobuléjimo ir pritaikymo.

5 lentelé

Darbdavio patrauklumo dimensijos

Verté Detalizavimas

Interesy verté Apima tikéjima, kad organizacijos darbo aplinka yra inovatyvi, idomi ir jtraukianti.
Socialiné verté Reflektuoja tarpasmeninius organizacijos darbuotojy santykius.
Ekonominé verté Apima visas pinigines ar apciuopiamas naudas, kurias darbuotojas gauna i$

organizacijos.

Pritaikymo verté Atspindi galimybes naujoje darbo vietoje pritaikyti anksc¢iau jgytas Zinias, jgidzius ir
patirtj.
Tobuléjimo verté Apima tobuléjimo galimybes darbo vietoje.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Berthon, Ewing ir Hah (2005).

Reis ir Braga (2016), savo tyrime (n=937) pritaike Berthon ir kt. (2005) darbdavio
patrauklumo skale, gavo Siuos rezultatus: tobuléjimo ir ekonomines vertes visa respondenty imtis
vertino labiau nei socialing, interesy ir pritaikymo vertes.

Organizacijos susiduria su reikSmingu uzdaviniu: kaip kurti tokig darbo aplinka, kurioje
darbuotojai jaustysi esantys svarbiis komandos nariai ir buty jvertinami tiek savo kolegy, tiek
vadovy. Alniacik ir Alniacik (2012) patrauklius darbdavio bruozus taip pat klasifikuoja (6 lentel¢)
pagal esamiems arba potencialiems darbuotojams sitilomas vertes, jtraukdami ir darbo aplinkos

dimensija.
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Atlike tyrimg (n=600), mokslininkai nustaté¢, kad respondentai, ieSkodami darbo,
didziausig svarbg teiké potencialaus darbdavio teikiamai socialinei vertei. Potencialiy darbdaviy

rinkos vert¢ jiem buvo maziausiai svarbi.

6 lentelé
Darbdavio patrauklumo dimensijos
Socialinés verté Apima karjeros galimybes, saves realizavimo galimybes, jdomy darba, gerus santykius

su vadovais, pripazinima, socialinio saugumo galimybes.

Rinkos verté Apima produkty ir/arba paslaugy novatoriSkuma, auksta produkty ir paslaugy kokybe,
orientacijg i klientus/vartotojus, galimybes naujoje darbo vietoje pritaikyti anksciau

igytas Zinias, jgiidzius ir patirtj.

Ekonominé verté Apima aukstesnj nei vidutinis atlygi, patraukly papildomy naudy paketa.
Pritaikymo verté Atspindi galimybes mokyti kitus, bei organizacijos socialing atsakomybe.
Bendradarbiavimo Apima kolegy palaikyma ir padrasinima.

verté

Darbo aplinka Apima jaukig ir smagia darbo aplinka.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Alniacik ir Alniacik (2012).

Deréty akcentuoti, kad darbdavio patrauklumas yra labai svarbus organizacijoms
konkuruojant dél talenty. Jj lemia jvairtis veiksniai, jskaitant darbo uzmokesti, darbo aplinkg ir
lankstumg. Siekiant veiksmingai pritraukti ir i§laikyti darbuotojus konkurencingoje darbo rinkoje,
labai svarbu nustatyti ir stiprinti Siuos veiksnius atliekant tikslinius tyrimus konkreciose pramonés

Sakose arba tarp konkreCiy respondenty grupiy.

1.2.3. Demografiniy veiksniy jtaka darbdavio patrauklumui

Ne maziau svarbu suvokti, kaip skirtingy demografiniy charakteristiky (pavyzdZziui,
amziaus arba karty, lyties, i$silavinimo ir kt.) darbuotojai vertina darbdavio patraukluma bei kokie
darbdavio patrauklumo bruozai jiems yra aktualls.

Alniacik ir Alniacik (2012) tyrimas apie tai, kaip skirtingo amzZiaus, lyties ir darbo statuso
(dirbantys ar nedirbatys) respondentai vertina darbdavio patrauklumo dimensijas, atskleide
reikSmingus skirtumus tarp to, kaip respondentai vyrai ir moterys vertina jvairiy darbdavio
patrauklumo aspekty svarba. Moterys, lyginant su vyrais, daugiau démesio skyré tokioms vertéms:
socialinei, rinkos, pritaikymo ir bendradarbiavimo. Reis and Braga (2016) tyrimo (n=937)
rezultatai taip pat patvirtino, kad moterys daugiau nei vyrai vertina socialinius aspektus ir papildé,

kad moterims tobul¢jimo galimybiy svarba buvo didesné nei vyrams.
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Bakanauskienés, Bendaravi¢ienés ir Barkauskés 2016 metais atliktas Lietuvos verslo
organizacijy darbdaviy patrauklumo tyrimas (n=1020) parodé, kad vyrams pats svarbiausias
darbdavio patrauklumo bruozas yra geras darbo uzmokestis (moterims jis buvo trecias pagal
svarbumg). Gera darbo atmosfera moterims buvo svarbiausias darbdavio patrauklumo bruozas.
Lankstumas bei laisvé darbe abiem lytim buvo vienodai svarbus. Sis bruozas tick motery, tick
vyry vertinimu buvo antras pagal svarbg. Maziausig svarbag vyrai priskyré darnai kolektyve, o
moterys — inovacijoms darbe bei organizacijos tarptautiSkumui (Bakanauskiené ir kt., 2017).

Reis ir Braga (2016) analizavo, kokiems specifiniams darbdavio patrauklumo bruozams
pirmenybe teikia skirtingy kiidikiy bumo, X ir Y karty atstovai. Atlikto tyrimo (n=937) rezultatai
parodé, kad interesy verté yra ypac svarbi kiidikiy bumo ir X kartos atstovams, taciau Y kartai $i
nebuvo prioritetiné. Y karta didziausig reikSme teikia ekonominei vertei. Kiek maziau ekonominé
verté buvo svarbi X ir kiidikiy bumo kartoms. Dar vienas didelis skirtumas pastebimas, tiriant
pritaikymo verte (apima galimybes pritaikyti patirti, dalytis Ziniomis ir suderinti darbg su
visuomenés poreikiais): Y karta teikia didesn¢ reikSme¢ Siam pozymiui. PrieSingai, vyresnio
amziaus darbuotojams - kiidikiy bumo kartos atstovams - pritaikymo verté buvo maziau svarbi.
Tobuléjimo verté ir socialiné verté buvo vienodai svarbios visoms kartoms.

Vertinant patrauklaus darbdavio bruozy pasiskirstyma pagal lyti Alniacik ir Alniacik
(2012) tyrimo rezultatai parod¢, kad su amziumi darbdavio siiloma ekonominé verté tampa
svarbesné. Be to vyresniems respondentams patrauklesni atrodé darbdaviai, orientuoti j klienty
poreikius bei sitilantys aukstos kokybés, inovatyvius produktus ir paslaugas.

PrieSingg rezultata ekonominés vertés atzvilgiu gavo Reis ir Braga (2016): jy tyrime
respondenty amzius neigiamai koreliavo su ekonomine verte (materialines ar finansines paskatas).
Taciau su amziumi tiesiogiai ir teigiamai koreliavo interesy verte, t.y. su amziumi Zzmonés daugiau
vertina paties darbo turinj, jo jddomumag bei prasminguma.

Lietuvos verslo organizacijy darbdaviy patrauklumo tyrimo rezultatai atskleidé, kad
respondentams, jaunesniems nei 25 mety, 36-45 mety amziaus grupes ir vyresniems nei 56 mety,
svarbiausias darbdavio patrauklumo bruozas — gera darbo atmosfera. O 26-35 mety ir 46-55 mety
amziaus grupés respondentams aktualiausias buvo patrauklus darbo uZmokestis (Bakanauskiené
ir kt., 2017).

Tiriant darbdavio patrauklumo bruozy svarba skirtingy demografiniy charakteristiky
darbuotojams, taip pat svarbu atsizvelgti | jvairiy Saliy kultiiros konteksta, nes skirtingy Saliy
respondentai darbdavio patrauklumag ir jo bruozus gali vertinti skirtingai (Alniacik ir kt., 2014).

Aptariant demografinius veiksnius, veikian¢ius darbdavio patrauklumo suvokima, reikéty

akcentuoti, kad darbdavio patrauklumo ypatybiy svarba jvairiose amziaus grupése ir kultiriniuose

26



kontekstuose skiriasi, todél vertinant darbdavio patraukluma reikia atsizvelgti j jvairias aplinkybes

bei perspektyvas.

1.3. Tiesioginio vadovo palaikymo reik§mé

1.3.1. Tiesioginio vadovo palaikymo svarba organizaciju ir darbuotojuy kontekste

Siandien tiesioginio vadovo palaikymas dinamiskoje ir daZnai stresa keliandioje darbo
aplinkoje tapo ypac svarbus. Vadovo vaidmuo iSplété tradicines uzduociy delegavimo, atlikimo
kontrolés ribas bei darbuotojy vertinima, jtraukdamas tiesioginio vadovo pareiga teikti savo
komandai tiek socialinj, tiek emocinj palaikyma (Bhanthumnavin, 2000). Siuos poky¢ius lémé
supratimas, kad teigiama darbo aplinka ir palaikantis vadovas gali itin padidinti darbuotojy gerove
bei produktyvumg (Daly ir kt., 2014) ir bendra organizacijos s¢kme. Be to, vadovo palaikymas
sustiprina darbuotojo emocinius ry$ius su organizacija (Stinglhamber ir Vandenberghe, 2003).

Tiesioginis vadovas yra informacijos $altinis, kuriam darbuotojai teikia pirmenybeg ir juo
pasitiki (Larkin ir Larkin, 1994). Vadovo palaikymo poveikis apima ne tik atskiry darbuotojy
pasitenkinimg, bet ir komandos vienybe, atsparumg ir prisitaikymg. Toks vadovas kuria
pasitikéjimo ir pagarbos atmosfera, kuri taip pat butina stipriems komandos rySiams. Savo
komanda palaikantis vadovas skatina atvirg bendravima ir glaudy bendradarbiavima. Sie yra batini
organizacijoms, norin¢ioms i$silaikyti konkurencingoje ir nuolat kintancioje verslo aplinkoje.

Pasak Fan ir kt. (2018), palaikantis vadovas skatina darbuotojy pilietiSka elgsena,
kiirybiSkuma ir orientacijg | inovacijas. Jis ne tik padeda darbuotojams susidoroti su i$Stkiais, bet
ir veikia kaip stabilizuojantis veiksnys. Palaikantis vadovas praturtina darbo aplinkg (Sloan, 2012),
mazina darbo sukeliamo streso poveikj bei jtampa (Sargent ir Terry, 2000), i§sekimo rizika, didina
darbuotojy pasitenkinimg darbu (Fan, 2018) ir skatina darbuotojy jsipareigojimo organizacijai
jausmg (Fan, 2018). Tai ypa¢ svarbu Siuolaikingje aplinkoje, kurioje psichologiné sveikata ir
gerove yra lygiaverciai vertinamos kartu su tradiciniais verslo rodikliais.

Svarbu paminéti, kad vadovy palaikymas yra kritinis talenty iSsaugojimui, nes darbuotojai
yra linke likti organizacijoje, kurioje jie jauciasi vertinami ir palaikomi. Zhang ir kt. (2014) atliktas
tyrimas parode, kad kuo stipriau nauji organizacijos darbuotojai suvokia vadovo palaikyma, tuo
geriau jie jauciasi darbe ir greiCiau prisitaiko prie naujy uzduoCiy bei darbo aplinkos. Kitaip
tariant, kai darbuotojai mano, kad jy vadovai juos remia, jie linke geriau integruotis | komandg ir
geriau atlikti savo darbg. Be to, tyrimas atskleidé, kad S§is aktyvus prisitaikymas ir integracija
teigiamai veikia tiek darbuotojy socialinj jsitvirtinimg darbo vietoje, tiek darbo rezultatus. Tai
rodo, kad vadovo palaikymas yra svarbus ne tik kaip asmeniné pagalba darbuotojams, bet ir kaip

organizacijos gebéjimas uztikrinti darbuotojy tobuléjima. Taigi organizacinés elgsenos srityje
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tiesioginio vadovo palaikymas siejamas ne tik su teigiamais veiklos rezultatais (kas yra naudinga
visai organizacijai), stipresniu prisiri§imu prie darbo, bet ir su mazesne darbuotojy i$¢jimo i$ darbo
tikimybe (Tang ir Tsaur, 2016).

Biitina pazyméti, kad suvokiamo tiesioginio vadovo palaikymo reik§mé niidienos darbo
aplinkoje yra ypatingai svarbi — be tiesiogiy veikly, apimanti socialinés ir emocinés paramos

darbuotojams teikimg, uztikrina organizacijos seékme.

1.3.2. Socialiniy mainy ir organizacinio palaikymo teorijos: vadovy ir darbuotojy saveika

Homans (1950) socialiniy mainy teorija (angl. Social Exchange Theory) suteiké vertinga
pagrinda vadovo ir darbuotojo santykiy dinamikos suvokimo vystymuisi. Si teorija padeda
suprasti zmogaus elgesj kaip prekiy, paslaugy, informacijos ar palankumo mainy formg. Homans
(1958 m.) teig¢, kad Sie mainai yra esming socialinés sgveikos dalis, kurioje vienos Salies veiksmai
yra priklausomi nuo kitos Salies atsilyginamy reakcijy. Blau (1964), plétodamas socialiniy mainy
teorija, pabréz¢ jy vaidmenj, kuriant bei palaikant socialinius rysius, ir sutelké démesj j
atsilyginimo ir pusiausvyros procesus Siuose santykiuose. Pagal Blau, socialiniai mainai apima
tiek ekonominius, tiek socialinius elementus, kai asmenys dalyvauja sgveikoje, kuri yra naudinga
abiem Salims. Jis pabrézeé abipusés naudos ir atsilyginimo svarbg, kuriant teigiamg darbo aplinkg
ir produktyvius darbo santykius. Tuo tarpu Ekeh (1974) pazyméjo, kad Blau socialiniy mainy
teorija leidzia manyti, jog asmenys stengiasi maksimaliai padidinti gaunama naudg i§ socialinés
saveikos, nes tik socialiniai mainai veikia darbuotojy asmeninio jsipareigojimo, dékingumo ir
pasitikéjimo jausmus; bet ekonominiai mainai savaime jiems jtakos nedaro* (Blau, 1964).

Zvelgiant i§ socialiniy mainy perspektyvos, darbuotojai, kurie patiria stipry vadovy
palaikyma, daznai jaucia didesnj pareigos jausmg atlikti daugiau, nei reikalauja jy darbo funkcijos
(Kang ir kt., 2015).

Cole ir kt. (2002) mokslininkai socialiniy mainy tinklo darbo vietoje modelyje identifikavo
tris pagrindinius mainy tipus: tarp darbuotojo ir organizacijos, darbuotojo ir jo vadovo bei
darbuotojo ir jo bendradarbiy.

Eisenberger ir kt. (1986) organizacinio palaikymo teorijoje (angl. Organizational Support
Theory) teigia, kad darbuotojai, norédami patenkinti socialinio emocinio pobtidzio poreikius ir
suvokti savo organizacijos nusiteikimg jvertinti ir atlyginti didesnes pastangas darbe, susidaro
bendra supratimg apie tai, kaip organizacija vertina darbuotojy indélj bei riupinasi jy gerove.
Darbuotojy suvokiamas organizacinis palaikymas (angl. — Perceived Organizational Support)
skatina jy jsipareigojima organizacijai ir likescius: darbuotojai tikisi, kad didesnés pastangos ir
geresni veiklos rezultatai bus atlyginti. Taigi darbuotojy suvokiamas organizacinis palaikymas

gali uztikrinti didesnj darbuotojy produktyvuma, maZesnj streso lygj, retesnius neatvykimo arba
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18¢jimo 1§ darbo atvejus. Trumpai tariant, remiantis organizacinio palaikymo teorija, darbuotojai,
jauciantys ir suvokiantys stipry savo organizacijos palaikyma, kuris apima pripazinima, riipestj ir
isipareigojima, tikétina, bus labiau patenkinti savo darbu, jsipareigoj¢ organizacijai ir pasizymés
teigiamia elgsena darbe. Remiantis minéta teorija pabréziama, kaip svarbu kurti palaikancig darbo
aplinka, kuri puoseléty darbuotojy gerove ir uztikrinty organizacijos sékme.

Darbuotojai organizacijai priskiria Zmogiskasias savybes: jie vertina savo svarbg
organizacijai pagal tai, kaip §i su jais elgiasi (Eisenberger ir kt., 1986). Kadangi vadovai laikomi
organizacijos atstovais, palankus jy elgesys gali stiprinti darbuotojy suvokiama organizacinj
palaikyma. Ne maziau svarbu paminéti, kad tai priklauso nuo darbuotojy suvokimo, ar vadovy
veiksmai yra nustatyti organizacijos ar jy paciy.

Tiesioginiai vadovai, turintys dazng kontakta su darbuotojais, gali labiau nei organizacija
veikti darbuotojy suvokima apie gaunama palaikyma ar jo triikuma. Dél to darbuotojy suvokimas
apie vadovo palaikymag yra grei¢iau pastebimas ir kintantis nei suvokimas apie organizacijos
palaikyma. Zemas suvokiamo vadovo palaikymo lygis skatina darbuotojus daugiau démesio skirti
organizacijai kaip potencialiam palaikymo Saltiniui, o tai padidina suvokiamo organizacijos
palaikymo reikSm¢ sprendziant apie darbovietés keitimg. Kita vertus, vadovas, kuris nuolat
palaiko darbuotojus, sukelia darbuotojy teigiamas emocijas ir pasitikéjimg. Toks nuolatinis
vadovo démesys ir palaikymas padidina vadovo svarba darbuotojy akimis. Taigi, vadovo
teikiamas palaikymas gali tapti svarbesnis nei organizacijos palaikymas ir tokiu biidu mazinti
suvokiamo organizacijos palaikymo jtaka darbuotojy sprendimams dél darbovietés keitimo
(Maertz ir kt., 2007).

Mokslininkai nustaté, kad darbuotojai, kurie suvokia didesnj vadovy palaikyma, labiau
linke jausti pareigg atsilyginti teigiamu elgesiu bei teigiamomis nuostatomis darbo atzvilgiu. Toks
atsilyginimas pasireiskia padidéjusiu pasitenkinimu darbu, jsipareigojimu organizacijai ir
sumazina norg palikti darbg (Eisenberger ir kt.,1986 m.).

Hobfoll ir kt. (1990) istekliy tausojimo teorija (angl. Conservation of Resources Theory)
teigia, kad socialinis palaikymas yra vienas i§ pagrindiniy iStekliy, o individy tikslas yra i§saugoti
bei apsaugoti tuos isteklius, kuriuos jie vertina. Pagal Mathieu ir Eschleman (2018) Sie iStekliai
padeda jgyvendinti darbo tikslus, maZina darbe patiriamg stresa, skatina asmeninj augima,
mokymasi ir tobul¢jimg. Hobfoll ir kt. (1990) teigia, kad socialinis palaikymas yra sveikatos ir
geroveés pagrindas, nes kartu su asmeniniais resursais siejamas bendras tapatybés jausmas. Pagal
Hobfoll ir kt. (2017) socialinio palaikymo istekliy teorijg (angl. - Social Support Resource
Theory), vadovo palaikymas darbo vietoje yra labai svarbus ir jis yra vienas svarbiausiy istekliy,
kurj darbuotojai siekia gauti ir iSlaikyti darbo vietoje, nes jis padeda darbuotojams apsisaugoti nuo

esamy iStekliy (laiko, energijos ir pan.) praradimo, jgyti papildomy iStekliy (ziniy, jgtidZiy ir pan.)
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bei skatinti kitus iSteklius (pasitikéjima, bendradarbiavimg, komandos darnumg ir pan.). Be viso
to, darbuotojai, jausdami vadovo palaikyma, pagalbg ir supratima, patiria maziau streso ir todél
sumazéja jy perdegimo tikimybeé. Galiausiai, teorija akcentuoja iStekliy mainus: vadovo
palaikymas ne tik padeda darbuotojams, bet ir skatina juos atsilyginti geresniu darbo nasumu,
lojalumu ir jsitraukimu.

Graen ir Uhl-Bien (1995) lyderio ir nario mainy teorijoje (angl. - Leader-Member
Exchange Theory) pagrindinis démesys skiriamas socialiniy mainy santykiams tarp vadovy ir
pavaldiniy. Graen ir Uhl-Bien (1995) paaiskina, kaip vadovai keiciasi svarbiais iStekliais (pvz.,
socialiniu palaikymu, kontrole, saviveiksmingumu) su pavaldiniais. Remiantis $ia teorija, lyderiai
kuria jvairias mainy su savo pavaldiniais formas tam, kad gerus mainy santykius palaikantys
darbuotojai gauty daugiau istekliy (pvz., socialinio palaikymo) nei kiti. Lyderio ir nario mainy
teorijoje (Graen ir Uhl-Bien, 1995) nurodoma, kad teigiami ir kokybiski socialiniai mainai tarp
vadovy ir darbuotojy yra gyvybiskai svarbis siekiant individualiy, komandiniy ir organizaciniy
rezultaty. Be to, jie skatina darbuotojy jsitraukima j darbg ir veiklos nasuma (Breevaart ir kt.,
2014).

Vadovali, turédami galimybe suteikti jvairius iSteklius, pvz., didesni démesj, materialinj bei
finansinj palaikyma ar autonomijg darbe (Sherony ir Green, 2002), gali gerokai prisidéti prie savo
pavaldiniy gerovés. Darbuotojai, gaunantys i§ savo vadovy tokius svarbius isteklius, jaucia, kad
ju darbas yra vertinamas ir vadovas ripinasi jy gerove. Be to, savanorisSkas organizacijos iStekliy
suteikimas darbuotojams laikomas tikru vertinimu ir pagalba. Darbuotojai mato ir jvertina savo
vadovy teikiamg palaikymg. Svarbu akcentuoti, kad vadovo suteikiama galimybé darbuotojams
dirbti savarankiSkai suprantama kaip vadovo pasitikejimo ir palaikymo Zenklas (Park ir Jang,
2015).

Vélesni Eisenberger ir kt. (2002) tyrimai akcentavo tiesioginio vadovo suteikiamo
palaikymo svarbg darbuotojy suvokimui apie organizacinj palaikymg. Remiantis organizacinio
palaikymo teorija, tyrimuose daZnai stebimas teigiamas rySys tarp suvokiamo tiesioginio vadovo
palaikymo ir suvokiamo organizacinio palaikymo (Malatesta, 1995), o tai jprastai aiSkinama taip:
suvokiamas tiesioginio vadovo palaikymas lemia suvokiamg organizacinj palaikyma. Pagal Cole
ir kt.(2002), tiesioginis vadovas yra organizacijos surogatas (pakaitalas) darbuotojo samongéje. Tai
reiskia, jei darbuotojai jaucia, kad jy vadovai juos palaiko, jie linkg¢ manyti, jog visa organizacija
taip pat juos palaiko. Taciau Yoon ir Thye (2000) teigeé, kad galima ir atvirkstiné jtaka: jei
darbuotojai jaucia, kad organizacija vertina jy darba ir riipinasi jy gerove, jie gali manyti, kad jy
vadovai, atstovaujantys organizacijai, taip pat yra jiems palankiai nusiteike.

Taigi galima teigti, kad Homanso (1950) ir Blau (1964) suformuluota socialiniy mainy

teorija yra esminis vadovo ir darbuotojo sgveikos organizacijoje analizés pagrindas. Si teorija
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pabrézia, kad vadovo ir darbuotojo tarpusavio santykiai yra pagristi abipusiais mainais, kuriuose
vadovo palaikymas atlieka svarby vaidmenj. Cole, Schaninger ir Harris (2002) pazyméjo, kad Sie
mainai apima ne tik ekonomines, bet ir socialines naudas. Hobfoll ir kt. (1990) bei Graen ir Uhl-
Bien (1995) darby kontekste vadovo palaikymas yra nurodytas kaip pagrindinis veiksnys,
skatinantis teigiamg darbo aplinka, darbuotojy pasitenkinimg ir naSumg. Eisenberger ir kt. (1986),
pristatydami organizacinio palaikymo teorija, pabrézé, kad darbuotojy suvokimas apie
organizacijos ir vadovy palaikyma yra tiesiogiai susij¢s su jy isipareigojimu ir produktyvumu.
Taigi socialiniy mainy ir organizacinio palaikymo teorijose apie vadovy ir jy pavaldiniy
sgveika akcentuojama abipusiy mainy bei palaikymo svarba islaikant produktyvius ir gerus darbo

santykius.

1.3.3. Tiesioginio vadovo palaikymas ir jo tipai

Didzioji dalis mokslininky savo darbuose remiasi Eisenberger ir kt. (2002) savoka,
teigiancia, kad suvokiamas tiesioginio vadovo palaikymas (angl. Perceived Supervisor Support)
yra darbuotojy suvokimo, kiek tiesioginis vadovas riipinasi jy gerove, vertina jy indélj ir apskritai

juos palaiko, laipsnis. 7 lentel¢je pateikiami skirtingy mokslinés literatiiros autoriy apibrézimai.

7 lentelé
Tiesioginio vadovo palaikymo apibréZimai pagal skirtingus mokslinés literatiiros autorius
Kottke ir Suvokiama tiesioginio vadovo parama - tai darbuotojy suvokimas, kad jy vadovas rapinasi

Sharafinski, 1988 ir vertina jy gerove, atsizvelgdamas j darbuotojy indélj ir pastangas.

Bhanthumnavin,  Per socialinio palaikymo prizme tiesioginio vadovo palaikymas apibréZia tarpasmeninj
2000 vadovo ir pavaldiniy elgesj, suteikiant pavaldiniams informacinj, materialy ir emocinj

palaikyma, siekiant pagerinti pavaldiniy darbo motyvacija, rezultatus bei darbo efektyvuma.

Eisenberger ir kt.,  Suvokiamas tiesioginio vadovo palaikymas - darbuotojy suvokimo, kiek tiesioginis vadovas

2002 ripinasi jy gerove, vertina jy indélj ir apskritai juos palaiko, laipsnis.

Dasborough ir Suvokiamas vadovo palaikymas yra svarbus veiksnys, darantis jtaka, kaip darbuotojai

Ashkanasy, 2002  suvokia, vertina organizacijos aplinka, ir ar ketina keisti darboviete.

Zhou, Tiesioginio vadovo palaikymas laikomas vienu svarbiausiy verslo sékme uztikrinanéiy
2003 veiksniy, nes vadovai teikia vertingg griztamajj ry$j savo darbuotojams apie jy elgesj, o tai

savo ruoztu suteikia darbuotojams galimybe mokytis, tobuléti ir gerinti bendrg darbo

efektyvuma.
Maertz ir kt., Suvokiamas vadovy palaikymas yra bendra darbuotojy nuomoné apie tai, kiek vadovai
2007 riipinasi jy gerove ir vertina jy indélj organizacijos labui.
DeConinck ir Suvokiamas tiesioginio vadovo palaikymas suteikia darbuotojams saugumo jausma, kad
Johnson, 2009 imon¢ rupinasi jy gerove.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis mokslinés literatiiros $altiniais.
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Ivertinus skirtingy autoriy apibrézimus, suvokiamas tiesioginio vadovo palaikymas Siame
darbe jvardijamas kaip bendras darbuotojy suvokimas apie tai, kiek tiesioginis vadovas riipinasi
Jy gerove, vertina jy ind¢lj ir juos palaiko.

Pagal Beehr ir Glazer (2001), socialinis palaikymas skirstomas j du tipus: emocinj ir
instrumentinj. Emocinis palaikymas jauCiamas, kai kiti padeda Zzmogui pasijusti geriau,
pavyzdziui, demonstruoja pagarba, nuteikia optimistiskai arba jsiklauso i jo problemas. Toks
palaikymas vadinamas tiesioginio vadovo emociniu palaikymu (Kottke ir Sharafinski, 1988). Kita
vertus, instrumentinis palaikymas yra susijes su pagalba Zzmogui atlickant konkrecias darbines
funkcijas, pavyzdziui, padedant atlikti tam tikrg darbg ar uzduotj. Graen (1976) pabrézia
instrumentinio palaikymo svarba, suteikiant pavaldiniams biitinus resursus ar informacijg tam, kad
jie galéty tinkamai atlikti savo darba.

Munc ir kt. (2016), remdamasis House (1981), vadovo palaikymg vertina pagal
pavaldiniams teikiamus isteklius, kurie taip pat skirstomi j emocinius (pvz., empatija, atjautg ir
pan.) ir instrumentinius (pvz., pinigus, laikg ir pan.). Bhanthumnavin (2000) moksliniame darbe
tiesioginio vadovo palaikymas suvokiamas per informacijos pateikimg, materialy palaikymg ir
emocinj palaikymg.

Placiausiai pripazintg palaikymo klasifikavimg pateiké House (1981), kuris iSskyré keturis

tipus: emocinj, instrumentinj, informacinj ir vertinamajj palaikyma (8 lentel¢).

8 lentelé

House palaikymo tipai

Emocinis Tai empatijos, meilés, pasitikéjimo ir riipesCio iSraiSka. Emocinis palaikymas leidzia
individams jaustis mylimiems, vertinamiems, vertiems pasitikéjimo, priklausantiems

socialinei grupei.

Instrumentinis Taip pat vadinamas materialiniu palaikymu ir apima fizing arba materialing pagalba.
Instrumentinis palaikymas reiskia tiesioging pagalba zmogui, kuriam jos reikia, pinigais,

laiku, darbo priemonémis ir pan.

Informacinis Informacinis palaikymas apima dalijimgsi informacija, patarimus ir ugdyma, kurie padeda
darbuotojui jveikti uzduotis, spresti kylancius klausimus, gerinti veiklos kokybe.

Informacinis palaikymas taip pat suteikia galimybe jgyti ziniy ar jgiidziy.

Vertinimo Sis palaikymo tipas apima informacijos, pavyzdziui, konstruktyvaus grjztamojo rysio,
naudingos atlikty uzduoCiy, veiksmy arba elgsenos vertinimui, teikima. Jis padeda

darbuotojams apmastyti, jsivertinti savo veikla bei ja tobulinti.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Karkouti ir kt. (2019) pagal House (1981).
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Tiesioginio vadovo palaikymo tipai yra glaudziai susije, tod¢l darbuotojams néra lengva
juos identifikuoti. Vis délto tyrimy rezultatai skiriasi, kai kalbama apie §iy paramos tipy skirtumus.
Pavyzdziui, Israel ir kt. (2002) atliktas tyrimas rodo, kad instrumentinis palaikymas turi didZiausia
poveikj darbuotojy gerovei, o Ben-Ari ir Pines (2002) teigia, kad emocinis palaikymas yra
svarbesnis. Ir prieSingai, Rao ir kt. (2003) nustaté, kad abu palaikymo tipai yra vienodai
veiksmingi: darbuotojai mano, kad $ie tipai yra svarbiis jy savijautai darbo aplinkoje ir uzduotims
atlikti. Nors Mathieu ir Erschleman (2018) tyrimas patvirtino abiejy palaikymo tipy svarba, tac¢iau
i1Sryskéjo, kad emocinio ar instrumentinio palaikymo poreikis priklauso nuo darbo pobiidzio,
pavyzdziui, emocinio palaikymo poreikis yra stipresnis darbe, kuriame tenka susidurti su daugybe
emocijy (pvz., pacienty gydymas, klienty aptarnavimas ir pan.). Kitame tyrime Barling ir kt.
(1988) pastebejo, kad emocinis palaikymas daznai suvokiamas neatsizvelgiant j faktiSkai suteiktos
pagalbos pobiidj. Tuo tarpu Beehr (1985) teige, kad poveikis palaikymo gavéjui labiau priklauso
nuo to, kas suteikia palaikyma, o ne nuo suteikto palaikymo tipo.

Pagalbos prasancio pavaldinio elgesys gali biiti vertinamas kaip atsakomoji reakcija ]
vadovo palaikyma ir doméjimasi pavaldinio darbo rezultatais bei gerove. Vadovas turi buti
suinteresuotas demonstruoti doméjimasi pavaldiniais ir skatinti juos kreiptis pagalbos atliekant
darbo uzduotis. Zinodami, kaip skatinti pavaldinius kreiptis pagalbos, vadovai gali orientuoti savo
pavaldinius j darbo padalinio ir organizacijos tiksly siekimg (Thacker ir Stoner, 2012).

Apibendrinant tiesioginio vadovo palaikymo emocinius, instrumentinius, informacinius ir
vertinimo tipus deréty taikyti juos atsizvelgiant i specifines organizacijos darbo salygas, o
aptariant sunkumus, su kuriais susiduria darbuotojai, skatinti pavaldinius kreiptis pagalbos,

ripintis jy gerove.

1.3.4. Demografiniai veiksniai ir tiesioginio vadovo palaikymas

Mokslininkai, tirdami demografiniy charakteristiky (t.y., amZiaus, lyties, iSsilavinimo ir
darbo trukmés) ry$i su darbuotojo suvokiamu tiesioginio vadovo palaikymu, susidiiré su
kontraversiSkais tyrimy rezultatais: vienuose tyrimuose buvo patvirtinta kai kuriy demografiniy
veiksniy jtaka suvokiamam tiesioginio vadovo palaikymui, kituose — ne. Manoma, kad vyresnio
amziaus darbuotojai vadovo palaikyma suvokia kitaip nei jaunesni; moterys gali jausti maZesnj
palaikymg srityse, kuriose dominuoja vyrai, o iSsilavinimo lygis gali daryti jtakg darbuotojy
bendravimo stiliy bei likesCiy ir skirtumams. ISsamesnes jZvalgas pateikia mokslininky darbai,
kuriuose buvo akcentuojami lyties bei darbo trukmeés jtaka suvokiamam tiesioginio vadovo
palaikymui.

Bhanthumnavin (2003) sveikatos centry darbuotojy tyrimas parodé, kad moterys lyginant
su vyrais, jauté didesnj vadovy palaikyma. Jis i1Skelé prielaida, kad taip gali biiti dél to, jog moterys
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pozityviau reaguoja j vadovy palaikyma, ypac kai jis pritmamas kaip paskatinimas geriau dirbti.
Ir atvirksciai, Yoon ir Thye (2000), atlike ligoninés darbuotojy tyrima, nustaté, kad vyrai sulaukia
daugiau palaikymo i$ savo vadovy. Be to, Petrovic ir kt. (2014), atlik¢ Serbijos viesbuciy
sektoriaus darbuotojy tyrima, nustaté, kad vyrams tiesioginio vadovo palaikymas buvo svarbesnis
nei moterims. ISsami Ng ir Sorensen (2008) metaanaliz¢, nagrinéjanti lyties ir suvokiamo vadovy
palaikymo sgveika jvairiuose tyrimuose, neparodé jokiy reikSmingy skirtumy. Jie daré prielaida,
kad taip gali biiti d¢l kintancio ly¢iy vaidmeny suvokimo tiek darbo vietoje, tieck namuose. Tad
tiek Vermeulen ir Mustard (2000), tiek Ng ir Sorensen (2008) tyrimai patvirtino, kad bendrai
suvokiamas vadovo palaikymas nepriklauso nuo pavaldziy darbuotojy lyties.

Iverting surinkty i§ daugybés organizacijy tyrimy rezultatus Eisenberger ir kt. (2002)
nenustaté bendro darbo stazo jtakos suvokiamam tiesioginio vadovo palaikymui. Nors Ng ir
Sorensen (2008) teigeé, kad vadovy palaikymas i$ tikryjy gali biti mazesnis tiems, kurie dirba
ilgiau. Darbo organizacijoje trukmés jtaka suvokiamam tieisoginio vadovo palaikymui Yoon and
Thye (2000) pagrindé savo tyrime: ilgiau organizacijoje dirbantys darbuotojai gauna didesnj
vadovo palaikyma.

Gordon ir kt. (2019) pabrézé skirtumus tarp to, kaip visg ir ne visg darbo dieng dirbantys
darbuotojai suvokia vadovy palaikyma. Jie nustate, kad ne visg darbo dieng dirbantys darbuotojai,
yra linke jausti mazesnj vadovy palaikyma. Tai galéty buti dél to, kad vadovai tiesiog nejdeda tiek
pastangy, kad uzmegzty santykius su ne visg darbo dieng dirbanciais darbuotojais, manydami, kad
trumpiau dirbantys darbuotojai yra maziau jsipareigoje¢ organizacijai arba kad jie neketina likti
imonéje ilgesnj laikg.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy suvokiamam vadovo palaikymui atskleisti
patvirtintos prieStaringos iSvados — vieni tyrimai rodo, kad moterys daugiau jaucia tiesioginio
vadovo palaikyma, o kitur - tai bidinga vyrams. Patvirtintas darbo trukmés rySys su darbuotojy
suvokiamu vadovo palaikymu, taciau kity tyrimy rezultatai reikSmingy demografiniy veiksniy

jtakos nepatvirtina.

1.3.5. Vidinés komunikacijos ir tiesioginio vadovo palaikymo rySys

Veiksminga sgveika tarp organizacijos nariy lemia organizacijos kultiira, tarpusavio
komunikacija, palaikanti aplinka ir jsipareigojimai.

Motyvacijos teorijos identifikuoja tiesioginj vadova kaip svarby informacijos Saltinj,
nusakant] darbuotojams, ko jie gali tikétis i§ darbuotojo ir darbdavio santykio (Allen, 1995).
Skirtingi moksliniai tyrimai rodo, kad darbuotojai savo vadova laiko svarbiausia komunikacijos

grandimi, todél juo pasitiki labiau nei aukStesniais vadovais ar organizacija apskritai (Larkin ir
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Larkin, 1994). IS esmés komunikacija tarp darbuotojy ir jy tiesioginio vadovo yra pagrindinis
veiksnys, padedantis darbuotojams suvokti ir jvertinti tiesioginio vadovo palaikyma.

Organizacijose, kuriose vyrauja reguliari bei prasminga komunikacija tarp darbuotojy ir jy
vadovy, paprastai stebimas didesnis pasitenkinimas komunikacija (Torraco, 2005). Mayfield ir kt.
(1995) pateiké ,,empatinés kalbos* sampratg kaip esming palaikanc¢io vadovo komunikacijos,
kuria siekiama padrasinti, iSreikSti rupestj, palaikyma, pagyrima, empatija, pasitikéjima ir
zmogiskuma, dalj. Tuo tarpu motyvuojancios kalbos teorija (Sullivan, 1988) teigia, kad
darbuotojy motyvacija, jy veiklos efektyvumas, pasitenkinimas komunikacija ir darbu apskritai 1§
dalies priklauso nuo to, kaip palaikantys vadovai bendrauja su pavaldiniais.

Vidiné komunikacija organizacijose atlicka svarby vaidmenj formuodama darbuotojy
nuomong apie tiesioginio vadovo teikiamg palaikymg. Pagal Kang ir Sung (2017), vienas
svarbiausiy vidinés komunikacijos efekty yra tai, kad aiSkus ir kokybiskas vadovo dalijimasis
informacija gali padidinti pavaldiniy jsitraukimg ir teigiama jy elgsenos atsaka. Si nuomoné
sutampa su Sluss ir kt. (2008) bei Griffin ir kt. (2001) iSvadomis, kad vidiné komunikacija yra
gyvybiskai svarbi kuriant bei stiprinant vadovy ir jy pavaldiniy santykius, formuojant palankia
darbo aplinka. Vidinés komunikacijos kokybé ir daznumas teigiamai veikia vadovo ir pavaldinio
santykius, ypatingai tada, kai vadovas puoseléja palaikanCig ir bendradarbiaujancig aplinka.
Organizacijose, kuriose uztikrinami tiesioginio vadovo palaikymas ir patarimai, pasiekiama
gilesn¢ ir turtingesné komunikacija, lyginant su organizacijomis, kuriose tokios galimybés néra
(Usman, 2019).

Minéty mokslininky jZvalgos atskleidZia dvipusj ry§j tarp vidinés komunikacijos ir
tiesioginio vadovo palaikymo: vidiné komunikacija veikia tiesioginio vadovo palaikyma, o $is,
savo ruoztu, daro jtakg vidinei komunikacijai.

Taigi verta atkreipti démesij, kad vidinés komunikacijos ir tiesioginio vadovo palaikymo
vaidmuo organizacijos dinamikai yra gana svarbus, o organizacijos kultlra, tarpusavio
bendravimas, palanki aplinka ir jsipareigojimai daro didele jtaka organizacijos nariy tarpusavio

sgveikai.

1.4. Vidinés komunikacijos, darbdavio patrauklumo ir tiesioginio vadovo palaikymo
sgsajos

Vidinés komunikacijos sritis pripazinta svarbia rySiy su visuomene sudedamgja dalimi,
kurios svarba nuo 2011 labai iSaugo (Lee ir Yue, 2020). Didéjanti susidoméjimg vidine
komunikacija galima paaiSkinti tuo, kad vis daZniau pripazjstama, jog darbuotojai yra
nejkainojamas organizacijos turtas ir patikimas informacijos Saltinis organizacijos iSoringje

aplinkoje. Komentarai, kuriais darbuotojai dalijasi iSoréje, gali reikSmingai formuoti
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suinteresuotyjy Saliy nuomone¢ apie organizacijag (Meng, 2021). O teigiama organizacijos
charakteristika lemia pageidaujamus rezultatus, pavyzdziui, jsitraukimg ir darbdavio patraukluma
(Meng ir Berger, 2019).

Ruck ir Welch (2012) teigimu, bet kurios organizacijos s€kmé labai priklauso nuo jos
vidinés komunikacijos efektyvumo. Investicijos j viding komunikacijg padeda uztikrinti savalaikj
ir veiksminga bendravima su darbuotojais, didina darbuotojy jsitraukima, pasitenkinimg darbu ir
organizacijos produkyvuma (Tkalac Verci¢ ir Poloski Voki¢, 2017). Be to, strateginis vidinés
komunikacijos valdymas reikSmingai prisideda prie organizacijos reputacijos ir patikimumo
(Hannegan, 2004; White ir kt., 2010).

Sékmingai valdoma vidinés komunikacijos strategija gali pagerinti darbuotojy ir vadovy
santykius (Welch, 2012). Be to, ji gali formuoti geresnj organizacijos grésmiy ir galimybiy
suvokima, bet, kita vertus, nevaldoma vidiné komunikacija gali kelti pavojy (Tkalac Ver¢ic,
2016).

Tkalag Veréi¢, Galic ir Znidar (2021) istyré (n=1805) rysius tarp pasitenkinimo vidine
komunikacija, darbuotojy jsitraukimo ir darbdavio patrauklumo. Remiantis socialiniy mainy
teorija, konkretus vidinés komunikacijos vaidmuo organizacijos vidiniams santykiams néra
iSsamiai iStirtas, taciau minéti mokslininkai jtrauké socialiniy mainy kokybés dimensijas -
psichologinj kontrakta ir suvokiamg organizacinj palaikymg - | konceptualy tyrimo modelj. Jie
buvo apibrézti kaip mediaciniai kintamieji. Tyrimo rezultatai atskleidé¢, kad pasitenkinimas vidine
komunikacija teigiamai koreliavo su darbuotojy jsitraukimu ir su darbdavio patrauklumu. Be to,
socialiniy mainy kokybés rodikliai i§ dalies medijavo ry$j tiek tarp pasitenkinimo vidine
komunikacija ir darbdavio patrauklumo, tiek pasitenkinimo vidine komunikacija ir darbuotojy
jsitraukimo. Ver¢i¢, Galic ir Znidar (2021) i§vados sutapo su juy teoriniu modeliu, kuriame
darbuotojy pasitenkinimas vidine komunikacija lemia didesn;j darbuotojy jsitraukimg ir darbdavio
patraukluma.

Tkala¢ Verc¢i¢ (2021) toliau tes¢ jvairiy koncepty, susijusiy su vidinés komunikacijos
praktikomis, ryS$iy nagrinéjimg. Mokslininkés tyrimas, kuriame dalyvavo 1805 respondentai,
apémé ryS$iy tarp darbuotojy jsitraukimo, darbdavio patrauklumo, suvokiamos organizacinio
palaikymo (kurie buvo analizuojami kaip priklausomi kintamieji) ir pasitenkinimo vidine
komunikacija (nepriklausomas kintamasis) analize. Tyrimo rezultatai atskleidé reikSmingg ir
teigiamg ry$] tarp visy matuoty kintamyjy, o regresin¢ analizé parod¢, kad trys nepriklausomi
kintamieji (darbuotojy isitraukimas, darbdavio patrauklumas ir suvokiamas organizacinis
palaikymas) numaté ir paaiSkino 78,9 proc. pasitenkinimo vidine komunikacija variacijos.

2023 metais Poloski Voki¢, Tkala¢ Verci¢ ir Sincic Cori¢ publikavo mokslinj straipsnj

apie naujausig ir bene reikSmingiausig pasitenkinimo vidine komunikacija jtakos darbdavio
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patrauklumui tyrima, kuriame dalyvavo 3457 respondenty. Sis didelés imties tyrimas yra vienas
i§ pirmyjy kiekybiniy empiriniy tyrimy, jrodziusiy, kad patenkinti vidine komunikacija
darbuotojai labiau linke savo darbdavius laikyti patraukliais.

Sio tyrimo bendras respondenty pasitenkinimas vidine komunikacija ju organizacijose
buvo reikSmingai teigiamai susijes su bendru darbdavio patrauklumu: 80,9 proc. darbdavio
patrauklumo apklaustiems darbuotojams galima paaiskinti jy bendru pasitenkinimu vidine
komunikacija. Be to, visos nagrinétos pasitenkinimo vidine komunikacija dimensijos buvo
reikSmingos bendram darbdavio patrauklumui, o kiekviena pasitenkinimo vidine komunikacija
dimensija buvo reik§minga bent vienai darbdavio patrauklumo dimensijai. Pasitenkinimo vidine
komunikacija dimensijos, kurios stipriausiai veiké darbdavio patrauklumg - pasitenkinimas
griztamuoju ry$iu ir pasitenkinimas bendravimo klimatu (Poloski Vokic¢ ir kt., 2023).

ISsamiis mokslininky Tkalac Verci¢, Poloski Voki¢, Galic ir Znidar tyrimai, atlikti 2021-
2023 metais, pabrézia esminj vidinés komunikacijos vaidmenj formuojant organizacijos, kaip
patrauklaus darbdavio, jvaizdj. ReikSmingas ir teigiamas pasitenkinimo vidine komunikacija ir
darbdavio patrauklumo rysys, kaip rodo empiriniai duomenys, pabrézia strateging sveikos
komunikacijos aplinkos puoseléjimo svarbg. Tokia aplinka, kuriai biidingas atviras dialogas ir
konstruktyvus griztamasis rySys, yra labai svarbi formuojant teigiamg darbdavio jvaizdj ir
stiprinant suinteresuotyjy Saliy pasitikéjima.

Apibendrinant galima teigti, kad auk$¢iau minétos teorinés jzvalgos bei atlikti tyrimai
atskleide teorinio ir praktinio supratimo apie vidinés komunikacijos jtaka darbdavio patrauklumui,
kuriant vidinés komunikacijos praktikas, svarbg. Jais akcentuojamas lemiamas veiksmingos
vidinés komunikacijos vaidmuo organizacijos sékmei, o darbuotojy pasitenkinimas vidine

komunikacija teigiamai veikia jy jsitraukima ir suvokiamg darbdavio patraukluma.
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2. TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo tikslas, metodai ir imtis

Tyrimo tikslas. Istirti vidinés komunikacijos jtaka darbdavio patrauklumui, medijuojant
tiesioginio vadovo palaikymui.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Struktiiruotos apklausos metodu surinkti Lietuvos darbuotojy vidinés komunikacijos,
darbdavio patrauklumo ir tiesioginio vadovo palaikymo vertinimus.

2. Jvertinti konstrukty duomeny patikimumag naudojant Cronbacho alfa.

3. Nustatyti duomeny normalumo pasiskirstyma naudojant Kolmogrovo-Smirnovo ir
Shapiro-Wilko testa ir asimetrijos bei eksceso koeficientus.

4. Atlikti moderuotos mediacijos analize darbuotojy vidinés komunikacijos, darbdavio
patrauklumo ir tiesioginio vadovo palaikymo rysiui istirti, naudojant PROCESS v3.5 by Andrew
F. Hayes jskiepj.

Tyrimo metodai. Atlickamu tyrimu siekiama a) patikrinti jau esan¢ias autoriy nuostatas
apie vidinés komunikacijos jtaka dabdavio patrauklumui, b) papildyti moksline literatiirg apie
vidinés komunikacijos jtaka dabdavio patrauklumui, veikiant tiesioginio vadovo palaikymui.
Tyrimui atlikti naudojamas kiekybinis tyrimo metodas, apklausa vykdoma netiesioginiu budu
lietuviy kalba. Konstrukty vertimas ] lietuviy kalbg atliktas dvigubo vertimo metodu.
Respondentai pateikia savo atsakymus internetin€je anketoje, kuri platinama elektroniniu pastu
bei socialinés medijos platformomis ,,Facebook®, ,,LinkedIn* . Anketos pradzioje prisistatoma ir
paaiskinama tyrimo esmé. Surinkti duomenys analizuojami statistiniy duomeny apdorojimo
programa SSPS. Visos darbe nagriné¢jamos dimensijos matuojamos Likerto skale nuo 1 iki 5.

Tyrimo imtis. Tyrimo imt] sudaro dirbantys Lietuvos gyventojai, kurie gali jvertinti
tyrimo konstruktus apie savo darbdavi. Tyrimu bus siekiama nustatyti imties statistines
charakteristikas bei rySius tarp kintamyjy, todél reprezentatyviai im¢iai nustatyti buvo naudojama
imties skaic¢iuoklé. Remiantis Lietuvos statistikos departamento duomenimis pirmaji 2023 m.
ketvirtj Salyje buvo 1.414.000 dirbanciyjy. Socialiniuose moksluose (Ruzevicius, 2019) priimtinas
5-10 proc. paklaidos dydis, tad su 5 proc. paklaida apskaiciuotas minimalus reprezentatyvios

imties dydis, kas sudaré n=384 respondentus.

2.2. Tyrimo hipotezés ir modelis
Organizacinio palaikymo teorijoje teigiama, kad darbuotojai susidaro bendrg suvokimag
apie tai, kiek organizacija vertina jy indélj ir rupinasi jy gerove (Eisenberger ir kt., 1997;
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Eisenberger ir kt., 1986; Shore ir Shore, 1995). Sia koncepcija, vadinama suvokiamu organizaciniu
palaikymu (angl. Perceived Organisational Support), patvirtina keletas tyrimy (Eisenberger ir kt.,
1986; Eisenberger ir kt., 1990; Shore ir Tetrick, 1991; Shore ir Wayne, 1993). Panasiai suvokiamas
tiesioginio vadovo palaikymas atspindi darbuotojy nuomong apie tai, kiek jy vadovai juos vertina
ir riipinasi jais (Kottke ir Sharafinski, 1988) ir Levinson (1965), Sis suvokimas yra labai svarbus,
nes vadovai atstovauja aukstesnés vadovybés ir organizacijos interesus. Daugybé tyrimy
(Hutchison, 1977a, 1997b; Malatesta, 1995; Rhoades ir kt. 2001; Yoon ir Lim, 1999; Yoon ir Lim,
2000) rodo teigiamg rysj tarp suvokiamo organizacinio palaikymo ir suvokiamo tiesioginio
vadovo palaikymo, taciau $io rySio priezastingumg ir mechanizmus mokslininkai rekomenduoja
tirti toliau.

Suvokiamas organizacinis palaikymas yra susijes su pasitenkinimu darbu (Witt, 1991), t.y.
su bendru darbuotojo pozitiriu j savo darbg. RySys tarp suvokiamo organizacinio palaikymo ir
pasitenkinimo vidine komunikacija nebuvo i§samiai iStirtas. Taciau Allen (1995) nustate ry$j tarp
suvokiamo organizacinio palaikymo ir jvairiy rasiy grjztamojo rysio (Su atliekamu darbu susijes
grjztamais ry8ys, grjztamasis rySys i$§ kolegy ir vadovybés pranesimai).

Kaip pazyméjo Cullen, Edwards, Casper ir Gue (2014), organizaciniai poky¢iai, kuriuos
lemia tokie veiksniai, kaip globalizacija, inovacijos ir besikeiiantys vartotojy pageidavimai, gali
sukelti darbuotojams neapibréztumo jausma, o tai gali neigiamai paveikti jy poziiirj j darbg bei
veiklos rezultatus. Neapibréztumas, daznai atsirandantis dél nepakankamos informacijos, gali biiti
darbuotojy streso Saltinis Tkalac Verc¢ic (2021). Taciau, pasak Eisenberger ir Stinglhamber (2011),
veiksminga vadovybés komunikacija gali sustiprinti darbuotojy suvokiamg organizacinj
palaikyma, nes tokia komunikacija iSaiSkina organizacijos tikslus ir strategijas, padeda
darbuotojams atlikti savo vaidmenis ir mazina neapibréztumg vykstant pokyc¢iams. Veiksminga
komunikacija taip pat gali parodyti darbuotojams, kad jy indélis yra vertinamas ir kad jais
ripinamasi. Tai gali dar labiau padidinti suvokiama organizacinj palaikyma (Neves ir Eisenberger,
2014).

Tkalac Verc¢i¢ (2021) istyré (n=1805) sasajas tarp darbuotojy jsitraukimo, darbdavio
patrauklumo, suvokiamos organizacinés paramos lygio ir pasitenkinimo vidine komunikacija.
Tyrimas atskleidé reikSmingg, teigiama $iy veiksniy tarpusavio ry§j. Pasitenkinimas vidine
komunikacija buvo reik§mingai ir teigiamai susij¢s su suvokiamu organizaciniu palaikymu (f =
166, p < 0,01, t = 10.18).

Atsizvelgiant | teigiamq tarpusavio rysj tarp suvokiamo organizacinio palaikymo ir
suvokiamo tiesioginio vadovo palaikymo (Hutchison, 1977a, 1997b; Malatesta, 1995; Rhoades ir

kt. 2001; Yoon ir Lim, 1999; Yoon ir Lim, 2000) ir teigiamg tarpusavio rys$j tarp suvokiamo
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organizacinio palaikymo ir vidinés komunikacijos (Tkalac Verc¢i¢, 2021), formuojama H1

hipotezé:

H1: Pasitenkinimas vidiné komunikacija teigiamai veikia tiesioginio vadovo palaikyma.

Vidiné¢ komunikacija tiesiogiai ir netiesiogiai atlieka svarby vaidmenj formuojant vidinj
darbdavio prekés zenkla. Tiesiogiai tai susij¢ per darbdaviy komunikacijg savo darbuotojams apie
darbo organizacijoje privalumus (Chhabra ir Sharma, 2014; Hoppe, 2018). Hoppe (2018) pabréZia,
kad darbuotojai traktuojami kaip tiksliné auditorija, kuriai organizacijos komunikuoja pagrinding
darbdavio prestizg keliancig informacijg. Moroko ir Uncles (2008) kokybinis tyrimas parodé, kad
s¢kmingas darbdavio prekés zenklo kiirimas/vystymas galimas tik tada, kai organizacija supranta,
kas yra svarbu darbuotojams, ir palaiko darbdavio prekés Zenklo kiirimo/vystymo procesg
nuoseklia ir tikslia vidine bei iSorine komunikacija.

Vidiné komunikacija padeda paversti darbuotojus pagrindiniais organizacijos vertybiy
Salininkais (Chong, 2007). Sis metodas vadinamas "i§ vidaus j iSore" ir yra labai svarbus, kuriant
stipry darbdavio prekés Zenkla. Tokiy budu darbuotojai tampa prekés Zenklo ambasadoriais,
remdamiesi savo patirtimi organizacijos viduje. Pasak Itam et al. (2020), vidinés komunikacijos
sistema prisideda prie teigiamos darbuotojy patirties. Be to, Punjaisri ir kt. (2009) empiriskai iStyré
ir nustaté, kad vidiné komunikacija ir mokymai didina darbuotojy tapatinimasi su darbdavio
prekés zenklu, lojalumg ir jsipareigojima jam. Dryl (2017) tai patvirtina, teigdamas, kad vidinis
prekés Zenklo kurimas/vystymas yra darbdavio viding komunikacija pastangy, formuojant
darbuotojy komandas, atitinkanc¢ias organizacijos vertybes ir tikslus, rezultatas.

Teorinis rySys tarp vidinés komunikacijos ir patrauklaus vidinio darbdavio jvaizdzio yra
gerai iSanalizuotas mokslingje literatiiroje, taciau empiriniy jrodymy, patvirtinanciy §j ry$j, vis dar
triksta. Poloski Vokic, Tkalac Veréic ir Sincic Coric (2023) tyrimas (n=3457), nagrinéjantis
vidinés komunikacijos ir darbdavio patrauklumo rysj, parodé, kad respondenty pasitenkinimas
vidine komunikacija jy organizacijose buvo reik§mingai, stipriai ir teigiamai susijgs su bendru
darbdavio patrauklumu: 80,9 proc. darbdavio patrauklumo galima paaiskinti darbuotojy
pasitenkinimu vidine komunikacija.

Remiantis teorijomis ir empiriniu tyrimu pagristu rySiu tarp vidinés komunikacijos ir

patrauklaus vidinio darbdavio jvaizdzio, formuojama H2 hipotezé:

H2: Pasitenkinimas vidine komunikacija teigiamai veikia darbdavio patraukluma.
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Darbo autorés teigimu, néra zZinomy teoriniy bei empiriniy tyrimy tiesioginio vadovo
palaikymo mediaciniam rySiui tarp pasitenkinimo vidine komunikacija ir suvokiamo darbdavio
patrauklumo nustatyti. Tkalad Ver¢i¢, Galic ir Znidar (2021) ityré (n=1805) rysius tarp
pasitenkinimo vidine komunikacija, darbuotojy jsitraukimo ir darbdavio patrauklumo. Tyrimo
rezultaty analizé patvirtino, kad suvokiamas organizacinis palaikymas i§ dalies medijavo rysj tiek
tarp pasitenkinimo vidine komunikacija ir darbdavio patrauklumo. Kadangi yra nustatytas
teigiamga tarpusavio rysj tarp suvokiamo organizacinio palaikymo ir suvokiamo tiesioginio vadovo

palaikymo, darome prielaidg ir formuojama hipotezé H3:

H3: Suvokiamas tiesioginio vadovo palaikymas medijuoja rysj tarp pasitenkinimo vidine

komunikacija ir suvokiamo darbdavio patrauklumo.

Tyrimo modelis. Atlikus mokslinés literattiros analize¢ sukurtas moderacinés mediacijos
tyrimo modelis (4 paveikslas). Modelis suformuotas pagal Hayes (2022) ketvirtajj (angl. Model
4) vieno mediatoriaus analizés pavyzdinj modelj. Pasitenkinimas vidine komunikacija turi du
latentinius veiksnius — autonomijos ir tobuléjimo palaikymas, urie taip pat tikrinami atskiromis

analizémis.

4 paveikslas.

Konceptualus tyrimo modelis

Pasitenkinimas

ariztamuoju rySiu
Pasitenkinimas
_bsnd_ra_vimu su —
e [ TIESIOGINIO
Pasitenkinimas VADOVO
horizontalia — PALAIKYMAS
komunikacija
™
Pasitenkinimas D
neformaliu — H2 H3 —  Tobulgjimo verte
bendravimu
Pasitenkinimas
informacija apie — i Socialiné verté
organizacija H1
PASITENKINIMAS .
Pasitenkinimas | VIDINE PARBDA\ 10 .
bendravime klimatu — KOMUNIKACIJA PAIRAU;'(LUIUAS —_— |domumo verté
© (Y)
Pasitenkinimas
komunikacijos — —— Pritaikomumo verté
priemoniu kokybe
Pasitenkinimas.
bendravimu — ——  Ekonominé verté
susirinkimuose
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis.
Tyrimo kintamieji ir latentiniai veiksniai:
e Nepriklausomas kintamasis X - vidiné komunikacija (operacionalizuotas |

pasitenkinimg vidine komunikacija);
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e Priklausomas kintamasis Y — darbdavio patrauklumas (operacionalizuotas j suvokiamag
darbdavio patraukluma);
e Mediatorius M — tiesioginio vadovo palaikymas (operacionalizuotas j suvokiamag

tiesioginio vadovo palaikyma);

2.3. Klausimyno instrumentas ir struktiira

Darbdavio patrauklumo tyrimuose dazniausiai atliekami kiekybiniai tyrimai ir
naudojama anketiné apklausa (Berthon ir kt., 2005; Knox ir Freeman, 2006; Schweiger, 2021).
Kiek kitokj metodg pritaiké Bakanauskiené ir kt. (2017), siekdami apklausti kuo didesn;j
respondenty kiekj (n=1020): buvo taikomas internetinés apklausos metodas, taciau buvo
uzduodami atviri klausimai, kurie véliau buvo transkribuojami ir apdorojami.

Pasitenkinimui vidine komunikacija tirti daZzniausiai atliekami kokybiniai tyrimai
(Haavisto ir Linge, 2022; Strandberg ir Vigro, 2016; Valeckien¢ ir kt., 2014). 1977 m. Dows ir
Hazen sukurtas, o véliau 2009 m. Verci¢ ir kity mokslininky tobulintas pasitenkinimo vidiné
komunikacija klausimynas (angl. ICCS - Internal Communication Satisfaction Questionnaire)
suteike galimybe tirti didesnes respondenty imtis, naudojant kiekybinj tyrimo metoda.

Vidinés komunikacijos bei jos jtakos darbdavio jvaizdziui tyrimams mokslininkai
pasitelkia atvejy analizés, giluminio arba pusiau struktiiruoto interviu metodus, pavyzdziui, Dryl
ir Gdanski (2017), Sharma ir Kamalanabhan (2011).

Voki¢ ir kt. (2023), siekdami apklausti kuo didesnj respondenty (n=3457) kiekj, naudojo
kiekybinio tyrimo metoda. Sis didelés imties tyrimas yra vienas pirmyjy kiekybiniy empiriniy
tyrimy, jrodanciy, kad darbuotojai, patenkinti organizacijos vidine komunikacija, savo darbdavius
laiko patraukliais (Vokic¢ ir kt., 2023). Leijerholt ir kt. (2022) vidinés komunikacijos poveikio
darbdavio patrauklumo suvokimui tyrimui taip pat pasirinko kiekybinj tyrima, t.y. anketing
apklausa.

Visi trys tyrimo konstruktai buvo operacionalizuoti kaip pozitirio kintamieji, kurie
parodo, kiek darbuotojams patinka ar nepatinka tiriamos dimensijos arba kiek darbuotojai sutinka
arba nesutinka su teiginiu.

Nepriklausomas kintamasis X — vidiné komunikacija - operacionalizuotas j pasitenkinima
vidine komunikacija). Vidiné komunikacija yra operacionalizuojama per darbuotojy
pasitenkinimo vidine komunikacija klausimyng (angl. ICSQ - Internal Communication
Satisfaction Questionnaire). 1977m. pasitenkinimo komunikacija klausimyng sukiir¢ Downs ir
Hazen; 2009 vysté Ver¢i¢, Cori¢ ir Voki¢ ir validavo Kroatijoje. 2021 m. klausimynas buvo
validuotas anglakalbiams (Ver¢ic ir kt., 2021). Konstrukto teiginiai buvo vertinami 5 baly Likerto

skaléje. Konstruktui apskai¢iuotas patikimumo koeficientas Cronbach‘s alfa ,963 yra itin aukstas,
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taciau Zemesnis uz konstrukto autoriy koeficientu ,978. Konstruktg sudaro 8 latentiniai kintamieji
(9 lentelé).

9 lentelé

Vidinés komunikacijos konstrukto Cronbach ‘s alfa

Konstrukto autoriy Darbo autorés
Latentiniai Kintamieji apskaifiuotas apskaiciuotas
Cronbach‘s Alpha Cronbach‘s Alpha
Pasitenkinimas griZztamuoju rySiu ,904
Patenkintas bendravimu su tiesioginiu vadovu ,928
Pasitenkinimas horizontalia komunikacija ,835
Pasitenkinimas neformaliu bendravimu ,848
Pasitenkinimas informacija apie organizacijg ,880
Patenkintas bendravimo klimatu ,950
Pasitenkinimas komunikacijos priemoniy kokybe ,855
Pasitenkinimas bendravimu susitikimuose ,887
Bendras pasitenkinimas vidine komunikacija ,978 ,963

Saltinis: sudaryta autorés, pagal Voki¢ ir kt., 2022

Darbdavio patrauklumas yra vertinamas per suvokiamg konkretaus darbdavio patrauklumag
savo darbuotojams (Berthon ir kt., 2005). Jam jprastai naudojamas darbdavio patrauklumo skalés
(angl. EmpAt - Employer Attractiveness Scale) konstruktas, kurj sudaro 25 teiginiai, suklasifikuoti
] 5 pagrindines dimensijas (10 lentel¢): tobuléjimo verte, socialiné vertg, interesy verte,
pritaikomumo verte ir ekonoming verte. Konstrukto teiginiai buvo vertinami 5 baly Likerto
skaléje. Konstruktui apskaiciuotas patikimumo koeficientas Cronbach‘s alfa ,959 yra itin aukstas,
taciau zemesnis uz konstrukto autoriy koeficientu ,960. Konstrukta sudaro 5 latentiniai kintamieji
(10 lentelé).

10 lentelé

Darbdavio patrauklumo konstrukto Cronbach ‘s alfa

Konstrukto autoriy Darbo autorés
Latentiniai kintamieji apskaiciuotas apskaiciuotas
Cronbach‘s Alpha Cronbach‘s Alpha
Tobuléjimo verté ,850
Socialiné verté 197
Jdomumo verté ,839
Pritaikomumo ,856
Ekonominé verté ,800
Bendras pasitenkinimas darbdavio jvaizdzZiu ,960 ,959

Saltinis: sudaryta autorés, pagal Berthon ir kt., 2005; Voki¢ ir kt., 2022
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Tiesioginio vadovo palaikymo konstruktas operacionalizuojamas j suvokiama tiesioginio
vadovo palaikyma, t.y. konstruktas apibréziamas kaip ,,darbuotojy vertinimas, ar jy vadovai
rapinasi jais ir vertina jy darba, ar ne* (Appannan, 2021). Konstrukto teiginiai buvo vertinami 5
baly Likerto skaléje. Konstruktui apskaiciuotas patikimumo koeficientas Cronbach‘s alfa ,959 yra
itin aukstas, taciau zemesnis uz konstrukto autoriy koeficientg ,970. Konstrukta sudaro 8 teiginiai
(11 lentelé).

11 lentelé
Suvokiamo tiesioginio vadovo palaikymo konstrukto Cronbach s alfa

Konstrukto autoriy Darbo autorés

Kintamieji apskaiciuotas apskaiciuotas

Cronbach‘s Alpha Cronbach‘s Alpha
Bendras pasitenkinimas darbdavio jvaizdZziu ,970 ,926

Saltinis: sudaryta autorés pagal, Eisenberger ir kt., 2002
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3. VIDINES KOMUNIKACIJOS IR TIESIOGINIO VADOVO
PALAIKYMO ITAKOS DARBDAVIO PATRAUKLUMUI TYRIMAS

3.1. Respondenty sociodemografinis profilis
Tyrime dalyvavo 541 respondentas. ISanalizavus atsakymus, buvo eliminuoti 22
respondentai, kurie neatsake j dalj klausimy. Todél patvirtinta tyrimo imtis — 519 respondenty.
Atsakymus paskirstant pagal lytj, daugiau atsakiusiyjy yra moterys (68,8 proc.), o vyry
respondenty dalis sudar¢ 29,3 proc. (12 lentelé¢).

12 lentelé

Respondenty sociodemografinés charakteristikos

.. Respondenty
Charakteristika Procentas (%0)
skaicius

Vyras 152 29,3

Lytis Moteris 357 68,8
Kita 5 1,0
< 25 metai 18 3,5
26-35 metai 118 22,7

AmZius 36-45 metai 232 447
46-55 metai 111 21,4
> 55 mety 39 75
Aukstasis universitetinis 404 77,8
Aukstasis neuniversitetinis 57 11,0

ISsilavinimas Aukstesnysis 22 4.2
Profesinis 10 1,9
Vidurinis 26 50
< 1 metai 64 12,3
1-5 metai 205 39,5

Darbo trukmé dabartinéje

o 6-10 mety 102 19,7

organizacijoje
11-20 mety 103 19,8
> 20 mety 45 8,7
Vadovaujanti 196 37,8

Pareigybé N
Nevadovaujanti 322 62,0

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis.

Tyrime dalyvavo jvairaus amziaus respondentai. Beveik puse (44,7 proc.) imties sudare
36-45 mety amziaus grupés respondentai. DaugmaZz vienodai pasiskirsté 26-35 mety amZiaus
grupés (22,7 proc.) ir 46-55 mety amziaus grupés (21,4 proc.) respondentai. Jaunesni nei 25 mety
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ir vyresni nei 55 mety amziaus grupiy respondentai sudaré atitinkamai 3,5 proc. ir 5,0 proc.
respondenty imties. Pastaryjy grupiy respondenty pasiskirstyma galéjo lemti apklausos dalinimosi
metodas Facebook ir LinkedIn socialiniuose tinkluose: jaunesni nei 25 mety respondentai néra itin
aktyvius LinkedIn ir Facebook socialiniuose tinkluose (jie linke teikti pirmenybe TicToc,
Instagram ir kt. socialiniams tinklams), o vyresni nei 55 mety amziaus respondentai néra itin
aktyviis socialiniy tinkly naudotojai.

Dauguma respondenty (77,8 proc.) turi aukstaji universitetinj iSsilavinimg, 11 proc.
respondenty — aukstajj neuniversitetinj iSsilavinima, o aukstesnjjj, profesinj ir vidurinj iSsilavinimag
turintys respondentai atitinkamai pasiskirsté po 4,2 proc., 1,9 proc. ir 5,0 proc.

39,5 proc. respondenty dirba savo dabartingje organizacijoje nuo 1 iki 5 mety. Daugmaz
vienodai pasiskirsté nuo 6 iki 10 mety (19,7 proc.) ir nuo 11 iki 20 mety (19,8 proc.) dirbantys
respondentai. Maziau nei 1 metus dabartinéje organizacijoje dirbantys respondentai sudare 12,3
proc. i visos tyrimo imties, o daugiau nei 20 mety dirbantys - 8,7 proc.

Respondentai, uzimantys vadovaujancéias pareigas, sudaré 37,8 proc., o dirbantys
nevadovaujanciose — 62,0 proc.

Tyrimo dalyviy taip pat buvo klausiama nurodyti organizacijos, kurioje jie dirba, tipa bei
dydj. Dauguma respondenty (70,3 proc.) dirba privataus kapitalo jmonése, 25,2 proc. —
valstybinése jmonése ar jstaigose, o pelno nesiekian¢iose organizacijose dirba tik 4,0 proc.
respondenty (13 lentelé). Vertinant organizacijos dydzio charakteristika, 44,3 proc. respondenty
dirba didelése jmonése, kuriy darbuotojy skaicius virSija 250. Vidutinio (50-249 darbuotojai)
dydzio jmonése dirba 27,7 proc. respondenty, o mazose (10-49 darbuotojai) arba labai mazose

(maziau nei 10 darbuotojy) dirba atitinkamai 18,5 proc. ir 9,4 proc. respondenty.

13 lentelé

Organizacijy, kuriose dirba respondentai, charakteristikos

.. Respondenty
Charakteristika Procentas (%0)
skaicius
Valstybiné jmoné/jstaiga 131 25,2
Organizacijos tipas Privataus kapitalo jmoné 365 70,3
Pelno nesiekianti organizacija 21 4,0
Labai maza (< 10 darbuotojy) 49 9,4
o . Maza (10-49 darbuotojai) 96 18,5
Organizacijos dydis o
Vidutiné (50-249 darbuotojai) 144 21,7
Didelé (> 250 darbuotojy) 230 443

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis.
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Apibendrinus tyrimo rezultatus, daroma iSvada, kad didzigjg respondenty dalj, t.y. 68,8
proc., sudar¢ moterys. Pagal amziy, 88,8 proc. visy respondenty buvo 26-55 mety amziaus
grupése, 1§ jy didziausia — 44,7 proc. — respondenty dalis priklausé 36-45 mety amziaus grupei.
Dauguma tyrimo respondenty (77,8 proc.) turi aukstgjj universitetinj iSsilavinimg. Pagal darbo
trukme dabartinéje organizacijoje, 39,5 proc. respondenty priklausé 1-5 mety darbo trukmés
intervalui. Beveik vienodai (19,7 proc. ir 19,8 proc.) respondentai pasiskirsté 6-10 mety ir 10-20
mety darbo trukmés intervaly grupése. Pagal vadovaujanciy ir nevadovaujanciy pareigas, didzioji
dalis - 62,0 proc. — respondenty uzima nevadovaujancias pareigas. Dauguma organizacijy, kuriose
dirba respondentai, yra privataus kapitalo (70,3 proc.) ir vidutinio dydzio (27,7 proc.) arba didelés
(44,3 proc.).

Taigi tyrime dalyvavo daugiau (nei vyry) motery, dazniausiai turiniy aukstajj
universitetinj i$silavinimg, dirbanc¢iy privaciame sektoriuje ir nevadovaujanciose pareigose. Jy

dalyvavimas lémé tyrimo rezultatus.

3.2. Statistiné kintamyjy analizé

3.2.1. Tyrimo duomeny skirstinio normalumas

Tyrimo duomenys laikomi reprezentatyviais, jei jie turi normalyjj skirstinj (Mishra ir kt.,
2019). Moksliniuose darbuose duomeny skirstinio normalumas (apibrézimas situacijos, kuri
atitinka norma, standartg) pirmiausiai tikrinamas Kolmogorovo-Smirnovo ir Shapiro-Wilko testy
kriterijais. Pasak PakalniSkienés (2012), duomenys yra pasiskirste normaliai, jei konstrukto
reikSmingumo lygmuo Sig.>0,05, ir prieSingai - duomenys néra normaliai pasiskirstg, jei
reik§mingumo lygmuo Sig. < 0,05. Tyrimo duomeny testy skai¢iavimo rezultatai parode¢, kad
pasitenkinimo vidine komunikacija konstruktas atitinka skirstinio normalumo salyga pagal
Kolmogorovo-Smirnovo testg (reikSmingumo lygmuo Sig.>0,05), o pagal Shapiro-Wilko testg —
ne: reikSmingumo lygmuo buvo mazesnis uz 0,05 (Sig.<0,05) (14 Ientelé). Darbdavio
patrauklumo ir suvokiamo tiesioginio vadovo palaikymo konstrukty reikSmingumy lygmenys taip
pat buvo mazesni uz 0,05 (Sig.<0,05) abiejy testy skaiciavimo atvejais.

Kolmogorovo-Smirnovo ir Shapiro-Wilko testai ne visada biina patikimi dideliy im¢iy
kontekste (Mishra ir kt., 2019), todél atlickama darbdavio patrauklumo ir suvokiamo tiesioginio
vadovo palaikymo konstrukty duomeny asimetrijos ir eksceso koeficienty bei jy duomeny kreiviy
analize.

Pasak TamaSeviciaus (2015), asimetrijos koeficientas nurodo, kiek duomenys pasislinkg
nuo simetriSko i§sidéstymo aplink vidurj, o eksceso koeficientas rodo, kiek duomenys yra artimi

vidurkiui ir kaip nuo jo skiriasi (stebimas duomeny kreivés smailumas arba bukumas).
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14 lentelé

Konstrukty skirstiniy normalumo tikrinimo rezultatai pagal Kolmogorovo-Smirnovo ir Shapiro-Wilko testus

Kolmogorovo-Smirnovo Shapiro-Wilko
Konstruktas
Statistic Sig Statistic Sig
Pasitenkinimas vidine komunikacija ,028 ,200 ,992 ,006
Darbdavio patrauklumas ,040 ,042 ,984 <,001
Suvokiamas tiesioginio vadovo palaikymas ,069 <,001 ,973 <,001

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis.

Mokslininky nuomonés asimetrijos ir eksceso koeficienty intervaly klausimais kiek
iSsiskiria. Pagal Pakalniskiene (2012), asimetrijos ir eksceso koeficientai turi patekti tarp - 0,8 ir
0,8 intervalo, kad biity laikomi normaliai pasiskirs¢iusiais, Mishra ir kt. (2019) siiilo toleruoti -1
ir 1 ribas, o George ir Mallery (2019) - tarp-2ir 2.

Visy trijy kintamyjy asimetrijos ir eksceso koeficientai patenka ] minéty mokslininky
nurodytas ribas. Be to, duomeny pasiskirstymas atvaizduojamas histogramose ir tokiu biidu
vertinama kreiviy asimetrija bei ekscesas.

Visy trijy kintamyjy duomeny pasiskirstymas atvaizduotas histogramose (5 paveikslas).

Nors duomenys néra idealiai pasiskirste, taciau artimi varpo formai.

5 paveikslas.
Pasitenkinimo vidine komunikacija, darbdavio patrauklumo ir suvokiamo tiesioginio vadovo palaikymo histogramos

Pasitenkinimas vidine Darbdavio patrauklumas Suvokiamas tiesioginio vadovo

komunikacija palaikymas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis.

IS to daroma iSvada, kad visy trijy konstrukty - pasitenkinimo vidine komunikacija,
darbdavio patrauklumo ir suvokiamo tiesioginio vadovo palaikymo - duomenys yra artimi

normaliam skirstiniui, todél §iy duomeny analizei bus naudojama parametriniy duomeny statistika.
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3.2.2. Tyrimo kintamyjy aprasomoji ir koreliaciné analizé

Respondentai tyrime nagrin¢jamy dimensijy teiginius vertino pagal Likerto skale balais
nuo 1 iki 5. ,,1% reiské Zemiausig jvertinima, o ,,5° — auks$c¢iausig. Siekiant jvertinti nagriné¢jamy
dimensijy duomenis buvo apskaiciuoti konstrukty ir jy latentiniy kintamyjy vidurkiai bei
standartiniai nuokrypiai (15 lentelé).

Visy tyrimo dimensijy (tiek konstrukty, tiek jy latentiniy kintamyjy) skaliy vidurkiai yra
panasiai pasiskirste tarp 3 ir 4, todél galime vertinti, kad visi nagriné¢jami reiSkiniai daugiausia yra

vertinami teigiamai.

15 lentelé

Konstrukty ir jy latentiniy kintamyjy vidurkiai ir standartiniai nuokrypiai

Standartinis

Konstruktai ir jy latentiniai kintamieji Vidurkis
nuokrypis
Pasitenkinimas vidine komunikacija 3,482 ,736
Pasitenkinimas griztamuoju rySiu 3,380 ,961
Pasitenkinimas bendravimu su tiesioginiu vadovu 3,360 ,969
Pasitenkinimas horizontalia komunikacija 3,718 147
Pasitenkinimas neformaliu bendravimu 3,292 ,842
Pasitenkinimas informacija apie organizacija 3,380 ;919
Pasitenkinimas bendravimo klimatu 3,340 1,026
Pasitenkinimas komunikacijos priemoniy kokybe 3,861 ,843
Pasitenkinimas bendravimu susirinkimuose 3,287 ,939
Darbdavio patrauklumas 3,628 ,745
Tobulgjimo verté 3,501 ,880
Socialiné verté 3,706 ,808
Idomumo verté 3,561 ,889
Pritaikomumo verté 3,768 , 783
Ekonominé verté 3,601 ,820
Suvokiamas tiesioginio vadovo palaikymas 3,499 ,897

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis.

Analizuojant pasitenkinimo vidine komunikacija konstrukto latentinius kintamuosius,
pasitenkinimo bendravimu susirinkimuose ir pasitenkinimo neformaliu bendravimu subskaliy
vidurkiai buvo zemiausi — atitinkamai 3,287 (SN=0,939) ir 3,292 (SN=0,842). Vertinant
respondenty apklausos rezultatus, galima pastebéti, kad didziausig jtakg pasitenkinimo neformaliu
bendravimu subskalei daré respondenty nuomoné apie apkalby organizacijoje kiekj. Teiginio
vertinimo vidurkis sudaré 2,900, o standartinis nuokrypis SN=1,187. Tokie rezultatai rodo, kad

neigiamy atsakymy buvo daugiau negu teigiamy, o plati vertinimo sklaida parode¢, kad
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respondenty nuomoneés stipriai iSsiskyré. Galima daryti iSvada, kad respondenty nuomoné itin
skiriasi, taCiau yra daugiau neigiama apkalby organizacijoje kiekio atzvilgiu. Pasitenkinimo
vidinés komunikacijos priemoniy kokybe latentinis kintamojo vidurkis buvo auksciausias Sio
konstrukto dimensijy vertinime — 3,862 (SN=0,843): respondenty geriausiai vertino galimybe
bendrauti per Siuolaikines komunikacijos priemones (4,000; SN=0,989) ir bendravimo per S§ias
priemones kokybe (3,890; SN=1,054). Apibendrinant, galima teigti, kad respondentai geriausiai
vertino Siuolaikiniy komunikacijos priemoniy kokybe bei bendravimo per jas galimybémis.

Darbdavio patrauklumo konstrukto latentiniy kintamyjy analizé parodé, kad visy subskaliy
vidurkiai pasiskirste tarp 3,500 ir 3,800, o tai i§ esmes atspindi daugiausia teigiamg respondenty
vertinimg. Tobul¢jimo vertés latentinis kintamasis turé¢jo zemiausig vidurkio rezultata (3,501;
SN=0,939), o pritaikymo vertés latentinis kintamasis — auk$ciausia (3,501; SN=0,880).
Analizuojant Sio konstrukto teiginius, auk$c¢iausig vidurkj turéjo gery santykiy su kolegomis
teiginio, priskirto socialinés vertés dimensijai, vertinimas (4,070; 0,820). Tod¢l galime teigti, kad
tyrimo respondentai gerai sutaria su kolegomis ir jaucia turintys galimybe pritaikyti anks¢iau
igytas zinias, jgiidzius ir patirtj savo darbo vietoje.

Suvokiamo tiesioginio vadovo palaikymo konstrukto duomeny standartinis nuokrypis
(N=0,897) akivaizdziai skiriasi nuo pirmy dviejy konstrukty (pasitenkinimo vidine komunikacija
SN=0,736; darbdavio patrauklumo SN=0,745), tod¢l buvo analizuojama, kaip respondentai
vertino kiekvieng $io konstrukto teiginj (16 lentel¢). Respondenty atsakymy rezultaty vidurkiai
pasiskirsto tarp neutralaus arba daugiau teigiamo tiesioginio vadovo palaikymo vertinimo, taciau
standartiniai nuokrypiai rodo pastebimg teigiamy ir neigiamy vertinimy jvairove, kaip
respondentai suvokia savo tiesioginiy vadovy pozitirj bei mato jy elgesj. Auks¢iausiai jvertintas
vadovy pasiruoSimas padéti, jei respondentams reikéty ypatingos paslaugos (3,76), o Zemiausias
3,36 balo vidurkis buvo apskaiciuotas teiginiy apie vadovy tolerancijg nety¢inéms klaidoms ir apie
tikimybe apie tai, kad vadovai, esant progai, pasinaudos savo pavaldiniais.

Apibendrinant rezultatus, visy tyrimo konstrukty ir jy latentiniy kintamyjy vidurkiai yra
panaSiai pasiskirste tarp 3 ir 4, tod¢l daroma iSvada, kad respondentai visus nagrin¢jamus
reiskinius daugiausia vertina teigiamai. Vertindami vidinés komunikacijos aspektus, respondentai
buvo labiausiai patenkinti galimybémis bendrauti per Siuolaikines komunikacijos priemones bei
Siy priemoniy kokybe, tuo tarpu respondentai buvo daugiau neigiamai nusiteike¢ apkalby
organizacijose kiekiu. Respondentai, vertindami savo darbdavio patrauklumo aspektus, geriausiai
vertino tai, kad gerai sutaria su kolegomis ir jaucia turintys galimybe pritaikyti anksciau jgytas
Zinias, jgiidzius ir patirt] savo darbovietéje. Tiesioginiy vadovo palaikymo konstrukto analizés
rezultatai parodé pastebimg teigiamy ir neigiamy vertinimy jvairove apie tai, kaip respondentai

suvokia savo tiesioginiy vadovy poziiirj bei mato jy elges;j.
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16 lentelé

Suvokiamo tiesioginio vadovo palaikymo konstrukto teiginiy vidurkiai ir standartiniai nuokrypiai

Standartinis

Konstrukto teiginiai Vidurkis

nuokrypis
Mano vadovas pasiruosgs padeéti, jei man reikia ypatingos 3,76 1,025
paslaugos.
Mano vadovas vertina mano indélj j miisy organizacijos gerove. 3,62 1,038
Mano vadovas didziuojasi mano pasiekimais. 3,49 1,065
Mano vadovas riipinasi mano gerove. 3,49 1,080
Vadovas atsizvelgia j mano tikslus ir vertybes. 3,48 1,108
Mano vadovas riipinasi manimi. 3,43 1,119
Vadovas atleis uz nety¢ing mano klaida. 3,36 1,279
Net ir pasitaikius galimybei, mano vadovas niekada manimi 3,36 1,105
nepasinaudoty.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis.

Aiskinantis kintamyjy priklausomybeg ir tarpusavio rysio stiprumg buvo atlikta koreliaciné
analizé. Koreliacijai tarp kintamyjy nustatyti buvo skai¢iuojamas Pearson‘o koreliacijos
koeficientas. Remiantis Dancey ir Reidy (2007) abipréztomis Pearson‘o koreliacijos koeficiento
reik§meémis, jos interpretuojamos Sitaip:

o 0 — koreliacija neegzistuojanti, t.y. néra rysio tarp tiriamy kintamyjy;

o 0,1-0,3 — koreliacija silpna, t.y. silpnas rySys tarp tiriamy kintamyjy;

o 0,4-0,6 — koreliacija vidutine, t.y. vidutiniskai stiprus rySys tarp tiriamy kintamuyjy;

o 0,7-0,9 — koreliacija stipri, t.y. stiprus rySys tarp tiriamy kintamyjy;

o 1 —koreliacija tobula, t.y. tobulas rySys tarp tiriamy kintamyjy.

Teigiama Pearson‘o koreliacijos koeficiento reikSme (tarp O ir 1) reiSkia, kad, didé¢jant
vieno kintamojo reikSmei, ir kito kintamojo reikSme taip pat linkusi didéti; neigiama Pearson‘o
koreliacijos koeficiento reikSmé (tarp -1 ir 0) - kai vieno kintamojo reik§mé didéja, kito kintamojo
reikSme linkusi mazéti.

Atlikus kintamyjy koreliacing analize (17 lentel¢), visos trys koreliacijos tarp konstrukty
buvo teigiamos, stiprios ir statistiSkai reikSmingos, nes p < 0,01. Pasitenkinimo vidine
komunikacija ir darbdavio patrauklumo konstrukty tarpusavio koreliacija yra r = 0,872. Tai
reiSkia, kad, kai darbuotojai jauciasi patenkinti vidine komunikacija savo organizacijoje, jie linke
vertinti savo darbdavj kaip patrauklesnj. Tarp pasitenkinimo vidine komunikacija ir suvokiamo
tiesioginio vadovo palaikymo taip pat yra teigiamas, stiprus ir statistiSkai reikSmingas rysSys

(r=10,753; p <0,01). Tai rodo, kai darbuotojai jauciasi patenkinti vidine komunikacija, jie geriau
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vertina savo tiesioginio vadovo palaikymg. Darbdavio patrauklumo ir suvokiamo tiesioginio
vadovo palaikymo konstrukty tarpusavio koreliacija yrar = 0,754. Tai — taip pat stiprus, teigiamas
ir statistiSkai reikSmingas rysys, rodantis, kad darbuotojy suvokimas apie darbdavio patrauklumag
yra susij¢s su jy suvokimu apie tiesioginio vadovo palaikyma. Tai gali reiksti, kad darbdaviy, kurie

yra vertinami kaip patraukliis, darbuotojai jaucia ir didesnj savo tiesioginio vadovy palaikyma.

17 lentelé

Konstrukty tarpusavio koreliacija

L Suvokiamas
Pasitenkinimas . R
. . Darbdavio tiesioginio
Konstruktai vidine
. patrauklumas vadovo
komunikacija )
palaikymas
Pasitenkinimas vidine komunikacija 1 ,872%* ,153**
Darbdavio patrauklumas ,872%* 1 ,154**
Suvokiamas tiesioginio vadovo palaikymas ,153** ,154** 1
Pastaba** p < 0,01

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis.

Sios stiprios, teigimos ir statistiskai reik§mingos koreliacijos tarp visy trijy konstrukty
rodo, kad darbuotojy pasitenkinimas vidiné komunikacija, darbdavio patrauklumas ir suvokiamo
tiesioginio vadovo palaikymas yra glaudziai susije ir vienas gali turéti jtakos kitam.

Tiriant pasitenkinimo vidine komunikacija bei darbdavio patrauklumo latentiniy
kintamyjy priklausomybe ir tarpusavio rySio stiprumg taip pat buvo atlikta koreliaciné analizeé.
Atlikus kintamyjy koreliacing analize, visy tarpusavio reiskiniy koreliacijos buvo teigiamos,
stiprios ir statistiSkai reikSmingos, nes p < 0,01. Koreliacijai tarp kintamyjy nustatyti buvo
skai¢iuojamas Pearson‘o koreliacijos koeficientas. Atlikus skai¢iavimus (18 lentelé), tarp visy
konstrukty ir jy latentiniy kintamyjy buvo nustatytas teigiamas, vidutinio stiprumo arba stiprus
rySys. Visi darbdavio patrauklumo latentiniai kintamieji sudaré stiprius koreliacijos rySius (r >
0,7) su pasitenkinio vidine komunikacija konstruktu. Tai rodo, kad, kai darbuotojai jaucia didelj
pasitenkinimg vidine komunikacija, jie linke geriau vertinti darbdavio suteikiamas tobuléjimo,
socialines, jJdomumo, pritaikomumo ir ekonomines vertes.

Nors ir vidutiniSkai stipri, bet Zemiausia tiriamame kontekste Pearson‘o koeficiento
reikSme (r=0,424) buvo nustatyta tarp suvokiamo tiesioginio vadovo konstrukto ir pasitenkinimo
vidine komunikacija latentinio kintamojo “pasitenkinimas bendravimu su tiesioginiu vadovu”.
Nors koreliacija néra stipri, bet pakankamai reikSminga, kad bty pastebétas rysys tarp Siy dviejy

kintamyjy: kaip darbuotojai suvokia savo vadovo palaikymag ir koks jy pasitenkinimas
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komunikacija su $iuo vadovu. Taciau reikéty atkreipti démesj, kad §j koreliacija nerodo priezasties

ir pasekmés santykio.

18 lentelé

Tyrimo konstrukty ir jy latentiniy veiksniy tarpusavio koreliacija

Correlations
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LK Pasitenkinmas 1T

griztamucju rydu

LK Pasitenkinmas 837" 740

bendravimu su fiesioginu

vadovu

LK Pasitenkinimas BT AT4T ST

horizontalia komunikacija

LE_Pasitenlimmas J757 6057 3517 6197

neformaliu bendravimu

LE_Pasitenkinimas 8367 6077 6237 4407 6087

informacta apie

of ganizacija

LK Pasitenkinimas 88677 7877 7007 4887 6167 7527

bendravimo klim at

LE_Pasitenkinimas J647T 5707 5567 5447 5477 60277 L5867

komumnikadjos priemomu

kolybe

LK Pastenkinimas B167 6507 6717 4277 5257 64877 M5 5m1T

bendrasimu

susnnkimuose

VIDINIS DARBDAVIO 972" 7517 7367 6217 6677 7047 7787 6827 6047

PATRAUKLUMAS

LE_Tobuléjfimo verté 83077 7377 74070 53477 6257 6647 7367 58077 6747 018

LE Socialing verts 827 6457 6647 6867 L6407 58377 673 L6067 L5837 8657 Ted”

LK _[domumao verté J677 6627 6477 4007 (5757 63377 L6027 6087 6337 (o077 787 177

LK Pritaikomumoverté 7727 6637 6367 6007 3807 6117 6017 6177 6047 8807 7537 7407 7617

LK Ekonoming verté 72077 81177 5807 4657 5407 64177 6457 6197 5027 8707 766 637 7330 M7
SUVOEKIAMAS 337 6947 7987 4247 5057 5777 6697 147 6387 7547 7377 6797 657 6407 6327
TIESIOGINIO VADOVO
PAL ATKYMAS

** n<0,01

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis.

Auksciausia tiriamame kontekste Pearson‘o koeficiento reiksmé (r=0,872) rodo teigiama
ir labai stipry ry$j tarp pasitenkinimo vidine komunikacija konstrukto ir tobul¢jimo vertés (vidinio

darbdavio patrauklumo latentinio kintamojo): didéjant vienai dimensijai, did¢ja ir kita. Tai reiSkia,
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kad darbuotojy pasitenkinimas vidine komunikacija labai stipriai susijes su jy suvokimu apie
organizacijos teikiamas tobuléjimo galimybes, kaip vieng i$ darbdavio patrauklumo bruozy.
Kitaip tariant, kai darbuotojai yra labai patenkinti vidine komunikacija, jie link¢ geriau vertinti
organizacijos teikiamas tobul¢jimo galimybes. Kadangi koreliaciné analizé nepaaiskina rysio
krypties, néra galimybés identifikuoti, kuri dimensija yra priezastis, o kuri pasekmé.

Koreliacin¢ analizé, siekiant iStirti ry$j tarp pasitenkinimo vidine komunikacija ir
darbdavio patrauklumo latentiniy kintamyjy, atskleidé, kad visi tarpusavio rySiai tarp S$iy
kintamyjy yra statistiSkai reikSmingi ir teigiami, vidutinio stiprumo arba stipris. Ypatingai stipras
rySiai (r > 0,7) buvo tarp visy darbdavio patrauklumo latentiniy kintamyjy ir pasitenkinimo vidine
komunikacija konstruktu. Nepaisant nustatyty rysiy, koreliaciné analizé neparodo priezasties ir
pasekmés santykio tarp analizuojamy dimensijy. Tai reiskia, kad butina atlikti iSsamesnius
tyrimus, siekiant iStirti rySiy kryptis ir jy poveiki.

Nustatyti rySiui tarp tyrimo respondenty sociodemografiniy duomeny ir nagrin¢jamy
konstrukty buvo taip atlikta koreliaciné analiz¢ ir apskaiciuoti Pearson‘o koreliacijos koeficientai

(19 lentele).

19 lentelé

Tyrimo kintamyjy koreliacija su sociodemografiniais duomenimis

) . ) Suvokiamo
o Pasitenkinimas Darbdavio R
Charakteristika tiesioginio vadovo
vidiné komunikacija  patrauklumas )
palaikymas
Lytis -0,054 -0,070 -0,029
AmZius 0,009 -0,024 0,052
I$silavinimas -0,016 -0,050 -0,085
Darbo trukmé dabartingje organizacijoje 0,003 0,004 0,027
Pareigybé -0,040 -,113* -0,003
Organizacijos tipas 0,070 ,108* 0,028
Organizacijos dydis 0,069 0,074 0,077

*Sig. <0,5; ** Sig. < 0,01
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis.

Remiantis tyrimo duomeny analize nustatyti du statistiSkai reikSmingi (p < 0,05), bet silpni
rySiai. Pearsono koreliacijos koeficientas r = -0,113 (p < 0,05) nurodo labai silpng neigiama
tiesiogin] ry$j tarp pareigybés (vadovaujanti pries nevadovaujancia) ir darbdavio patrauklumo. Tai
leidzia manyti, kad vidutiniskai, judant nuo nevadovaujan¢iy i vadovaujancias pareigybes,
darbdavio patrauklumas Siek tiek didéja. Taciau realios iSvados, kad pareigybé sukelia
pasikeitimus, vertinant darbdavio patraukluma, daryti negalime. Taip pat rezultatai parodé, kad

organizacijos tipas (valstybiné jmoné, privataus kapitalo imoné, ne pelno organizacija) turi silpng
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teigiamg tiesioginj ry$j su darbdavio patrauklumu (r = 0,108; p < 0,05), tod¢l iSvados, kad nuo
organizacijos tipo priklauso darbdavio patrauklumas, daryti negalime.
Apibendrinant galima teigti, kad statistiSkai reik§mingy rySiy tarp sociodemografiniy

charakteristiky ir analizuojamy konstrukty nustatyta nebuvo.

3.2.3. Mediaciné analizé

Sio darbo tikslas - patikrinti suvokiamo tiesioginio vadovo palaikymo mediacinj rysj tarp
pasitenkinimo vidine komunikacija ir darbdavio patrauklumo.

Mediacine analize buvo siekiama patikrinti visas tris magistro darbe keliamas hipotezes:

H1: Pasitenkinimas vidin¢ komunikacija teigiamai veikia suvokiamg tiesioginio vadovo
palaikyma.

H2: Pasitenkinimas vidine komunikacija teigiamai veikia suvokiamg darbdavio
patraukluma.

H3: Suvokiamas tiesioginio vadovo palaikymas medijuoja rysj tarp pasitenkinimo vidine
komunikacija ir suvokiamo darbdavio patrauklumo.

Mediacijos analizei atlikti buvo naudojamas specialus SPSS programinio paketo jskiepis
PROCESS macro v4.2. Skai¢iavimams atlikti naudotas 4 modelis su vienu veikian¢iu
mediatoriumi. Kadangi tyrimo duomenys artimi normaliam pasiskirstymui, buvo naudotas
savirankos metodas su 5000 skai¢iavimy (Hayes, 2022).

Pagal A. F. Hayes mediatoriaus 4 model; tiriami konstruktai ir jy ryS$iai iSsidésté taip (6

paveikslas):

6 paveikslas.

Statistinés analizés tyrimo modelis

TIESIOGINIO
VADOVO
PALAIKYMAS
a b
PASIT\]EIDINTZIMAS | VIDINIS DARBDAVIO
KOMUNIKACIJA c ( c.) PATRAUKLUMAS

Saltinis: sudaryta autorés.
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e Nepriklausomas kintamasis X — vidiné komunikacija (operacionalizuotas |

pasitenkinimg vidine komunikacija);

e Priklausomas kintamasis Y — darbdavio patrauklumas (operacionalizuotas j Suvokiama

darbdavio patraukluma);

e Mediatorius M — tiesioginio vadovo palaikymas (operacionalizuotas j suvokiama

tiesioginio vadovo palaikyma);

e a—rySys tarp nepriklausomo kintamojo X ir mediatoriaus M,

e Db —rysys tarp mediatoriaus M ir priklausomo kintamojo Y,

e C—tiesioginis rySys tarp nepriklausomo kintamojo X ir priklausomo kintamojo Y,

e ¢‘ — rySys tarp nepriklausomo kintamojo X ir priklausomo kintamojo Y, medijuojant

M.

Mediacinés analizés skai¢iavimai buvo atlickami keturiais skai¢iavimais:

1. Regresijos analizé, kaip nepriklausomas kintamasis veikia mediatoriy;

2. Regresijos analize, kaip nepriklausomas kintamasis ir mediatorius veikia priklausomajj
kintamajj;

3. Regresijos analiz¢, kaip nepriklausomas kintamasis veikia priklausomajj kintamajj;

4. Nustatomi tiesioginiai, netiesioginiai ir suminiai mediacijos ry$iy efektai.

Tiesinés regresijos, tirian¢ios pasitenkinimo vidine komunikacija ir suvokiamo tiesioginio
vadovo palaikymo ry§j, analizés rezultatai patvirtino, kad yra statistiSkai patikimas, labai stiprus,
tiesioginis ir teigiamas rySys tarp pasitenkinimo vidine komunikacija ir suvokiamo tiesioginio
vadovo palaikymo (20 lentelé). Pasitenkinimas vidine komunikacija 56,7 proc. prognozuoja arba
paaiskina tiesioginio vadovo palaikymg. Standartizuotas koeficientas rodo, kad padidéjus 100
proc. darbuotojy pasitenkinimui vidine komunikacija, suvokiamas tiesioginio vadovo palaikymas
padidés 73,5 proc. Tai patvirtina H1 hipoteze, kad pasitenkinimas vidine komunikacija teigiamai

veikia suvokiamg tiesioginio vadovo palaikyma.

20 lentelé

Tiesinés regresijos analizé. pasitenkinimo vidine komunikacija ir suvokiamo tiesioginio vadovo palaikymo rysys

NI ETR Y ES Standartizuotas | Netandartizuotas

. . . . R-sq LLCC LLCI
kintamasis koeficientas B koeficientas

Pasitenkinimas
vidine ,7350 0,9179 ,5670 | 676,9611 | ,0000 | ,8486 ,9872
komunikacija

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis.
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Tiesinés regresijos, tikrinancios ry$j tarp pasitenkinimo vidine komunikacija ir suvokiamo
tiesioginio darbdavio palaikymo, analizé patvirtino, kad yra statistiSkai patikimas, labai stiprus,
tiesioginis ir teigiamas rysys tarp pasitenkinimo vidine komunikacija ir darbdavio patrauklumo
(21 lentelé). Pasitenkinimas vidine komunikacija 76,02 proc. paai$kina suvokiamg darbdavio
patrauklumg. Standartizuotas koeficientas rodo, kad padidéjus 100 proc. darbuotojy
pasitenkinimui vidine komunikacija, darbdavio patrauklumas padidés 87,19 proc. Tai patvirtina
H2 hipoteze, kad pasitenkinimas vidine komunikacija teigiamai veikia suvokiamg darbdavio

patraukluma.

21 lentelé

Tiesinés regresijos analizé: pasitenkinimo vidine komunikacija ir darbdavio patrauklumo rysys

Nepriklausomas  Standartizuotas Netandartizuotas

_ _ N N LLCC  LLCI
kintamasis koeficientas B koeficientas

Pasitenkinimas
vidine ,8719 0,8824 ,7602 1639,2531 | ,0000 | ,8396 ,9252
komunikacija

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis.

Tiesinés regresijos analizés rezultatai taip pat patvirtino (22 lentelé), kad darbdavio
patrauklumas statistiSkai reikSmingai ir teigiamai yra veikiamas tiek pasitenkinimo vidine
komunikacija, tiek suvokiamo tiesioginio vadovo palaikymo. RySys tarp pasitenkinimo vidine
komunikacija ir darbdavio patrauklumu yra stiprus, o tarp pasitenkinimo vidine komunikacija ir
tiesioginio vadovo palaikymo - silpnas. Kartu jie paaiskina 78,21% suvokiamo darbdavio
patrauklumo. Pasitenkinimui vidine komunikacija padidéjus 100 proc., darbdavio patrauklumas
padides 70,26 proc. O tiesioginio vadovo palaikymui padidéjus 100 proc., suvokiamas darbdavio
patrauklumas padidés 22,49 proc. Vadinasi, pasitenkinimas vidine komunikacija daro tris kartus

didesnj poveikj darbdavio patrauklumui, nei tiesioginio vadovo palaikymas.

22 lentelé
Tiesinés regresijos analizé. pasitenkinimo vidine komunikacija ir suvokiamo tiesioginio vadovo palaikymo rysys su

suvokiamu darbdavio patrauklumu

Nepriklausomi Standartizuotas | Netandartizuotas
LLCC LLCI

kintamieji koeficientas B koeficientas

Pasitenkinimas

vidine ,7026 ,7110 ,0000 ,6489 7731
komunikacija 7821 | 676,9611

Suvokiamas

tiesioginio vadovo ,2249 ,1867 ,0000 ,1357 ,2376
palaikymas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis.
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Nustatytas tiesioginis pasitenkinimo vidine komunikacija efektas ,7110 (p<0,01) yra
statistiSkai reikSmingas, teigiamas ir stiprus (23 lentel¢). Netiesioginio efekto (arba kitaip —
mediacinio ry$io) pasitikéjimo intervalai (LLCI=0,1182; ULCI=0,2229) Zenklo nepakeité, t.y. abi
reikSmés yra teigiamos. Todél galima teigti, kad yra statistiSkai patvirtintas, tiesioginis, teigiamas,
bet silpnas mediacinis rySys (.1713). Bendro efekto nestandartinis koeficientas lygus 0,8824
(p<0,01), kas reiskia, kad pasitenkinimas vidine komunikacija, veikiantis per mediatoriy —

tiesioginio vadovo palaikyma — paaiskina 88,24 proc. darbdavio patrauklumo.

23 lentelé

Lentelé c(c') koeficienty matavimo rezultatai

95% pasikliautinasis intervalas
Zemuting Aukstuting

SEINEE pasikliovimo pasikliovimo
intervalo reik§mé intervalo reikSmé

BENDRAS EFEKTAS

Pasitenkinimas vidine
komunikacija -> Darbdavio ,8824 40,4877 ,0000 ,8296 ,9252
patrauklumas (visy efekty)

TIESIOGINIS EFEKTAS

Pasitenkinimas vidine
komunikacija -> Darbdavio ,7110 22,4997  ,0000 ,6489 7731
patrauklumas

NETIESIOGINIS arba MEDIACINIS EFEKTAS BootLLCI BootULCI

Pasitenkinimas vidine

komunikacija -> Suvokiamas

o ) ,1713 ,1182 ,2229
tiesioginio vadovo palaikymas ->

Darbdavio patrauklumas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis.

IS to seka, kad yra statistiSkai reikSmingas, tiesioginis, teigiamas ir labai stiprus rySys. Tai
patvirtina H3 hipoteze, kad tiesioginio vadovo palaikymas medijuoja ry§j tarp pasitenkinimo
vidine komunikacija ir darbdavio patrauklumo taip, kad didesnis pasitenkinimas vidine
komunikacija susijes su tiesioginio vadovo palaikymu, kuris savo ruoztu skatina didesnj
suvokiama darbdavio patraukluma.

Poskyris apima mediacing analiz¢, kuri buvo atlikta taikant SPSS PROCESS
makrokomandg v4.2 4 modeliui su vienu mediatoriumi. Atsizvelgiant ] tai, kad duomenys yra
artimi normaliam skirstiniui, naudotas Hayes (2022) pasitlytas 5 000 skai¢iavimy metodas.
Rezultatai patvirtino pirmajg hipoteze (H1), parodziusig statistisSkai reik§Sminga, stipry, tiesioginj
ir teigiamg ry$] tarp pasitenkinimo vidine komunikacija ir suvokiamo tiesioginio vadovo

palaikymo. Panasiai pasitvirtino ir hipotezé H2, rodanti statistiskai reikSminga, stipry, tiesioginj,
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teigiamg ryS] tarp pasitenkinimo vidine komunikacija ir darbdavio patrauklumo. Analizé
patvirtino ir H3 hipoteze, kad yra statistiSkai patvirtintas, tiesioginis, teigiamas, bet silpnas

mediacinis rysys (.1713).

3.3. Tyrimo apribojimai ir sitilymai ateities tyrimams

Tyrime, nagrin¢jan¢iame darbdavio patrauklumg, suvokiamg tiesioginio vadovo
palaikymg ir darbuotojy pasitenkinima, iSryskéjo keletas esminiy apribojimy.

Pirmiausia, duomeny bazése yra stebimas moksliniy tyrimy, siejanciy viding
komunikacijg, tiesioginio vadovo palaikymg su darbdavio patrauklumu, trukumas. Kroaty
mokslininkai Tkalac Ver¢i¢, Poloski Voki¢, Gali¢ ir Znidar atlikti pastaryjy mety didelés imties
tyrimai  (2021-2023 m.) atskleidé esminj vidinés komunikacijos vaidmenj formuojant
organizacijos, kaip patrauklaus darbdavio, jvaizdj. Moksliniy straipsniy ir tyrimy duomeny bazése
néra darby, siejanciy visas tris tiriamas dimensija, todél §is magistro darbo tyrimas i§ esmés rémési
minéty mokslininky darbais.

Tyrimo apklausos anketa 10 dieny laikotarpyje uzpildé 541 respondenty (22 i$ jy buvo
eliminuoti). Kiekybiniai tyrimai suteikia galimybe surinkti reprezentatyvias imtis per salyginai
trumpa laikg (vienas i$ daugelio kiekybiniy tyrimy privalumy), tac¢iau kiekybinio tyrimo rezultatai
negali uztikrinti iSsamiy jzvalgy apie konkrecias priezastis ar mechanizmus, veikiancius tiriamus
veiksnius. Ateities tyrimams sitiloma naudoti misry tyrimo metoda (kiekybinio ir kokybinio
tyrimo), pavyzdziui, giluminius interviu, atvejo studijas ar fokus grupes, kurios kiekybinio tyrimo
rezultatus galéty papildyti platesne ir detalesne informacija.

Beveik 78 proc. respondenty tur¢jo aukstajj universitetinj iSsilavinimg, o respondenty su
viduriniu, profesiniu arba auksStesniuoju iSsilavinimu buvo nedaug. Tyrimo metu dalyvavo
daugiau motery (beveik 69 proc.) nei vyry, o amziaus grupiy atstovavimas taip pat buvo
nevienodas — vos 5 proc. respondenty buvo i§ <25 mety grupés ir tik 3,5 proc. vir§ijo 55 mety
amziy. Sie duomenys atspindi tam tikrus duomeny rinkimo apribojimus, 0 tai gali paveikti tyrimo
rezultaty generalizavimg jvairioms darbo rinkos grupéms (pvz., jaunuoliams iki 25 m.).

Kitas pastebétas apribojimas — kintamyjy vertinimy koncentravimasis tarp 3 (neutralus
vertinimas) ir 4 (gerai), su gana dideliu standartiniu nuokrypiu, kartais siekian¢iu 1-1,2. Tai rodo,
kad atsakymai susitelke ties neutralia nuomone, kas sukelia sunkumus interpretuojant rezultatus.
Tyrimo metu naudoti teiginiai respondentams galéjo pasirodyti arba nesvarbiis, arba panasas.

Ateities tyrimuose vertéty atsizvelgti j responenty kulttrinius ir kontekstinius skirtumus,
iskaitant religija, galios atstuma ir kt., kurie taip pat atlieka svarby vaidmen; ir tapti tyrima

ribojanciu veiksniu.
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Nepaisant nustatyty rySiy, duomeny analizé neatskleidé priezasties ir pasekmeés santykio
tarp analizuojamy dimensijy. Tai reiskia, kad reikalingi iSsamesni tyrimai, siekiant istirti rySiy
kryptis ir jy poveik].

Tyréjams rekomenduojama diversifikuoti naudojamas metodologijas, kad iSvengty
vienpusiSky arba neesminiy i§vady. Taip pat svarbu aiSkiai apibréZti tyrimo sgvokas ir Kriterijus
bei uztikrinti klausimyny tinkamg vertima, kuris neprarasty originalaus konstrukto vertés. Tai
galéty uztikrinti tikslesnius rezultatus. Tarptautinis bendradarbiavimas arba tyrimy atlikimas
skirtingose Salyse ir jy kulttirose gali padéti jvertinti kontekstinius skirtumus.

Praktikams svarbu uztrikrinti organizacijose sociodemografiniy grupiy jvairove, taip pat
organizuoti vadovy mokymus apie viding komunikacijg ir darbuotojy palaikymg. Atvirumas
naujiems tyrimams ir jy rezulaty taikymui praktikoje gali gerinti darbo aplinkg ir didinti darbdavio
patrauklumg. Taip pat svarbu samoningai vertinti organizacijos vidinés komunikacijos
efektyvumg ir tiesioginiy vadovy palaikymg, atsizvelgiant | skirtingus kulttrinius bei

kontekstinius aspektus.
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ISVADOS

Mokslinés literatiiros analizé atskleidé keleta svarbiy aspekty, susijusiy su vidine
komunikacija, tiesioginio vadovo palaikymu ir darbdavio patrauklumu:

1. Darbuotojai savo vadova laiko svarbiausia komunikacijos grandimi ir juo pasitiki
labiau nei aukstesniais vadovais ar organizacija apskritai. Darbuotojai identifikuoja tiesioginj
vadova kaip svarby informacijos Saltinj, nusakantj darbuotojams, ko jie gali tikétis i§ darbuotojo
ir darbdavio santykio.

2. Nustatyta, kad darbuotojai, kurie suvokia didesnj vadovy palaikyma, labiau linke
jausti pareigg atsilyginti teigiamu elgesiu bei teigiamomis nuostatomis darbo atzvilgiu. Tai
pasireiskia padidéjusiu pasitenkinimu darbu, jsipareigojimu organizacijai ir sumazina norg palikti
darba

3. Nustatyta, kad yra reikSmingas teigiamas rySys tarp vidinés komunikacijos ir
darbdavio patrauklumo. Tai reiSkia, kad organizacijos, kurios skiria démesj efektyvios vidinés
komunikacijos vystymui, gali gerokai pagerinti savo patrauklumg potencialiems ir esamiems
darbuotojams. Pasitenkinimo vidine komunikacija dimensijos, kurios stipriausiai veikia veikia
darbdavio patraukluma, - pasitenkinimas grjZztamuoju rysiu ir pasitenkinimas bendravimo klimatu.

4. Istirta, kad pasitenkinimas vidine komunikacija turi stiprig teigiamg tarpusavio
koreliacijg su pasitenkinimu gyvenimu. Nustatyta, kad visos pasitenkinimo vidine komunikacija
dimensijos turi stiprig teigiama tarpusavio koreliacija su pasitenkinimu gyvenimu, taciau
stipriausias koreliacijos rySys buvo nustatytas su i$skirtinai dviem dimensijomis — bendravimo
klimatu ir neformaliu bendravimu.

Atlikus ,,Pasitenkinimo vidine komunikacija darbdavio patrauklumui, medijuojant
tiesioginio vadovo palaikymui“ tyrima ir iSanalizavus jo rezultatus, nustatyta:

1. Nustatytas statistiSkai patikimas, stiprus, tiesioginis ir teigiamas rySys tarp
pasitenkinimo vidine komunikacija ir tiesioginio vadovo palaikymo. Pasitenkinimas vidine
komunikacija 56,7 proc. paaiskina tiesioginio vadovo palaikymg. O darbuotojy pasitenkinimui
vidine komunikacija padidéjus 100 proc., suvokiamas tiesioginio vadovo palaikymas padidés 73,5
proc. Tai reiSkia, kad darbuotojai, labiau patenkinti organizacijos vidine komunikacija, jos
daznumu, turiniu ir kokybe, geriau vertins savo tiesioginio vadovo palaikyma.

2. Analiz¢ patvirtino, kad yra statistiSkai patikimas, labai stiprus, tiesioginis ir
teigiamas rySys tarp pasitenkinimo vidine komunikacija ir darbdavio patrauklumo. Pasitenkinimas
vidine komunikacija 76,02 proc. paaiSkina darbdavio patrauklumg. Pasitenkinimui vidine

komunikacija 100 proc. padidéjus pasitenkinimui vidine komunikacija, darbdavio patrauklumas
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padidés 87,19 proc. Tai reiSkia, kad darbuotojai, labiau patenkinti organizacijos vidine
komunikacija, jos daznumu, turiniu ir kokybe, geriau vertins darbdavio patraukluma.

3. Nustatyta, kad yra statistiSkai patvirtintas, tiesioginis, teigiamas, bet silpnas
mediacinis rySys (.1713). Bendro efekto nestandartinis koeficientas lygus 0,8824 (p<0,01), kas
reiskia, kad pasitenkinimas vidine komunikacija, veikiantis per mediatoriy — tiesioginio vadovo
palaikyma — paaiskina 88,24 proc. darbdavio patrauklumo. Tai reiskia, kad darbuotojy
pasitenkinimas vidine komunikacija ir jy suvokiamas tiesioginio vadovo palaikymas kartu
paaiskina 88,24% to, kaip jie vertina savo darbdavj kaip patraukly. Tiesioginio vadovo palaikymo

vaidmuo sustiprina rysj tarp vidinés komunikacijos ir darbdavio patrauklumo jy darbuotojams.
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REKOMENDACIJOS

Magistro darbe buvo iSsamiai apzvelgtos teorijos ir empiriniai tyrimai, susij¢ su
pasitenkinimu vidine komunikacija, darbdavio patrauklumu ir tiesioginio vadovo palaikymu. Jie
atskleidé, kad besikei¢ianti vidinés komunikacijos samprata versle transformuojasi ir peréjo prie
strateginés sgveikos ir santykiy valdymo visais organizacijos lygmenimis. Sudarydama sgsaja su
iSorine komunikacija vidiné komunikacija uZztikrinty racionaly bendradarbiavimag, siekiant
jgyvendinti vieningg komunikacijos strategijg organizacijoje. Reguliaras vidinés komunikacijos
auditai padéty organizacijai ne tik identifikuoti galimas tobulintinas sritis, bet ir uztikrinti, kad
komunikacijos strategija biity tinkamai pritaikyta prie besikei¢ian¢iy darbuotojy ir organizacijos
poreikiy. Vidinés komunikacijos auditams ir vertinimui yra sukurta didelé tyrimy ir vertinimy
instrumenty jvairové, tinkanciy ir kokybiniams, ir kiekybiniams tyrimams. Organizacijoms svarbu
daugiau démesio skirti turiniui ir dialogui su darbuotojais, Tinkama komunikacija gali i§vengti
nesusipratimy ir sukurti pozityvig atmosfera, kuri ne tik skatina darbuotojy jsitraukima, bet ir
padidina jy pasitenkinimg darbu. Anderson ir Martin (1995) bei kiti tyréjai pabrézia, kad
darbuotojai vertina galimybe bendrauti su kolegomis ir vadovais, nes tai suteikia jiems jausma

buti jtrauktiems ir vertinamiems.
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ABSTRACT

86 pages, 23 tables, 6 figures, 135 references.

Aim of this Master‘s Thesis: to examine the impact of satisfaction with internal
communication on employer attractiveness, mediated by supervisor support at the theoretical and
empirical level.

Obijectives:

1. To review the theories and empirical research on the relationship between
satisfaction with internal communication, employer attractiveness and direct manager support;

2. To develop a theoretical model of the influence of direct supervisor support on the
relationship between satisfaction with internal communication and perceived employer
attractiveness;

3. Empirically test the theoretical model of the influence of direct supervisor support
on satisfaction with internal communication and perceived employer attractiveness;

4. Present conclusions and further recommendations.

The paper is structured as follows: literature review, description of the research

methodology, analysis of the data obtained during the research, conclusions and suggestions.
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Methods. Statistical analysis of the obtained data is carried out using the SPSS software

package in order to determine the relationships between the factors of the topic.

The survey was carried out in December 2023. 519 respondents from the working
population in Lithuania took part in the survey

The data analysis confirmed all three hypotheses of the study. The results confirmed the
first hypothesis (H1), which showed a statistically significant, strong, direct and positive
relationship between satisfaction with internal communication and supervisor support. Similarly,
hypothesis H2, showing a statistically significant, strong, direct, positive relationship between
satisfaction with internal communication and attractiveness of the employer, was confirmed. The
analysis also supported Hypothesis H3, that direct supervisor support mediates the statistically
significant, direct, positive but weak mediational relationship (.1713) between satisfaction with
internal communication and employer attractiveness. This suggests that higher satisfaction with
internal communication is associated with higher perceived support from supervisor, which in turn
increases employer attractiveness. Satisfaction with internal communication, acting through the
mediating factor of support from the line manager, explains 88.24% of employer attractiveness.

Keywords: internal communication, satisfaction with internal communication, employer

attractiveness, supervisor support.
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SANTRAUKA

86 puslapiai, 23 lentelés, 6 paveikslai, 135 literattiros Saltiniai.

Darbo tikslas: Teoriniu ir empiriniu lygmeniu istirti pasitenkinimo vidine komunikacija
jtakg darbdavio patrauklumui, medijuojant tiesioginio vadovo palaikymui.

Darbo uZdaviniai:

1. Apzvelgti pasitenkinimo vidine komunikacija, darbdavio patrauklumo ir tiesioginio
vadovo palaikymo sgsajos teorijas bei empirinius tyrimus.

2. Sudaryti teorinj tiesioginio vadovo palaikymo jtakos pasitenkinimo vidine
komunikacija ir suvokiamo darbdavio patrauklumo rysiui, modelj;

3. Empiriskai patikrinti tiesioginio vadovo palaikymo jtakos pasitenkinimui vidine
komunikacija ir suvokiamam darbdavio patrauklumui teorinj modelj;

4. Atlikus empirinj tyrimg, pateikti iSvadas ir tolimesnes rekomendacijas.
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Darbo struktiirg sudaro literattiros analizés, tyrimo metodologijos aprasymas, tyrimo metu
gauty duomeny analiz¢, iSvados ir pasitlymai.

Darbo metodai: Darbe atlickama teoriné moksliniy $altiniy analizé, vykdomas kiekybinis
tyrimas, naudojant struktirizuotg interneting apklausg. Gauty duomeny statistiné analizé¢ vykdoma
naudojant SPSS programinj paketa, siekiant nustatyti rySius tarp nagriné¢jamos temos veiksniy.

Tyrimas buvo atlickamas 2023 m. gruodzio mén. Tyrime dalyvavo 519 dirbanciyjy
Lietuvos respondenty

Atlikus duomeny analize, buvo patvirtintos visos trys darbe keliamos hipotezés. Rezultatai
patvirtino pirmaja hipoteze (H1), parodziusig statistiSkai reikSmingg, stipry, tiesioginj ir teigiama
ry$i tarp pasitenkinimo vidine komunikacija ir tiesioginio vadovo palaikymo. Panasiai pasitvirtino
ir hipotezé H2, rodanti statistiskai reik§Sminga, stipry, tiesioginj, teigiamg ry$j tarp pasitenkinimo
vidine komunikacija ir darbdavio patrauklumo. Analizé patvirtino ir H3 hipoteze, kad tiesioginio
vadovo palaikymas medijuoja statisti$kai patvirtinta, tiesioginj, teigiamg, bet silpng mediacinj rysj
(.1713) tarp pasitenkinimo vidine komunikacija ir darbdavio patrauklumo. Tai rodo, kad didesnis
pasitenkinimas vidine komunikacija yra susijes su didesniu suvokiamu tiesioginio vadovo
palaikymu, o §is savo ruoztu didina darbdavio patraukluma. Pasitenkinimas vidine komunikacija,
veikiantis per mediatoriy — tiesioginio vadovo palaikyma — paaiSkina 88,24 proc. darbdavio
patrauklumo.

Raktiniai Zodziai: vidiné komunikacija, pasitenkinimas vidine komunikacija, darbdavio

patrauklumas, tiesioginio vadovo palaikymas.
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PRIEDAI

Gerbiamas (-a) tyrimo dalyvi (-e),

1 priedas. Tyrime vertinamy veiksniy anketa

Esu Kristina Kovrikova, Vilniaus Universiteto zmogiskyjy istekliy valdymo magistro

studijy studenté. RaSau baigiamajj magistro darba, kurio tikslas yra jvertinti vidinés

komunikacijos ir tiesioginio vadovo palaikymo jtaka darbdavio patrauklumui.

nuomone ir patirtimi darbingje aplinkoje.

UZpildyti tyrimo klausimyna uztruksite iki 10 minuciy.

Anketoje néra neteisingy atsakymy, todel vertindami pateiktus teiginius remkités savo

Respondentams garantuotas anonimiskumas ir konfidencialumas. Visi duomenys bus

pateikiami apibendrinta forma, kurioje nebus jmanoma identifikuoti konkretaus, tyrime

dalyvavusio asmens.

Anketa vienas respondentas gali pildyti tik vieng karta.

I8 anksto Jums dékoju, kad skiriate apklausai savo laika.

Atsakymgq, kuris labiausiai atspindi Jiisy nuomone, pazymékite.

Ar jus $iuo metu dirbate?

[ taip

[Ine

Jeigu j sj klausimq atsakéte ,,ne”, toliau klausimyno nepildykite.

1. Ivertinkite Zemiau pateiktus teiginius apie viding komunikacija Jiisy organizacijoje.

Nr.

Teiginiai

VisiSkai

nesutinku

Nesutinku

Nei sutinku,

nei nesutinku

Sutinku

Visiskai

sutinku

11

Esu patenkintas (-a) informacija
apie netinkamai atliekamo darbo

pasekmes.
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1.2 Esu patenkintas (-a) informacija
apie tai, kiek prisidedu prie
organizacijos sekmés.

13 Esu patenkintas (-a) informacija,
kiek mano darbas yra vertinamas
organizacijoje.

14 Esu patenkintas (-a) man suteikiamu
griztamuoju rySiu apie tai, kaip
gerai atlieku savo darba.

15 Esu patenkintas (-a) savo tiesioginio
vadovo pasiekiamumu ir
prieinamumu.

1.6 Esu patenkintas (-a) tuo, kaip gerai
mano tiesioginis vadovas yra
informuotas apie problemas, su
kuriomis galiu susidurti darbe.

1.7 Esu patenkintas (-a) tuo, kaip gerai
mano tiesioginis vadovas supranta
mano problemas.

1.8 Esu patenkintas (-a) tuo, kad
tiesioginis vadovas pripazjsta mano
potencialg.

1.9 Esu patenkintas (-a) kolegy
pasiekiamumu ir prieinamumu.

1.10 | Esu patenkintas (-a) tuo, kaip
sékmingai a$ sugebu bendrauti su
savo komandos nariais.

1.11 | Esu patenkintas (-a) bendravimo su
kolegomis rezultatais.

112 | Esu patenkintas (-a) tuo, kad
kolegos moka priimti kritika.

1.13 | Esu patenkintas (-a) sprendimy,
priimty  remiantis  neformalia
komunikacija, kiekiu.

1.14 | Esu patenkintas (-a) apkalby misy
organizacijoje kiekiu.

1.15 | Esu patenkintas (-a) laiko, kurj

skiriu neformaliam bendravimui,
kiekiu.
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1.16

Esu patenkintas (-a) informacijos,
perduodamos neformaliais

bendravimo kanalais, naudingumu.

1.17

Esu patenkintas (-a) informacija

apie darbe galiojancias taisykles.

1.18

Esu patenkintas (-a) informacija

apie organizacijos finansing biikle.

1.19

Esu patenkintas (-a) informavimu

apie pokycius organizacijoje.

1.20

Esu patenkintas(-a) informacija apie
teisinius  reglamentus, turincius

jtakos misy organizacijos veiklai.

121

Esu patenkintas (-a) tuo, kad
komunikacija organizacijos viduje
man  padeda jaustis  svarbia

organizacijos dalimi.

1.22

Esu patenkintas (-a) tuo, kad
komunikacija organizacijoje man

padeda jaustis organizacijos dalimi.

1.23

Esu patenkintas (-a) tuo, kad
komunikacija organizacijoje skatina

organizacijos vertybes.

1.24

Esu patenkintas (-a) tuo, kad
komunikacija organizacijoje skatina

siekti organizacijos tiksly.

1.25

Esu patenkintas (-a) organizacijoje
naudojamomis komunikacijos
priemonémis (pvz., praneSimai
rastu, intranetas, zodinis

bendravimas).

1.26

Esu patenkintas (-a) galimybe
bendrauti per Siuolaikines
komunikacijos priemones (pvz.,

intranetas, ,,Teams* ir kt.).

1.27

Esu patenkintas (-a) bendravimo per
Siuolaikines komunikacijos
priemones (pvz., intranetas,

,»Teams ir kt.) kokybe.

1.28

Esu patenkintas (-a) komunikacijos
biudais, kuriuvos kiti pasirenka

bendravimui su manimi.
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1.29 | Esu  patenkintas (-a)  gerai
organizuotais susirinkimais,
kuriuose dalyvauju.

1.30 | Esu patenkintas (-a) informacijos,
gaunamos susirinkimuose,
naudingumu.

1.31 | Esu patenkintas (-a), kad laiku
gaunu informacija, svarbia mano
darbo uzduotims.

1.32 | Esu patenkintas (-a) susirinkimy

trukme.

Ivertinkite Zemiau pateiktus teiginius apie savo darbdavj.

darbuotojy ktirybiskuma.

Nr. Teiginiai Visiskai Nesutinku Nei sutinku, | Sutinku Visiskai

nesutinku nei nesutinku sutinku

21 Pripazinimas ir jvertinimas i§
vadovybés yra jprastas reiskinys
miisy organizacijoje.

2.2 Dabartinis darbas uztikrina
patrauklias perspektyvas kituose
darbuose.

2.3 Dirbdamas (-a) Sioje organizacijoje
jauciuosi puikiai.

24 Sioje darbovietéje labiau savimi
pasitikiu.

25 | Sioje organizacijoje jgyju karjerai
svarbios patirties.

2.6 Dabartinéje  darbovietéje smagi
darbo aplinka.

2.7 Mano geri santykiai su vadovais.

2.8 Mano geri santykiai su kolegomis.

2.9 Mane palaiko ir padrasina kolegos.

2.10 | Dabartinéje darbovietéje laiminga
darbo aplinka.

2.11 | Dirbu jdomioje aplinkoje.

2.12 | Miisy organizacija yra novatoriska:
joje  taikomos naujos  darbo
praktikos ir yra orientuojamasi |
ateit].

2.13 | Organizacija skatina ir vertina
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214

Misy organizacija sitlo auksStos

kokybés produktus ir/arba

paslaugas.

2.15 | Misy organizacija sitilo
Siuolaikinius  produktus ir/arba
paslaugas.

2.16 | Organizacijoje suteikiamos
galimybés pritaikyti studijy metu
igytas Zinias.

2.17 | Sioje darbovietéje turiu galimybe
mokyti kitus to, ka pats (-i) iSmanau.

2.18 | Sioje  darbovietéje  jauciuosi
priklausantis (-i) komandai ir jos
pripaZintas (-a).

2.19 | Miisy organizacija orientuota |
klienta.

2.20 | Miisy organizacija yra socialiai
atsakinga.

2.21 | Misy organizacija suteikia karjeros
galimybes.

2.22 | Miisy organizacija uztikrina saugy
darba.

2.23 | Organizacija suteikia galimybe
keistis ziniomis ir jgyti patirt,
dirbant su skirtingais jos padaliniais.

2.24 | Organizacija moka didesnj uz
vidutinj, esant] sektoriuje, darbo
uzmokest;.

2.25 | Organizacija suteikia patraukly

bendrg atlygio paketa.

Ivertinkite zemiau pateiktus teiginius apie savo tiesioginj vadova.

vertybes.

Nr. Teiginiai Visiskai Nesutinku Nei sutinku, | Sutinku Visiskai
nesutinku nei nesutinku sutinku
3.1 Mano vadovas didZiuojasi mano
pasiekimais
3.2 Mano vadovas ripinasi mano gerove.
3.3 Mano vadovas vertina mano indélj j
miisy organizacijos gerove.
3.4 Vadovas atsizvelgia j mano tikslus ir
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3.5 Mano vadovas riipinasi manimi.

3.6 Mano vadovas pasiruoses padéti, jei

man reikia ypatingos paslaugos.

3.7 Vadovas atleis uz netyéing mano

klaida.

3.8 Net ir pasitaikius galimybei, mano
vadovas niekada manimi

nepasinaudoty.

4. Jusy lytis:
[ vyras
[ moteris

[ kita

5. Jusy amZius:
[] <25 metai
[126-35 metai
[136-45 metai
[146-55 metai
[]> 55 mety

6. Jusy iSsilavinimas:

[] aukstasis universitetinis

[] aukStasis neuniversitetinis
[] aukstesnysis

[] profesinis

[ vidurinis

7. Jusy darbo trukmé dabartinéje darbovietéje:

[1< 1 metai
1 1-5 metai
[]6-10 mety
] 11-20 mety
1> 20 mety

8. Jusy pareigybé:
[ vadovaujanti

(1 nevadovaujanti
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9. Pasirinkite Jiisy organizacijai tinkancia charakteristika:

[ valstybiné jmoné/jstaiga
[J privataus kapitalo jmoné

[ pelno nesiekianti organizacija

10. Jusy organizacijos dydis:
[J labai maza (< 10 darbuotojy)
[0 maza (10-49 darbuotojai)

[ vidutiné (50-249 darbuotojai)
[J didelé (> 250 darbuotojy)

Acit uz dalyvavima tyrime!
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2 priedas. Mediacijos analizé

Run MATRIX procedure:
R R s S e e e e PROCESS Procedure for SPSS Vers'on 42 e e e e e e

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com

Documentation available in Hayes (2022). www.guilford.com/p/hayes3

Model : 4
Y :KLVidEA
X :KLVidSC
M : KLVidSS

Sample
Size: 519

OUTCOME VARIABLE:
KLVidSS

Model Summary
R Rsq MSE Fodft  df2 p
,7530 5670 ,3490 676,9611 11,0000 517,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 3027 ,1255 2,4111 ,0163 ,0561 ,5493
KLVidsC  ,9179 0353 26,0185 ,0000 ,8486 9872

Standardized coefficients
coeff
KLVidSC 7530

OUTCOME VARIABLE:
KLViIdEA

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
,8844 7821 1213 926,1755 12,0000 516,0000 0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant ,4990 ,0744 6,7061 ,0000 ,3528 ,6452
KLVidSC  ,7110 ,0316 22,4997 ,0000 ,6489 7731
KLVidSS 1867 ,0259 17,2010 ,0000 ,1357 2376

Standardized coefficients
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coeff
KLVidSC ,7026
KLVidSS  ,2249

TOTAL EFFECT MODEL
OUTCOME VARIABLE:
KLVidEA

Model Summary
R Rsqg MSE F dft  df2 p
8719 7602 1332 1639,2531 11,0000 517,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 5555 ,0776 7,1632 ,0000 ,4032 ,7079
KLVidSC 8824 0218 40,4877 ,0000 ,8396 ,9252

Standardized coefficients
coeff
KLVidSC  ,8719

sk TOTAL, DIRECT, AND INDIRECT EFFECTS OF X ON Y *tossosiorsssrsonk

Total effect of X on Y
Effect se t p LLCI ULCI c_cs
,8824 0218 40,4877 ,0000 ,8396 9252 8719

Direct effect of X on Y
Effect se t p LLCI ULCI c'_cs
,7110 0316 22,4997 ,0000 ,6489 7731 ,7026

Indirect effect(s) of X on Y:
Effect BootSE BootLLCI BootULCI
KLVidSS ,1713 ,0265 1182 2229

Completely standardized indirect effect(s) of X on Y:
Effect BootSE BootLLCI BootULCI
KLVidSS ,1693 ,0256 ,1180 ,2192

ANALYSIS NOTES AND ERRORS

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,0000

Number of bootstrap samples for percentile bootstrap confidence intervals:
5000



