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PAGRINDINES SAVOKOS

Socializacija organizacijoje — procesas, kurio metu asmuo sustiprina darbui
reikalingus jgtdzius, igyja esminj supratima apie organizacija, gauna socialing
parama IS bendradarbiy ir i$ esmés perima tai organizacijai priimtina elgesio
biida (Taormina, 1997).

Naujas darbuotojas — asmuo, pradéjes dirbti organizacijoje. Nors buvimo
nauju darbuotoju trukmé gali skirtis priklausomai nuo daugelio veiksniy, siame
tyrime atskaitos taskas vertinant darbuotojo naujuma yra bandomasis

laikotarpis.

Mentorysté — procesas, kurio metu labiau kvalifikuotas ir patyres asmuo savo
pavyzdziu moko, remia, skatina, konsultuoja ir palaiko gerus santykius su
maziau jgudusiu ar patyrusiu asmeniu, Siekiant greitesnio S§io asmens

profesinio ir / ar asmeninio tobuléjimo (Alerd ir kt., 2000).

Mentorius — tiesoginiu pavaldumu nesusijes, labiau patyres ir formaliai
organizacijos skirtas bendradarbis, padedantis naujam darbuotojui socializuotis
(Clutterbuck, 2004).

Bandomasis laikotarpis (isbandymo terminas) — Lietuvos jstatymy
reglamentuotas laiko tarpas (paprastai 3 mén., tam tikrais atvejais galimi 6
mén.), talkomas naujiems priimtiems darbuotojams, leidziantis darbdaviui bei
darbuotojui geriau pazinti ir jvertinti vienas kito tinkamuma. Pasibaigus
bandomajam laikotarpiui, jei darbuotojas pasirodo esas tinkamas, jis priimamas

neribotam laikui (Lietuvos Respublikos Darbo kodeksas, 2002).

Kompetencija — ziniy, igtdziy ir nuostaty dermé bel gebéjimas juos pritaikyti
konkreciomis aplinkybémis, darbo funkciju atlikimui, atsizvelgiant | aplinkos

ir situacijos apribojimus (Clutterbuck, 2004).



IVADAS

Darbo aktualumas. Socidizacijos organizacijoje svarba jrodyta
daugeliu tyrimy. Nesékminga socializacija, kuri galiausiai pasireiskia
darbuotojo iséjimu i$ darbo, gali lemti dideles organizacijos islaidas (Campion,
Mitchell, 1983; Louis, 1980; Vandenberg, Scarpello; 1990). Dauguma
organizacijy skiria daug laiko, energijos, 1ésy mokymams ir orientavimo
programoms, tikédamos, kad darbuotojuy kompetencija — vienas is svarbiausiy
iStekliy ateities organizacijose (Filstad, 2004). Ka darbuotojai iseina,
organizacijos praranda savo investicijas. Be to, darbuotojy kaita turi didele ir
ilgalaike jtaka organizacijoje liekanc¢iy dirbti darbuotoju elgesiui ir nuostatoms
(Fisher, 1986).

Darbuotoju socializacija naudinga organizacijai ir dél to, kad tai vienas
i§ tiesioginiy biidy, kuriuo yra perduodama ir islalkoma organizaciné kultara
(Louis, 1980). Tinkama socializacija organizacijoje gali padéti atsirasti tokiems
darbuotojams, kurie ne tik supranta, bet ir priima organizacijos vertybes ir
normas, o tal ir sudaro organizacijos Serdj. Paklusimas organizacijai leidzia
paciai organizacijai islikti (Collins, 2006).

Socializacijos proceso sekmé yra svarbi ir darbuotojams, nes budas,
kuriuo yra koreguojama ju karjera, turi jtakos tiek darbo kokybei, tiek
gyvenimui uz organizacijos riby. Darbuotojy socidizacija susijusi su
darbuotoju motyvacija, isipareigojimu organizacijai, bendradarbiavimu
komandoje, kompetencijos ir pasitikéjimo savimi jausmais, patiriamu stresu,
pasitenkinimu darbu ir jo aspektais (Ardtsir kt., 2002).

Pastaraisiais metais vyko daug pokyciy Lietuvos darbo rinkoje. Visai
neseniai tikstanciai kvalifikuoty darbuotoju emigravo svetur ieskoti sotesnio
duonos kasnio. Siekis issaugoti tuos, kurie dar nespéjo susivilioti konkurenty
pasiilymais, priverté organizaciju vadovus ieskoti priemoniy ir badu
optimizuoti personalo valdyma. Buvo priimta daug naujy, bet nepakankamai
kvalifikuoty darbuotojy; manyta, kad mokymasis darbo vietoje uzpildys ziniy,

negauty profesinio ugdymo institucijose, trikuma. Siame kontekste naujo



darbuotojo socializacijos organizacijoje reilksmé sustipréjo. Siekta, kad naujas
darbuotojas kuo greiciau ismokty atlikti savo vaidmenj organizacijoje ir nasial
dirbty.

Be abgo, organizacinés kulttiros perpratimas ir uzmegzti santykiai su
seniau organizacijoje dirbanciais darbuotojais turi teigiama itaka naujo
darbuotojo socializacijos spartai. Taciau siekiant, kad socializacijos procesas
biity sistemingas, 0 ne savaiminis, vis dazniau naujokams imta skirti mentorius
— labiau patyrusius darbuotojus, galin¢ius padeéti ir darbo, ir kitais klausimais.

Vis délto mentorysté pati savaime nebitinai lemia geriausius rezultatus.
Mentoriais daznai skiriami geri savo srities specialistai, taciau tai nereiskia,
kad jie yrair geri mokytojai. Zmogus gali puikiai ismanyti, kaip atlikti viena ar
kita darba, taciau gali stokoti gebéjimy ar kantrybés aiskinti kitam, kas, kodél
ir kaip turi buti daroma. Be to, Lietuvoje vis dar vyrauja tradicija mentoriumi
skirti asmenj, kuris, vadovy manymu, geriausiai tam tikty, taciau ne visada
pagalvojama apie ty asmeny motyvacija dirbti §j darba. Skatinimo sistemoje
nenumacius papildomo atlygio uz Siy funkciju atlikima, mentorysté
traktuojama kaip papildomas darbo kravis, kuriam norima skirti kuo maziau
laiko ir energijos, o tal savo ruoztu silpnina naujuy darbuotojy socializacijos
efektyvuma.

Naujuy darbuotoju socializacijos tyrimai nepateikia vienintelio atsakymo
apie mentoriaus vaidmenj darbuotojy socializacijos procese. Stai C. Ostroff ir
S. W. J Kozlowskis (1993) teigia, kad mentorius yra svarbiausias su
organizacija susijusios informacijos saltinis. Taciau Lietuvos imonése
J. Dastikaites (2004), L. Augaitytés (2005) atlikti tyrimai neparode, kad
mentoriaus buvimas pagerina naujo darbuotojo socializacijos rezultatus.
Autorés mano, kad taip gali bati dél Lietuvoje nesusiformavusiy mentorystés
tradicijuy, nepakankamo démesio Siam procesui ir paciy mentoriy ziniy ir
igtdziy stokos.

Sis klausimas turbat kyla ir organizaciju vadovams, nes, prasidéjus
ekonominei krizel ir iskilus poreikiui taupyti, pirmiausia galvojama apie

personalo valdymo sistemos pokycius. Mazinamas darbuotoju skaicius, ju



darbai skirstomi likusiems, perskirstomos Iésos darbuotojuy tobulinimui.
Investicijos | darbuotojy ziniy ar igidziy atnaujinima tampa prabanga, o greitai
apciuopiamos naudos neduodanciy programy atsisakoma.  Mentorystés
sistemos diegimo organizacijoje nauda taip pat kartais abegjojama: juk nauji
darbuotojai ankstiau ar véliau vis tiek socializuojasi. Todél sio darbo rezultatal
svarbiis ne tik Sios srities teoretikams, bet ir praktikams.

Tyrimo tikslas — jvertinti mentoriaus vaidmen; nauju darbuotojy
socializacijos procese.

Tyrimo uzdaviniai:

1) isanalizuoti naujy darbuotoju socializacijos organizacijoje ypatumus
pirmaisiais trim ménesiais nuo jsidarbinimo ir su socializacija susijusius naujuy
darbuotojy bei artimiausios juy darbo aplinkos veiksnius;

2) nustatyti geresng socializacija organizacijoje prognozuojancius
velksnius;

3) nustatyti svarbiausias mentoriaus charakteristikas susijusias su nauju
darbuotojy socializacija organizacijoj€;

4) atlikti lyginamaja mentorius turéjusiy ir mentoriy neturéjusiu nauju
darbuotojy socializacijos analizg.

M okslinis naujumas. Sis darbas— vienas i§ pirmuju Lietuvoje, kuriame
sistemingal ir visapusiskai analizuojama naujy darbuotoju sociaizacija bei
siekiama nustatyti sekmingos ju socializacijos veiksnius. Tyrimo isvados
grindziamos ne tik naujy darbuotoju, bet ir mentoriy apklausa. Atsizvelgiant |
tyrimy organizacijose ypatumus, realiai organizacijose egzistuojanciy naujy
darbuotojy ir mentoriy diady analizé yrasio darbo privalumas.

Darbe pateikiama autorés sudaryta socializacijos rodikliy klasifikacija.
Kity tyréju (pvz., Morrison, 1993; Comer, 1991; Ostroff, Kozlowski, 1992)
darbuose socializacijos progresas dazniausiai buvo vertinamas tik pagal naujo
darbuotojo turima informacija. Mes siilome socializacijos rodiklius pagal
pobiidj skirstyti i tris grupes. kognityvinial, emociniai ir elgesio, o pagal turing
— 1 dvi grupes. susij¢ Su organizacija ir su paciu darbu. Tik visapusis

darbuotoju socializacijos vertinimas leisty kalbéti apie sio proceso efektyvuma.



Misy darbe daug démesio skiriama darbuotojy socializacijos
ypatumams bandomuoju laikotarpiu (pirmaisiais trim ménesiais nuo
isidarbinimo), kai kity tyréju darbuose (pvz., Sadri, Tran, 2002; Scandura,
Viator, 1994; Fagenson, 1989) naujy darbuotoju apklausos dazniausiai
vykdavo pragjus pusei mety ar metams nuo darbo organizacijoje pradzios.

Literatiiroje apie mentorystés daug démesio buvo telkiama distaliniams
socializacijos padariniams — naujo darbuotojo pasitenkinimui darbui,
iSipareigojimui organizacijai ar karjeros sckmingumui. Musy tyrimas leidzia
jvertinti mentorystés poveiki pirmuose socializacijos etapuose.

Dél tyrimo atlikimo laikotarpiu vykusiy pokyc¢iy darbo rinkoje dauguma
1 darba priimamy asmenu neturéjo tinkamo profesinio pasirengimo ir buvo
apmokomi darbo vietoje. Todeél identifikuojant geros mentorystés veiksnius
atkreiptas démesys i mentoriaus andragoging kompetencija — gebéjima mokyti
ir perteikti zinias bel igiidzius bei jos ir nauju darbuotojy socializacijos sasajas.

Praktine verte:

Darbe atskleidziami naujy darbuotojy socializacijos organizacijoje
désningumai, veiksniai, turintys jtakos socializacijos spartai, pateikiama
mentorystés naudos organizacijai jrodymy.

Tyrimo tikdais parengtas klaus mynas, vertinantis mentoriaus andragoging,
socialing ir profesing kompetencijas. Jis leidzia identifikuoti ir mentoriaus
funkcijy atlikimui paskirti asmenis, kurie geriausia padéty naujiems
darbuotojams socializuotis. Jau dirban¢iy mentoriais apklausa Siuo
klausimynu padéty nustatyti problemines sritis ir leisty tobulinti kiekvieno
mentoriaus ugdymo(si) planus.

Ginami teiginiai:

Mentoriy turimos kompetencijos (profesing, socialiné ir andragoginé) bei ju
iSipareigojimas organizacijai yra svarbiausios charakteristikos, 1 kurias
butina atsizvel gti, skiriant mentorius naujiems darbuotojams.

Informacijos teikimas naujam darbuotojui ir pagalba, formuojant reikiamus
darbo jgudzius, yra svarbiausios mentoriaus funkcijos pradingje

socializacijos stadijoje.
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Jel mentorius naujam darbuotojui neskiriamas, siekiant geresnés darbuotojuy
socializacijos organizacijoje, vadova ir bendradarbiai turi perimti ir

igyvendinti karjeros bel psichosocialines mentorystés funkcijas.
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1. DARBUOTOJU SOCIALIZACIJOS IR MENTORYSTES
ORGANIZACIJOJE YPATUMAI

1.1. Socializacijos organizacijoje samprata

Socializacijos organizacijoje apibrézimy yra daug, bendriausias
apibudina procesa, kurio metu asmuo perima nuostatas, elges; ir zinias,
reikalingas tapti organizacijos nariu (Van Maanen, Schein, 1979). W. E. Morre
(1969, cit. pg. Collins, 2006) §; procesa apibrézé kaip socialin ir psichologing
asmens prisitaikyma prie darbo aplinkos. T. Caplowas (1964, cit. pg. Collins,
2006) socializacija organizacijoje apibudino kaip organizuota ir Kkryptinga
procesa, kuris parengia ir suteikia asmeniui galimybe uzimti pozicija / turéti
pareigas organizacijoje. H. S. Beckeris ir kt. (1964, cit. pg. Collins, 2006) i
socializacijos procesa zitréjo struktariniu pozidriu. Jie mané, kad asmens
bruozai gali buti susij¢ su socialine struktira, 0 suaugusiojo socializacija
susideda is asmens apsisprendimo, kaip prisitaikyti prie situacijos, ir $io
proceso sckmé priklauso nuo jo ziniy, igiidziy ir motyvacijos.

J. Van Maanenas ir E. H. Scheinas (1979) pateiké dar viena
perspektyva, kur darbuotoju socializacija apibréziama kap ,zmoniy
valdymas‘, buadas, kuriuo organizacijos senbuviai struktiruoja naujy
darbuotojy uzimamos organizacijoje pozicijos, statuso, vaidmens iSmokima.
C. Filstad (2004) i $i procesa zitiri labal placiai, teigia, kad sociaizacija — tai
asmeninio, socialinio ir kultarinio mokymosi procesas. G. T. Chaoir kt. (1994)
nurodo, kad socializacija organizacijoje remiasi mokymosi turiniu ir procesu,
kuriuo naujokas prisitaiko prie specifinio vaidmens organizacijoje. Taigi
tyréjal abu dalykus — ir procesa, ir turini — vadina socializacija.

Socidlizacijos organizacijoje tyrimal  neisvengiamai  susije  su
suaugusiyju sociadlizacija. O. G. Brimas (1966, cit. pg. Collins, 2006) teigia,
kad socializacija organizacijoje geriausiai gali bati jvertinta kaip speciali ir
atskira daug bendresnés temos — suaugusiyjy socidlizacijos — dalis. Jis

socializacijos procesa jvardija kaip buda, kuriuo asmuo, saveikaudamas su
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kitais, turin¢iais normatyvinius isitikinimus ir skatinancius ar baudziancius uz
tinkamus ir netinkamus velksmus, ismoksta elgesio, atitinkancio jo padéti
grupéje. Pagrindinis tokios socializacijos akcentas yra isanksting socializacija
(angl. anticipatory socialization) — lygis, kuriuo asmuo yra dar iki jsidarbinimo
pasirenges eiti tam tikras pareigas organizacijoje (Van Maanen, Schein, 1979).
Pasiruosiamasis mokymasis vyksta visur, jskaitant seima, bendraamziy grupes,
mokymos ingtitucijas. Kultiros veiksniai, pavyzdziui, ziniasklaidos
priemonés, taip pat turi jtakos mokymuisi. Isankstiné socializacija gali turéti
itakos daugeliui dalyky, pradedant sociainiy normy internalizacija (pvz., kai
manoma, kad darbas yra naudingas, kirybiskas, teigiamas dalykas) ir baigiant
tam tikrais nurodymais, kaip elgtis konkreciomis situacijomis (pvz.,
profesionalai neturéty painioti darbo ir asmeniniy santykiy su klientais).

Kadangi socializacijos terminas i organizacijas pateko is psichologijosir
sociologijos, tikslesnis jo apibrézimas nusakant turinj turéty apimti sociologing
psichologing perspektyva. Toki apibrézima pateikia K. C. W Kammeyeris ir
kolegos (1990, cit. pg. Taormina, 1997), teigdami, kad socializacija yra
procesas, kurio metu asmuo iSmoksta ir perimatam tikros socialinés grupés ar
visuomenés elgesio budus. Idéja apie socialinio konteksto perémima arba
neperémima atsveria ankstesnj pozitir; | zmoniy ,performavima® (pvz.,
Van Maanen, Schein, 1979; Buchanan, 1974). Kitaip tariant, socializacija
organizacijoje yra procesas, kurio metu organizacija gali pasirinkti arba
nepasirinkti darbuotojo, bet kartu tai procesas, kai darbuotojas turi nuspresti,
Jis perima organizacing kultira ar nusprendzia to nedaryti (ir, pavyzdziui, iseiti
i$ darbo ar elgtis savaip). Idealiu atveju abi salys bendradarbiauja ir dél to
socializacija organizacijoje tampa abipusiu procesu (Jones, 1986; Reichers,
1987). Butent abipusiskumas skiria socializacija organizacijoje nuo kito daznai
vartojamo termino — adaptacijos (angl. adaptation).

Dar vienas terminas, kuris yra panasus, bet skiriasi nuo socializacijos —
tal naujy darbuotojuy orientavimas (angl. orientation). Yra kelios esminés

orientavimo ir socializacijos skirtybés:
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1) pagrindinis orientavimo tikslas — padéti naujokams susidoroti su
stresu naujoje darbo vietoje. Naudojami jveikos metodal leidzia naujokams
lanksCiai reaguoti | pokycius, o socializacija labiau analizuoja naujoky
gebéjima perimti svarbiausias organizacijos normas ir vertybes (Schein, 1968,
cit. pg. Wanous, 1992 );

2) naujoky orientavimas susijes su specialiomis programomis, 0O
socializacija yra terminas vartojamas apibudinti keitimosi procesa, bet ne
specifinius velksmus, padedancius keistis. Dél Sios priezasties naujoky
orientavimas apibréziamas kaip prisiderinimas pirma diena ar savaite darbe.
Socidlizacija trunka daug ilgiau po asmens jsidarbinimo organizacijoje
(Garavan, Morley, 1997). Néra svarstoma, kiek trunka socializacija, bet
dazniausiai tai apima pirmuosius darbo organizacijoje metus. E. H. Scheino
(1971, cit. pg. Wanous, 1992) tvirtinimu, socidizacija trunka viso darbo
organizacijoje metu, nes tai tampa aktualu kiekviengkart, kai kinta darbo
pobidis (pavyzdziui, darbo funkcijos) ar kai gaunamos aukstesnés pareigos,

3) skaic¢ius asmeny, kurie atsakingi uz naujoky orientavima, paprastal
yra mazesnis nel ty, kurie turi jtakos naujoko socializacijai. Orientacines
programas gali vykdyti nebatinai naujoko bendradarbiai ar ju vadovai. Taciau
esminia  socializacijos procesa velkiantys velksnia yra paklusimas
bendradarbiy spaudimui ir autoritetams (Wanous, 1992).

A. J. Flanaginas ir J. H. Waldeck (2004), isanalizave kity autoriy
darbus, tvirtina, kad F. M. Jablinas 1984 metais kalbédamas apie asimiliacija,
J. S. Blackasir S. J. Ashford 1995-aisiais vartodami prisitaikymo (angl. fitting
in), o M. R. Louis 1980-aisais jprasminimo (angl. sense-making) terminus ar
D. T. Hallas ir H. Schneideris 1972 metais pristatydami adaptacijos ir
akomodacijos procesus (angl. adaptation, accommodation) is esmés kalba apie
tal, ka E. H. Scheinas 1968 metais ar J. Van Maanenas 1978-aisiais vadina
socializacija.

Bendriausias socializacijos organizacijoje apibrézimas, apimantis
socialing psichologing perspektyva ir specifini socializacijos organizacijoje

turin;, skamba taip: , Socializacija organizacijoje yra procesas, kurio metu
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asmuo sustiprina darbui reikalingus igtdzius, igyja esminj supratima apie
organizacija, gauna socialing parama i$ bendradarbiy ir IS esmés perima tai
organizacijai priimting elgesio buda“ (Taormina, 1997). Siuo apibrézimu
vadovaujamasi ir Siame darbe. Patogumo délei darbe kaip sinonimai vartojami
ir darbuotojy socializacijos ar tiesiog socializacijos terminai.

Dar vienas terminas, susij¢s su socializacija organizacijoje, yra naujas
dar buotojas. Mokdlinéje literatiiroje angly kaba jam ir jo transformacijai i
tikraji organizacijos nari apibadinti skiriama daugybé terminy: naujokas —
senbuvis (angl. newcomer, new hire — oldtimer, junior — senior, veteran in the
work place), pasalietis — tikras organizacijos narys (angl. outsider — insider,
engulfed, full-flaged member, regular worker), kai kalbama apie mentorystés
santykius darbuotojai  skirstomi | pradedanciuosius — patyrusius (angl.
begginer, neophyte, apprentice, novice — experienced, seasoned professional),
ugdytiniusir mentorius (angl. learner, protege, mentee — mentor). Siame darbe
kalbant apie naujus darbuotojus atsizvelgiant | konteksta taip pat vartojami

naujoko ir ugdytinio terminai.

1.2. Darbuotojy socializacijos organizacijoje tyrimy problematika

Darbuotoju socializacijos tyrimy pradzia sietina su pragjusio amziaus
septintojo / astuntojo desimtmecio tyrimais, kal dauguma tyréjy stengési
atsakyti | klausimus — ar nauji darbuotojai keiciasi, kol jie tampa tikraisiais
organizacijos nariais, senbuviais? Kaip jie kei¢iasi? Kas keiciasi? Vélesniuose
tyrimuose pradéta ieskoti atsakymuy, kokie veiksniai padeda socidizacijai,
kokie trukdo, koks yra organizacijos, o koks paties darbuotojo vaidmuo,
galiausiai, kokia yra darbuotoju sociaizacijos tyrimy nauda. Todél visus
tyrimus galima sugrupuoti | kelias grupes. socializacijos procesas (modeliai),
socializacijos turinys (rodikliai), socializacija skatinantys ir jai trukdantys

veiksniai bei socializacijos padariniai.
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1.2.1. Socializacijos organizacijoje modeliai

Pragjusio simtmecio astuntojo desimtmecio darbuotojuy socializacijos
literatiiroje buvo pateikiami stadiju modeliai, analizuojantys, kokia seka, kada
ir kokie pokycial vyksta, kol naujokas tampa senbuviu (Bauer, Green, 1998).
Sie modeliai nebuvo tikslas socializacijos proceso modeliai, jie pateike keleta
fakty, kas tikrai vyksta skirtingose jos fazése. Tyréjai karé skirtingus, bet is
esmés panasius modelius. Toliau trumpai apzvelgiami kelis svarbiaus, turéje

didziausia jtaka socializacijos tyrimy plétrai, modeliai.

1) Feldmano (1976) trijy stadijy jéjimo modelis

D. C. Feldmanas (1976), remdamasis kity autoriy publikuotais darbaisir
savo paties tyrimais su nauja jdarbintais ligoninés darbuotojais, pateiké triju
stadijy 1€jimo i organizacija ir socializacijos model;.

Pirmoji stadija: Isankstine socializacija — , patekimas‘ (angl. ,, Getting
in“). Kuo tikroviskesni tiek individo, tiek organizacijos likes¢iai vienas kito
atzvilgiu ir kuo didesné naujoko ir organizacijos atitiktis, tuo lengviau pereiti is
pasaliecio (angl. outsider) i savo zmogaus organizacijoje (angl. insider)
kategorija.

Antroji stadija: Prisitaikymas — ,pritapimas® (angl. ,Breaking in®).
Sioje stadijoje svarbiis keturi dalykai. Pirmiausiai, susipazinti su darbu,
Asmens gebéjimas gerai atlikti darba turi jtakos pradiniam naujoko savigarbos
lygiui. Antra, susipazinti su darbo grupe ir sukurti naujus santykius.
Svarbiausias seckmés rodiklis — kiek gerai naujokas yra priimamas. Trecia,
atsiskleidzia tikrasis naujoko vaidmuo organizacijoje. Pavyzdziui, tai, kiek
efektyvial naujokas gali panaudoti savo laika ir kiek gali nutolti nuo grieztos
organizacijos politikos, rodo, kaip viskas i$ tikryju vyksta organizacijoje. Ir
galiausiai ¢ia tampa svarbu, kiek naujoko saves vertinimas atliekant darba
sutampa su organizacijos vertinimais. Pirmasis formaus darbo atlikimo

ivertinimas gali bati jvardijamas kaip pritapimo stadijos pabaiga.
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Trecioji stadija: Vaidmens vykdymas — ,,iSitvirtinimas* (angl. ,, Settling
in“). Paskutine stadijai paprastai budingas dvejopuy konflikty, kuriu
neisvengiamai  kyla, issprendimas. Pirmiausiai tai, kiek darbas naujoje
organizacijoje atitinka naujoko interesus uz organizacijos riby. Antra, kaip
naujokas issprendzia jvairius konfliktus, kylancius darbo vietoje.

Sékmingas visy stadijy peréjimas rodyty, kad naujas darbuotojas

socializavos organizacijoje.

2) Scheino (1978, cit. pg. Wanous, 1992) trijy stadijy socializacijos
modelis

Dar vienas labai daznai cituojamas yra E. H. Scheino (1978, cit. pg.
Wanous, 1992) triju stadiju socializacijos modelis, kuriame analizuojama
ivykiy, su kuriais susiduria naujas darbuotojas organizacijoje, seka. Jo modelis
sulauké didelio kity tyréju démesio, nes jame aiskiai atskiriamos naujo
darbuotojo ir organizacijos pozicijos; to iki tol nebuvo pasitles joks kitas
tyréjas.

Pirmoji stadija: [sidarbinimas. Tiek naujas darbuotojas, tiek
organizacija turi isspresti keturis sunkumus: tikslios informacijos suteikimas
abiem puseéms, klaidingu ltkes¢iy apie naujo darbuotojo karjera organizacijoje
susikiirimas, neteisingas organizacijos jvaizdzio karimas bei saliska ir
nepakankama informacija atrankos metu.

Antroji stadija: Socializacija. Sudarius darbo sutartj ir pradéjus dirbti,
tiek darbuotojas, tiek organizacija susiduria su sudétingomis problemomis.
Darbuotojas turi susidoroti su penkiais uzdaviniais. Pirmiausiai jis turi suvokii
organizacijos, kurioje dirba, realybe. E. H. Scheino tirti vadovai daznai
nepakankamai jvertindavo mokymosi dirbti su kitais svarba. Antra, naujokai
turi iSmokti, ka daryti su priesinimusi pokyc¢iams, pavyzdziui, geroms idéjoms,
kurios nebitinai yra priimamos. Trecia, naujokal turi iSmokti dirbti konkrety
darba. Tal gali buti sugebéjimas jvelkti tokius sunkumus, kaip antai per didelis
ar per mazas organizacijos struktiiruotumas ar darby apibréztumas. Ketvirta,

reikia ismokti dirbti su savo vadovu ir suprasti organizacijos skatinimo
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sistemos specifika. Naujoko pagarba vadovui susijus su pasitikéjimo /
nepasitikéjimo ir savarankiskumo / priklausomybés lygiu organizacijoje.
Penktoji uzduotis naujokui yra surasti savo vieta organizacijojeir identifikuotis
suja

Organizacija sioje stadijoje susiduria su trimis pagrindiniais uzdaviniais.
Pirmiausiai, reikia nustatyti, ar sis asmuo bus tinkamas organizacija, t. y. ar
bus naujoko poreikiy, asmeniniy Savybiy ir esamo organizacijos klimato
atitiktis. Antra, ar naujokas sugebés buti iniciatyvus bendradarbis. Galiausial,
ar naujokas sugebés mokytisir kilti karjeros laiptais sioje organizacijoje.

Trefig)i stadija: Abipusis priemimas. Tal yra naujoko virsmas tikruoju
organizacijos nariu. E. H. Scheinas apras¢ signalus, kuriuos siuncia
organizacija ir naujokas vienas kitam, norédami isreiksti abipus; prieémima /
palankuma. Organizacija siuncia $esis signalus naujokui, rodydama, kad ji
priima: a) teigiamai vertinimas darbo atlikimo, b) padidinamas atlyginimas,
C) naujos darbo uzduotys, d) pasidalijimas organizacijos paslaptimis,
pavyzdziui, kaip viskasis tikryju vyksta, kasis tikryju atsitiko praeityjeir kaip
kiti vertina nauja asmeni, €) priémimo apeigos, patvirtinancios peréjima prie
naujo statuso, pavyzdziui, vakaréliai ar ypatingy privilegiju suteikimas ir
f) tikras pareigy paaukstinimas. Paskutinis signalas dazniausiai |aikomas
pasitikéjimo israiska, nors tai néra vienintelis budas, kuriuo organizacija
demonstruoja naujoko priémima.

Naujokai taip pat rodo palankumo organizacijai signalus.
Akivaizdziausias dalykas yra neis¢jimas is darbo. Taciau tai, kad darbuotojas
lieka organizacijoje, nereiskia, kad jis ja laiko priimtina darbo vieta ir jai
isipareigoja. Kita signaly kategorija yra auksta darbuotojo motyvacija,
pavyzdziui, pasilickama dirbti virsvalandzius, atliekami papildomi darbai,
demonstruojamas entuziazmas darbo atzvilgiu. Taciau dél naujoky jsitraukimo
1 darba, Si auksta motyvacija gali bati klaidingal palaikyta jsipareigojimu
organizacijai. Organizacija turi sugebéti atskirti, kur yra lojalumas darbui, o
kur lojalumas organizacijai. Paskutiné signalu grupé—nepatraukliu darby

atlikimas, atlyginimo mokéjimo vélavimo toleravimas ir pan. Dazniausai
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naujokas sutinka su startine pozicija, kur yra mazai issukiy ir atsakomybés, kad

véliau, kal padarys tai, kas priklauso, galéty dirbti jvairesn; darba.

J. P. Wanousas (1992) teigia, kad gali bati tam tikri socializacijos
etapal, bet jie nebatinai atsiskleidzia grieztal apibréztu badu, kaip kad nurodo
ankstesniy modeliy kiaréjai. Be to, skirtumai organizacijose gali buti didesni,
nei modeliy autoriai jvertino, pavyzdziui, karinése institucijose ir
universitetuose.

Vis délto stadiju modeliy taikymas praktikoje nepasiteisno. Buvo
sukurti tik keli vertinimo instrumentai, o ir tie patys pateikdavo gana jvarius
rezultatus (Fisher, 1986). Kitas sunkumas, su kuriuo buvo susidurta — stadiju
modeliy apibendrinimo galimybés. Nebuvo nel vieno tyrimo, kur lyginant
skirtingas organizacijas bty rasta ta pati jvykiy seka, trukmé ar turinys. C. D.
Fisher (1986) pabrézia, kad stadiju modelia gali pateikti vertingas teorines
gaires, bet neturéty buti lakomi grieztai prognostiniais modeliais. Taigi,
pradéta ieskoti naujo bado paaiskinti darbuotojy socializacijos procesa. Vienas
i§ populiaresniy siais laikais yra R. J. Taorminos (1997) pasitlytas testinis
modelis. Kadangi siuo modeliu remiamasi darbe, jis pristatomas Siek tiek
placiau.

3) Taorminos (1997) testinés socializacijos modelis

R. J. Taormina (1997) savo modelyje teigia, kad socializacija yra
keturiy procesy — su darbu susijusiu igtidziu ir gebéjimy lavinimo; ziniy apie
savo darba, organizacija ar kultiira suvokimo ir taikymo; emocinio, moralinio
ir instrumentinio kity nariy palailkymo, taip sumazinant nerima, baime¢ ar
abgones, palankiy karjeros galimybiy savo organizacijoje numatymo -—

rezultatas (1 pav.).
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4 | SUpratimas

——————————————————————

|
________________________________ -

Ateities . BP % ap | Bendradarbiy
Perspektyvos! s 5, . Parama

1 pav. Keturios socializacijos organizacijoje sritys (pagal Taormina, 1997)

Pirmasis komponentas — praktikavimasis — gali bati apibréziama kaip

veiksmas, procesas ar metodas, kuriuo asmuo igyja funkcinius igudzius ar
geb¢jimus, reikalingus atlikti  specifini darba. Sis apibrézimas atskiria
praktikavimas nuo kity mokymosi procesu (Van Maanen, 1976, cit. pg.
Taormina, 1997). Atskiram darbui reikalingy gebéjimuy ir igiidziy sarasas biity
labai ilgas, taciau reikia atkreipti démes; | tai, kad praktika gali bati tiek
formali, tiek neformali. Formalus bty lavinimasis pagal bet kokia struktiruota

mokymo programa (funkcinis darbo mokymas, perkvalifikavimas, korekcinis
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mokymas), kurig taiko organizacija, kad pagerinty darbuotojy darbo atlikima.
Neformalus mokymasis vyksta nestruktiruotai, kai darbuotojas jgyja ar
patobulina savo darbines zinias. Tal gali vykti bandant ir mokinantis is klaiduy,
stebint ar prasant patyrusiy darbuotojy parodyti, kaip atlikti viena ar kita
uzduotj. Organizacijataip pat gali skirti labiau patyrusius darbo grupés zmones
naujy darbuotoju mentoriais arba nauji darbuotojai gali biti paskirti labiau

patyrusiy darbuotojy asistentais, kad jie lavintys kartu dirbdami.

Antrasis socializacijos organizacijoje komponentas — supratimas. Tai
galia ar gebéjimas taikyti principus, pagristus aiskia idéja, kokia yra kiekvieno
dayko, proceso prigimtis, reikSmé a paaiskinimas. Socializacijos
organizacijoje kontekste ,, supratimas” reiskia lygi, kuriuo darbuotojas suvokia
ir gali taikyti zinias apie savo darba, organizacija ar kultira. Supratimo
komponentas apima visas sritis, kurios anksciau buvo identifikuotos kitu tyréju
darbuose (pvz., Buchanan, 1974; Morrison, 1993; Ostroff, Kozlowski, 1992;
Van Maanen, Schein, 1979): 1) vaidmens aiskumas; 2) realybés sokas, 3)
vaidmens apibrézimas, 4) prisitaikymas prie grupés normy ir vertybiy; 5)
techninés, socialinés, kultarinés ir referentinés informacijos, griztamojo rysio
siekimas; 6) uzduoties, vaidmens, elgesio grupéje ir organizacijoje mokymasis;
7) organizacinés realybés priemimas; 8) savo vaidmens kiirimas ir aiskumas; 9)
skatinimo sistemos perpratimas.

Treciasis modelio komponentas — bendradarbiy parama. Tai
emocinis, moralinisir instrumentinis palaikymas, kuris kity organizacijos nariy
yrateikiamas be finansinio atlygio ir kurio tikslas yra sumazinti nerima, baime
ar abgones. Emociné ir moraliné parama, dazniausia atspindi zoding
padrasinima (pvz., siekti karjeros), taciau gali apimti ir elgesio elementus
(pvz., apkabinimai, jei tai yra priimtina ir leisting). Instrumentiné socialiné
parama atitikty materialing pagalba (pvz., priemoniy, jrankiy paskolinimas).
Nors yra daug galimy sociainés paramos teikéju, bendradarbiai yra
pagrindinia  asmenys, nes dauguma socialiniy darbuotoju saveiky
organizacijoje vyksta tame paciame padalinyje. Specifine bendradarbiy

paramos formayrair miisy darbe analizuojama mentorysté.
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Socialiné bendradarbiy parama jtraukta kaip atskiras komponentas vien
dél nepalankiy rezultaty tais atvejais, ka tokia parama néra teitkiama. Tal yra
socializacija bus nesckminga, jei darbuotojas nebus priimtas ar dar blogiau, jel
jis bus izoliuotas ar atsisakyta ji priimti | savo tarpa (o tai gali lemti
nesckminga darbo atlikima). Socidinés paramos porelkis pripazistamas
daugelyje socializacijos organizacijoje modeliy. Pavyzdziui, J. Van Maanenas
ir E. H. Scheinas (1979) konstatavo, kad ,, visi asmenys, kaip nors migruojantys
organizacijoje, patiria nerima” (p. 214), o ,kolegos ir kiti asmenys teikia
parama ir nurodo veiklos krypti“ (p. 215). Todél bendradarbiai turéty padéti
sumazinti nerima darbo vietoje.

Paskutinis modelio komponentas — ateities perspektyvos. Tai laipsnis,
kuriuo darbuotojas mato sau palankias karjeros dabartinéje organizacijoje
galimybes. Ateities perspektyvos tiesiogiai atspindi darbuotojo nuostatas i
gaunamus paskatinimus, o tai daro jo darba patraukly. D. C. Feldmano (1976)
modelyje nurodoma, kad asmens rapinimasis savo ateitimi organizacijoje
prasideda dar iki tol, kol asmuo jsidarbina organizacijoje, ir jei asmens
lukescial organizacijos atzvilgiu pradéjus dirbti yra nepatenkinami, jis patiria
~realybés soka“. Nors manyta, kad realybés sokas biinatik karta socializacijos
organizacijoje metu, C. D. Fisher (1986) nurodé¢, kad jis gali vykti ir véliau. B.
|. Toffler (1981, cit. pg. Fisher, 1986) teigeé, kad soka sukelia nepasitenkinimas
dél nepatenkinty ltkestiy ir jis gali bati net ir pragjus penkiems ménesiams nuo
1sidarbinimo.

R. J. Taormina (1997) savo modelyje pateiké grafikus, kaip kinta atskiro
komponento intensyvumas laikui bégant (2 pav.).

Kaip kinta mokymos intensyvumas Viso darbuotojo socializacijos
organizacijoje laikotarpiu grafikas pateiktas 2A paveikse. Galima matyti, kad
naujokai dali laiko pirma diena skiria orientavimuisi (pvz., susitinka su kitais
darbuotojais) ir is dalies mokymuis. Labai daug laiko skiriama mokymuisi is$
karto po to. Kreivé gali islikti gana aukstame lygyje kurj laika, priklausomai
nuo to, kiek mokymy reikia, kad buty atlikti reikiami darbai konkrecioje

organizacijoje. Jei organizacijoje yra formali mokymosi programa, kreivé bus
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vieno lygio ir paskui staigiai kris zemyn, mokymuy programai pas baigus. Pagal
testinio mokymos modelj si kreivé nenukris iki nulio, nes akivaizdu, kad kurj

laika po jsidarbinimo darbo vietoje vyksta neformalus mokymasis.

MAX PRAKTIKAVIMASIS A MAX SUPRATIMAS B
\
MIN H\ MIN I |
Isidarbinimas Laikas I8¢jimasis darbo  Isidarbinimas Laikas I¢jimasis darbo
MAX ATEITIES PERSPEKTYVOS D MAX BENDRADARBIU PARAMA C
I
I
MIN /] > MIN I >
Isidarbinimas Laikas I¢jimasis darbo  Tsidarbinimas Laikas I¢jimasis darbo

2 pav. Skirtingu socializacijos procesy dinamika nuo jsidarbinimo iki
i$éjimo i$ organizacijos (pagal Taormina, 1997)

Kokia yra supratimo dinamika darbuotojo socializacijos metu matoma
2B pavelkde. Pirmiausiai, kaip kad paaiskinta ankstiau, isankstinés
socializacijos metu (Feldman, 1976) atsiranda supratimas dar iki tol, kol
isidarbinama organizacijoje (nors saltiniai uz organizacijos riby gali teikti
netikslia informacija (Fisher, 1986). Todél igyto supratimo lygis iki
isidarbinimo bus santykinai zemas (ypa¢ visos galimos informacijos, kuri
nezinoma, atzvilgiu). Pirmosiomis dienomis naujas darbuotojas gali nezinoti,
kur dlypi visa informacija, todél supratimas didéja pamazu. Taciau ka tik
darbuotojas suranda informacijos saltinius, jo supratimas greitai didéja.

Vienas apytikris igyto supratimo jvertinimas gali bati gautas pagal
siekiamos informacijos kieki. Ta yra, informacijos siekimas rodo supratimo
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triikuma ir supratimas yra informacijos siekimo padarinys. Taigi sie kintamigji
yrasusje abipusiais rysiais. Pavyzdziui, kai informacijos siekimas yra aukstas,
bendras supratimas apie organizacija yra zemas. Taciau §is rysys negali biti
tiesial priesingas, nes supratimo kreivé susideda is daugelio veiksniy ir dél to
negali mazéti. Todeél ka informacijos siekimas sumazéja, supratimo kreivé
turéty didéti nedaug. Supratimas niekada nepasieks simto procenty, nes
pasaulis yra sudétingas ir dinamiskas, kad né vienas negali visiskai visko
suprasti.

Bendradarbiy suteiktos paramos kiekis, zitrint i$ paties darbuotojo
pozicijos pavaizduotas 2C paveiksle. Dauguma darbuotoju naujoje
organizacijoje nepazista nieko iki ten patenkant. Dél Sios priezasties
bendradarbiy paramos lygis isidarbinant yra netoli minimumo. Laikui bégant
darbuotojas susipazista su bendradarbiais arba pats jiems prisistato. Kadangi
zmonés gana greitai susikuria ispudi apie kitus, pirmosiomis savaitéemis
Zmoniy, su kuriais jie noréty sukurti santykius, skai¢ius pleciasi lygia kaip ir
bendradarbiy paramos galimybés. Neabejojama, kad socialiniai santykiai yra
dinamiski, taciau tai nereiskia, kad bendradarbiy parama atspindinti kreivé turi
biti nepastovi. Gaunamos paramos kiekis islieka gana pastovus laikui bégant,
nes kuriami draugy tinklai, ir kol organizacija neatsiduria krizéje, darbuotojuy
skaicius islieka gana pastovus, arba poveikis néra toks didelis, kad labai
pakeisty paramos tinklo struktiira.

Sunkiausia pateikti ateities perspektyvy dinamika socializacijos procese,
nes galimi trys scenarijai (2D pav.). Ateities perspektyvas pagal ju palankuma
atidéjus plokstumoje, kreivés bty panasios ir jgyty didele verte isidarbinimo
pradzioje (dideli likesciai), bet jos greitai leistys dél realybés soko. Tolesnis
kreivés pobadis skirtingiems darbuotojams gali skirtis:

Punktyriné linija rodo nedideles grupes zmoniy, kuriy gebéjimal ir

talental leidziajiems pasiekti asmeninius tikslus organizacijoje, iskaitant

auksciausias pozicijas karjeroje. Siai grupei zmoniy realybés sokas
turéty buti mazesnis ir kreivé turéty greiciau kilti aukstyn, nes geras ju

darbo atlikimas leidzia jiems gauti norima atlygi.
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Antra grupé (istisiné linija) atitinka daugumai darbuotojy budingas
ateities perspektyvas. Ju kreivé prasideda aukstai, kaip ir pirmosios
kreivés, ir lygiai taip pat greitai krenta, bet kyla ne taip greitai ir ne
tokiu pat lygiu kaip pirmos grupés. Yra prisitaikoma prie organizacijos
normy ir priimamas naujai suvoktas statusas. Taciau laikui bégant
darbuotojai pamato, kad juy ateities perspektyvos nekinta ir si kreive vél
pamazu zeméja. Kritimas vyksta dél maksimalaus rezultato pasiekimo
galimybiy hierarchinése organizacijose. Y raribotas skaicius auksciausiy
pozicijy, todél zmonéms tenka migruoti vidutinio lygio darbuose, o
galimybiy patekti | aukigiausias pozicijas beveik néra. Zinojimas, kad
yra tik kelios galimybés, gali sumazinti asmens siekius ateicial.
Kritimas neturéty buti status, nes asmuo vis délto gali tikétis, kad, net ir
liekant esamoje pozicijoje, jo atlyginimai didés.

Trecios grupés kreivé (taskuota) atitinka ateities perspektyvas
neypatingais sugeb¢jimals pasizyminéiy asmeny ar ty, kurie buvo
idarbinti, nors nelabai tiko darbui. Sios grupés nariai suvokia, kad ju
gaimybés ateityje nesikeis. Ka kurie gali nusivilti ir palikti
organizacija. Kiti negali sau leisti iseiti s darbo, todél gali pakeisti savo
siekiamybes ir sumazinti ambicijas (galbat tik tam, kad likty jdarbinti).
Viso to rezultatas — nedidelis pokytis arba kreivé pasiliks soko metu
buvusio lygio, t. y. jvertinimas bus zemas.

Svarbu pazyméti, kad, nepaisant visy Siu trijy kreiviy, kiekvienos

organizacijos aplinka yra dinamiskair pokyciail joje gali paveikti kiekviena ten

dirbant;. Ta reiskia, kad visada imanomas asmens kreivés podlinkis tiek i

geresniaja, tiek i blogesniaja pusg.

Sis modelis tapo nauju impulsu tyrimams socializacijos organizacijoje

srityje. Bene didziausias jo privalumas — sisteminé ir integrali naujoko tapsmo

tikruoju organizacijos nariu analizé. Kitaip nel ankstesniuose modeliuose

didesnis démesys buvo skiriamas ne atskiriems jvykiams, btdingiems vienam

ar kitam etapui, taciau visus socializacijos etapus jungiantiems procesams.

Skirtinga atskiry komponenty dinamika leidzia paaiskinti naujy darbuotoju
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savijautos geréjima ar blogéjima ilgiau dirbant organizacijoje. Tai yra svarbu,
kai norima jvertinti, koks yra naujo darbuotojo socializacijos lygis apskirtai. Be
to, Siame modelyje kalbama ne apie visos organizacijos vaidmenj, bet apie
kartu dirban¢iy bendradarbiy jtaka socializacijos sckmei. Ta leidzia susieti
teorija ir praktika ir sitlo priemones bel budus, kaip pagerinti naujy darbuotojy

socializacija.

Apibendrinant pateiktus modelius galima teigti, kad naujo darbuotojo
socializacija organizacijoje yra maziausiai keturis procesus (mokymas,
supratima, bendradarbiy parama ir ateities perspektyvas) apimantis ir savo
turiniu bei naujokui keliamais uzdaviniais skirtinguose etapuose (isankstiné
socializacija, i¢jimo stadija ir perpratimo stadija) besiskiriantis reiskinys,
uztikrinantis asmens virsma i§ pasaliecio tikruoju organizacijos nariu ir

sékminga funkcionavima organizacijoje.
1.2.2. Socializacijos organizacijoje rodikliai

Kita svarbi socializacijos sritis, kurial tyréjai skyré daug démesio ir kuri
tiesiogial susijus su anksCiau aptartais modeliais, tai socializacijos turinio,
arba socializacijos rodikliy nustatymas. Kitaip tariant, tyréjai bandé nustatyti,
kokius veiksnius reikia matuoti, kad buty pastebima darbuotojy pazanga siame
procese.

Pirmiau aptarti stadijy modeliai tarsi sitlo kiekviename etape vertinti
skirtingus rodiklius. Testinis modelis teikia argumenty, kad yra tam tikri
rodikliai, kuriuos galima matuoti visu darbuotojy socializacijos organizacijoje
laikotarpiu. Vis délto, jvardyti jvairias socializacijos sritis apimancius rodiklius
bandé nedaug tyréju — daug populiaresnis buvo pavieniy socializacijos rodikliy
vertinimas.

Didele itaka socializacijos rodikliy vertinimui turéjo G. T. Chao ir kt.
(1994) sukurtas instrumentas, kuris matuoja pazanga Sesiose srityse. Sios

turinio sritys ne tik apraso skirtingus mokymosi tipus, bet ir atsizvelgia i
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asmens atitikt; organizacijai ir jo profesionaluma. Pirmoji sritis — darbo
atlikimo kokybé — rodo, kiek asmuo ismokes atlikti su darbu susijusias
uzduotis. C. D. Fisher (1986) teigia, kad ,,ismokimas tinkamai atlikti reikiamas
darbines uzduotis yra esminé socializacijos dalis* (cit. pg. Chao, 1994, p. 731).
Darbuotojas, kuris labai motyvuotas, bet neturi pakankamai darbo igiidziy, turi
maza galimybiy islikti organizacijoje. Antroji sritis — tai teigiamy ir maloniu
santykiy su kitais organizacijos nariais sukarimas. Nauji darbuotoji iesko
zmoniy, 1§ kuriy galéty mokytis apie organizacija, savo vaidmenisir patj darba.
»Asmenybés bruozai, grupés dinamika ir panasas laisvalaikio interesai, lygiai
taip pat kaip ir saveika darbo metu ar struktariska apibrézti santykial
organizacijoje veikia tal, kaip asmens socialiniai igudzia ir elgesys bus
priimtas kity organizacijos nariy“ (Chao, 1994, p. 732). Politikos srities
jvertinimai  parodo, kiek sékminga yra asmens gaunama informacija apie
formalius ir neformalius organizacijos rysius. Tai taip pat apima mokymas,
kas turi kokia galia, kaip galima igyti statusa ir kontrolg. Kalbos skalé
analizuoja specifiniy organizacijai techniniy terminy ir zargono mokéjima.
Organizaciniy tiksly ir vertybiy skalé apima principy ir taisykly, kuriomis
vadovaujamas organizacijoje, supratima. Atitiktis organizacijos vertybéms
paprastai reiskia ir aitikti organizacijos lyderio normoms ir vertybéms.
Paskutiné — istorijos — skalé apima organizacijos tradicijy, paprociy, mity,
ritualy zinojima, o tai yra svarbu, norint atitikti jsivaizduojama organizacijos
darbuotojo ideala. T. N. Bauer ir S. G. Greenas (1998) teigia, kad G. T. Chao ir
kt. isskirtos sritysteikia galimybe iSmatuoti platy spektra pokyciy, kurie vyksta
socializacijos metu. Vis délto sis sarasas kritikuojamas, kad yra nepakankamai
1§samus.

A. E. Reichersas (1987) mané, kad darbuotoju sociaizacija reikia
vertinti remiantis siais rodikliais:

situacinio identiskumo nustatymas (koks yra darbuotojo — organizacijos

santykis);

susi pazinimas su tinkamu atliekamam vaidmeniui elgesiu;

darbo igtdziy ir gebéjimy tobulinimas;
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prisitaikymas prie grupés normy ir vertybiy;

organizaciniy normy, praktikosir procediry jprasminimas.

T. N. Bauer ir S. G. Greeno (1998) manymu, patys svarbiausi rodikliai,
rodantys darbuotoju socializacija, yra:

1) vaidmens aiskumas — darbo pradzioje pasitaikan¢iy dviprasmybiy
iSsiaiskinimas ir savo vaidmens organizacijoje apsibrézimas is naujo;

2) darbo atlikimo kokybé — tai asmens kvalifikacija ir kompetencija
atlikti jam paskirtas pareigas ar uzduotis;

3) jausmas, kad darbuotojas yra palankiai vertinamas vadovo. Daugiau
démesio butent vadovo priemimui skiriama dél to, kad socialiné integracijayra
labai svarbi socializacijos prielaida, o vadova yra pagrindinia agentai
(tarpininkai), kurie ,,uzduoda“ socialinj tong visai darbo grupel (Fisher, 1986).

J. D. Kammeyer-Muelleris ir C. R. Wanberg (2003) aprasé tokius
socializacijos rodiklius:

darbo uzduociy iSmokimas — zinojimas, kokios uzduotys priklauso

darbuotojui, kur jo atsakomybés ribos;

darbo vaidmens aiskumas — zinojimas, kokio elgesio tikimas is

darbuotojo. Nesant aiskumo verciama jaustis neapibréztai, asmuo gali

jausti nerima, stresa, noréti palikti darba ir pan.;

socialiné integracija — grupés nariy asmeniniy bruozy, jos dinaminiy

procesy, nariy interesy supratimas;

organizacijos kultiros perpratimas — isreiksty ir neisrelksty normuy

standarty, neformaliy taisykliy, elgesio moduliy, paprociy, ritualy, mity,

simboliy ir t. t. perpratimas.

Kiti autoriai (Chan, Schmitt, 2000; Morrison, 1993; Ostroff, Kozlowski,
1992 ir kt.) taip pat linke isskirti tris keturis svarbiausius rodiklius. Taciau
dazniausiai jie apima tam tikros informacijos suzinojima.

Bitent informacija, zinios arba kognityvinis socializacijos komponentas
dazniausiai sulaukia tyréju démesio. V. D. Milleris ir F. M. Jablinas (1991)
pabrézia, kad informacijos trikumas — to, ka pateikia organizacija, ir to, ko
reikia naujam darbuotojui, gali skatinti netikruma. Naujas darbuotojas gali
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mazinti $i netikruma, siekdamas specifinés informacijos. referentinés, su
vaidmeniu susijusios, darbo atlikimo, griztamojo rysio ar socialinés.
D. R. Comer (1991) istyré, kaip nauji darbuotojai igyja techning ar su
uzduotimi susijusia informacija ir socidine informacija. C. Ostroff ir
S. W. J. Kozlowskis (1992) papildé, kad naujas darbuotojas ne tik siekia tokio
pobidzio informacijos, bet ir informacijos, susijusios Su oOrganizacijos
struktara, procediaromis, produktais, darbo atlikimu, galios pasiskirstymu.
E. W. Morrison (1995), apzvelgdama literatiira sioje srityje, informacija, kuria
reitkia perprasti, sujungé i septynis informacijos tipus: techning, referentiné,
sociaing, ivertinimo, normatyviné, organizacijos ir politikos. Dauguma Siy
tyrimy rodo panasius dalykus — nauji darbuotojai susikuria informacijos
gavimo modelius, bet btudai, kuriais bus siekiama informacijos, priklauso nuo
to, kokios informacijos jie iesko. E. W. Morrison (1993) teigia, kad nauji
darbuotojai naudoja tiesioginius (klausinéjimas) ir netiesioginius (stebéjimas)
informacijos gavimo badus. Nauji darbuotojai naudoja netiesiogines taktikas,
jel iesko informacijos, kuri maziau svarbi ir ne tokia skubi.

Vis délto manytume, kad, kitaip nel ankstiau, Siuolaikiniuose tyréju
darbuose maziau démesio skiriama emociniam socializacijos komponentui —
paties darbuotojo jausenal darbe. Daznai praeito sSimtmecio septintojo astuntojo
desimtmecio socializacijos literatiroje nagrinéta tema buvo nerimas, Kuris
motyvuoja nauja darbuotoja kuo grei¢iau prisitaikyti prie aplinkos ir savo
vaidmens. J. Van Maanenas ir E. H. Scheinas (1979) teigia, kad kal nauji
darbuotojai atsiduria keitimosi / tapsmo ir kartu nerima kelianéioje situacijoje,
jie yra motyvuoti kuo greiciau ji sumazinti, iSmokdami funkcinius ir
socialinius reikalavimus, kurie yra keliami juy atliekamam vaidmeniui.
Naujesniuose saltiniuose G. R. Jonesas (1986) tvirtina, kad socializacijos metu
gaunama informacija sumazina netikruma ir nerima, kuri darbuotojas patiria
darbe. Jis ne tik analizuoja nerima kaip kintamaji, bet ir atsizvelgia i vaidmens
dviprasmiskuma, vaidmeny konflikta ir ketinima viska baigti. Net ir ka tik
aptartame R. J. Taorminos (1997) modelyje kalbama apie nerima, kylanti dél
nepakankamos bendradarbiy paramos funkcionavimo. C. D. Fisher (1986)
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nurodo, kad, nors nerimas placiai analizuojamas literatiroje, néra empiriniy
tyrimy, padedanciy issiaiskinti, koks yra nerimo vaidmuo darbuotojy
socializacijos procese.

C. L. Stamper ir S. S. Masterson (2002) atkreipé démes; | tai, kokia
itaka darbuotojy elgesiui turi jautimasis tikruoju organizacijos nariu.
Isidarbinimas organizacijoje dar nereiskia, kad darbuotojas jausis tikruoju
informacijos nariu, nes tam reikia suformuoti nuostatas ir santyki su visa
organizacija, o santykiams formuoti reikia laiko. Readliai isdirbtas laikas negali
biti virsmo pasalietis—organizacijos narys rodikliu, nes kiekvieno darbuotojo
atvgu gaunami skirtingi rezultatai. Socializacijos déka yra koreguojami
lukescial organizacijos atzvilgiu, o keiciantis lukes¢iams kinta ir saves, kaip
organizacijos nario, suvokimas. Todél sio rodiklio jvertinimas tampa svarbiu
socializacijos rodikliu.

Dar vienas rodiklis, kuri autoriai mano esant svarbiu vertinant
darbuotojo socializacija, yra jo nuostatos darbo ir organizacijos atzvilgiu
(Wanous ir kt., 1992). T. N. Bauer ir S. G. Greenas (1998) teigia, kad ypa¢
vertos démesio tos studijos, kurios matuoja naujy darbuotojy nuostatas ir savo
darbo organizacijoje suvokima iki jsidarbinimo ir pradéjus dirbti. [ Sias
pradines nuostatas ir suvokima gali buti atsizvelgiama jau po keliy ménesiy
vertinant socializacijos rezultatus. H. L. Addamsas (1985, cit. pg. Garavan,
Morley, 1997) teigia, kad teigiamos nuostatos darbo atzvilgiu pradeda
formuotis pirma darbo diena, todél pagrindiniai orientavimo programy tikslai
galéty bati: naujy darbuotoju savosios vertés ir priklausymo jausmo
sustiprinimas, pasitikéjimo savimi ir organizacija didinimas, skatinimas siekti
ilgalaikés sckmés.

Apibendrinant galimateigti, kad, néra vienintelio atsakymo i klausimus,
ka laikyti socializacijos rodikliu ir kiek tokiu rodikliy yra. Atsizvelgdami i
R. J. Taorminos (1997) pateikta modeli, teigianti, kad socializacija néra vien
mokymosi procesas, ir i ¢ia aptartus socializacijos rodiklius, sitilome nauja ju
klasifikacija (1 lentel¢). Cia pateikti pavyzdziai pagal anksiau aptartus
socializacijos kriterijus, o taip pat hipotetiniai socializacijos rodiklial.
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Analizuojant literatira pastebéjome, kad visi  socializacijos
organizacijoje rodikliai yra dvigju lygmeny — susije su atliekamu darbu (arba
artimiausia aplinka) ir susije su organizacija (tolimesné aplinka). Tiek darbo
funkcijy jvaldymas, santykiy su bendradarbiais uzmezgimas ar darbui biitinos
informacijos zinojimas, tiek saves, kalp organizacijos nario identifikavimas ar
zinojimas, kaip organizacija tapo tokia, kokia ji yra dabar, ir tikéjimas jos
ateitimi yra veiksnial, kurie pateikia ziniy apie naujo darbuotojo socializacijos

organizacijoje sckminguma.

1 lentelé. Socializacijos rodikliai

Lygmenys Darbas Organizacija
Komponentas
Vaidmens aiskumas (Bauer, Politikos, kalbos, organizaciniy
Green, 1998; Kammeyer- tiksly ir vertybiy, istorijos
Mueller, Wanberg, 2003) skalés (Chao ir kt., 1994)
" Infor- Techniné, referenting, socialiné, | Organizacijos kultiiros
f= o ivertinimo informacija perémimas (Kammeyer-
3 MaCInIS 1 (Morrison, 1995) Mueller, Wanberg, 2003)
I= Normatyviné, organizacing,
g galios informacija (Morrison,
1995)
Nuostata darbo atzvilgiu Nuogtata organizacijos atzvilgiu
Nuostaty' | (Wanous ir kt., 1992; Bauer, (Wanous ir kt., 1992; Bauer,
Green, 1998) Green, 1998)
Santykiy su kitais sukiirimas Jautimasis tikruoju
(Chao ir kt., 1994) organizacijos nariu (Stamper,
Palankus vadovo vertinimas Masterson, 2002)
0 (Bauer, Green, 1998)
% Socialiné integracija
2 (Kammeyer-Mueller, Wanberg,
Ll 2003)
Nerimas darbe (Van Maanen,
Schein, 1979, Fisher, 1986;
Jones, 1986)
Darbo atlikimo kokybé (Chao ir | Neisé¢jimas is organizacijos
= kt., 1994, Bauer, Green, 1998) | (Schein, 1978, cit. pg. Wanous,
éﬁ,, Darbo uzduociy ismokimas 1992)
[T (Kammeyer-Mueller, Wanberg,
2003)

! Cia kalbama apie kognityvinj nuostaty komponenta, dar vadinama vertinimu.
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Kitas galimas socializacijos rodikliy grupavimas — pagal ju pobidi.
Socializacija organizacijoje apima tiek kognityvinius (zinios, vertinimai), tiek
emocinius (jausena), tiek elgesio komponentus. Reikiamos informacijos
zinojimas dar negarantuoja, kad zmogus ir geral jausis darbe. Arba gera
jausena ir puikus sutarimas su bendradarbiais dar nereiskia, kad greita ir
efektyvial bus jvaldytos darbo funkcijos. Taigi, tik visy komponenty geri

ivertinimai leisty kalbéti apie sckminga socializacija.

1.2.3. Socializacijos organizacijoje veiksniai

Kitas mokslinéje literatiiroje daznai nagrinéjamas klausimas — koks yra
sociadlizacijos kontekstas, kas padeda ir kas trukdo naujiems darbuotojams
socidizuotis. Literataroje minimus veiksnius galima sugrupuoti taip:

individualtis veiksniai (asmeninés savybgés, patirtis, vertybésir kt.);
organizacijos ir darbo grupés veiksniai (socializavimo taktikos,

vadovavimo ypatumai, grupés klimatas ir kt.).

Individualis velksniai

Naujas darbuotojas ateina | organizacija turédamas nuostatas, vertybes,
tikslus, patirti, igudzius, | ka reikia atsizvelgti, siekiant geriau suprasti
socializacijos procesa. G. R. Jonesas (1983, cit. pg. Bauer, Green, 1998),
kalbédamas apie socializacijos konteksta, teigia, kad individualas skirtumai
veikia naujo darbuotojo prading nuomone apie organizacija, kurie koreguoja
socializacijos organizacijoje rezultatus. Individualtis skirtumai gali taip pat
paveikti tai, kaip kiti darbuotojai saveikaus su naujokais, o tai savo ruoztu turés
itakos bendram socializacijos procesui ir sékmingam tapsmui tikruoju
organizacijos nariu.

Nustatytas ankstesnés darbo patirties ir socializacijos sckmés rysys.
G. R. Jonesas (1983, cit. pg. Bauer, Green, 1998) teigia, kad turima patirtis gali
formuoti naujo darbuotojo Itkes¢ius dabartinés organizacijos atzvilgiu. Y pa¢
tie nauji darbuotojai, kurie turi didesne darbo patirti, yra dirbe panasy darba ar
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panasiose organizacijose, turéty buti maziau nustebinti ju aplinkoje keliamy
reikalavimy ir todél lengviau perprasti savo vaidmenis. Darbo patirtis taip pat
leidzia suprasti, kaip veikia politikos organizacijos viduje. Siuo pozidriu
patirtis teikia normas ir likesCius organizacijos atzvilgiu. G. T. Chao ir kt.
(1994) nustaté reitksminga darbo atlikimo profesonalumo ir pareigy éjimo
lalko koreliacija. Vienas is galimy paaiskinimy — mokymasis uztikrina
geréjant] uzduociy atlikima per ilgesn; laiko tarpa.

Pradedanc¢iy darbo karjera asmenuy palyginimas su turinciy patirty
darbuotojais rodo, kad ka tik studijas baige ir neturintys darbo patirties
asmenys pasitelkia kitokius informacijos gavimo badus (klausingjima,
stebéjima) negu turintys darbo patirties (Morrison, 1993). Be to, didesne darbo
patirti turintys darbuotojai sékmingiau naudoja informacija, susijusia su
organizacine kultira (Anakwe, Greenhaus, 2000). Vis délto tyréjai atkreipia
démes; | fakta, kad ne visada ankstesné darbo patirtis padeda geriau
socializuotis naujoje darbo vietoje.

J. L. Polach (2004) nustaté, kad pradedancius darbo karjera asmenis
stebina suteikiama atsakomybé patiems planuoti savo darbus, jie patiria
frustracija dél to, kad relkia suzinoti daugybe naujos informacijos, Kkuri
nepakankamai struktiiruota (kitaip negu studiju metu). Jie suvokia, kad
draugiski santykiai su bendradarbiais (draugu radimas, santykiy uzmezgimas)
yra jautimosi tikruoju organizacijos nariu pamatas ir tam deda daug pastangu.
Pradedantys darbo karjera asmenys stokoja griztamojo rysio apie savo veiklos
sékminguma, nesmagial jauciasi, kad tenka perprasti darby atlikimo specifika,
o ne bati tikruoju pridétinés vertés karéju (Polach, 2004).

Vertybiy klausmui tyréjai taip pat skyré démesio, o biatent — kaip
asmeninés vertybés veikia socializacijos procesa ir kaip, jei apskritai, jos kinta
laitkui bégant. Y. Enoch (1989) tyré socialinio darbo studenty vertybes studiju
metais ir pradéjus dirbti. Ji nustaté, kad studenty vertybés kito laikui bégant ir
panaséjo 1 dominuojancias referentiniy asmeny vertybes. J. A. Chatman (1991)
taip pat tyré vertybes iki isidarbinimo ir nustaté, kad socializacijos procesas

buvo daug sklandesnis ty asmeny, kuriy vertybés buvo panasios i organizacijos
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vertybes. Dauguma tyréjy sutinka, kad vertybiuy panasumas yra susijes tiek su
naujo darbuotojo pasitenkinimu, tiek su jo ketinimu likti organizacijoje
maziausia metus.

Dar vienas kintamasis, kuris siejamas su socializacija organizacijoje, yra
asmenybés savybés. G. R. Jonesas (1983, cit. pg. Collins, 2006) atkreipé
démesi | AS efektyvuma (angl. self-efficiency) ir nauju darbuotoju augimo
poreikio stipruma. Jis nustaté, kad sie kintamigi turi jtakos tam, kaip
darbuotojai mato savo vaidmeni ir issukius, su kuriais jie susiduria
organizacijoje. Jis teigé, kad asmenys, pasizymintys aukstu As efektyvumu ir
stipriu augimo poreikiu gali lengviau perimti zinias, susijusias su vaidmeniu
organizacijoje ir jos kultira. D. R. Lakerio ir B. D. Steffy (1995) atliktas
tyrimas rodo, kad As efektyvumas teigiamai susijes su saves valdymo elgesiu
ir iSipareigojimu organizacijai. A. M. Saksas (1995) nustaté, kad AS
efektyvumas buvo tarpinis veiksnys tarp naujo darbuotojo mokymos ir jo
gebéjimo susidoroti su stresu, geriau atlikti darba, iSipareigojimo organizacijai
ir ketinimo palikti organizacija. L. Augaityté (2005) tyré As efektyvumo
atskira aspekta — profesini As efektyvuma, kuris apibréziamas kaip asmens
subjektyviis sprendimal  apie savo sugebéjimus atlikti profesing veikla.
Remiantis jos tyrimo duomenimis, sis konstruktas susijes su aukstesniais
darbuotojy socializacijos rodikliais, tokiais kaip anta darbo uzduociy
iSmokimas, vaidmens aiskumas, sociainé integracija, organizacinés kultros
perémimas.

Kabant apie asmenybés bruozy ir socializacijos sasgjas daugiau
démesio skiriama naujy darbuotojuy proaktyviam elgesiui (angl. proactivity) —
asmens polinkiui aktyviai siekti uzsibrézty tiksly ir nory jgyvendinimo
(Bateman, Crant, 1993). D. Chanas ir N. Schmittas (2000),
J. D. Kammeyer-Mudlleris ir C. R. Wanberg (2003) teigia, kad proaktyvumas
susijes su uzduoties meistriskumu, vaidmens aiskumu, socialine integracija ir
politinemis ziniomis. L. Augaityté (2005) savo tyrime nustaté, kad proaktyviu
asmenybiy socializacijos rodikliai aukstesni pagal visas vertintas socializacijos
turinio kategorijas.



R. C. Lideno ir kt. (2004) teigimu, R. J Wanberg ir Kammeyer-
Muellerio 2000-aisiais atliktas tyrimas buvo pirmasis, kuriame ieskota
asmeniniy savybiy, vertinty Didziojo penketo klausimynu, ir socializacijos
sasgju. Minétame tyrime rasta, kad respondenty, kurie pirmy duomeny rinkimo
metu buvo bedarbiai, o paskui sckmingai isidarbino, tik ekstravertiskumas ir
atvirumas patir¢ial buvo susije su socializacijos rezultatais. ekstraversija buvo
susijusi su griztamojo rysio siekimu ir santykiy karimu, o atvirumas — su
griztamojo rysio siekimu ir teigiamu nusitetkimu. PatiesR. C. Lideno ir kolegu
(2004) atliktas tyrimas parodé, kad socializacijos sckmé susijusi su asmenybés
rodikliais, nes visi jie, iSskyrus atviruma patirciai, prognozavo bent viena
G. T. Chao ir kt. (1994) isskirta socializacijos dimensija. Asmeninés savybés
paaiskina 13-25 proc. socializacijos rezultaty sklaidos. Sis rodiklis traktuotinas
kaip aukstas, nes duomenys surinkti gerai atrinktoje imtyje. Proaktyvas ir
aukstus Saziningumo skalés jvertinimus gave darbuotojai grei¢iau suzino
informacija apie organizacija ir geriau atlieka darbus. Ekstravertai ir aukstais
Tailkumo skalés jvertinimais pasizymintys gauna didesni pranasuma
socializuojantis, nes geba sukurti gerus santykius su kolegomis. Atsizvelgdami
1 tai, kad proaktyvumas yra labai stiprus socializacijos prediktorius, autoriai
netgi sitlo $j rodiklj itraukti kaip Sesta asmenybés dimensija.

C. Filstad (2004) atliktas tyrimas parodé, kad didziausia itaka naujo
darbuotojo socializacijai turi jo lukesciai, patirtis, pasitikéjimas savimi ir
konkuravimo instinktas. Sios savybés yra koreguojamos, kai susiduriama su
realybe — organizacijos reikalavimais ir likes¢iais, vykdomais mokymais,
darbuotojy tarpusavio santykiais. Jei ankstyva patirtis organizacijoje neigiama,
jI mazina lukescius, pasitikéjima savimi, didina nesauguma, abejojima savo
gebéjimais atlikti uzduoty, isryskéja ankstesniy ziniy ir patirties svarba. O kai
patirtis dabartinéje organizacijoje teigiama — nauji darbuotojai labiau pasitiki
savimi, tiki, kad jie atitiks organizacijos ltkescius, remdamiesi savo patirtimi

teigiamal vertina savo gebéjimus ir siekia konkuruoti su kitais.
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Kiti asmenybés velksniai, kurie analizuojami literatiroje, yra savo
elgesio tikrinimas, kontrolés lokusas, dviprasmiskumo tolerancija, porekis
kontroliuoti, griztamojo rysio ir galios poreikiai, polinkis jsipareigoti ir t. t.

Demogr afinés charakteristikos tirtos taip pat gana daznai, nes per
pastaruosius desimtmecius kito darbo pobudis, kultira, politika, pavyzdziui,
daug didesnis motery ir vyresnio amziaus asmeny skai¢ius darbo rinkoje,
darbas nepilng darbo diena, grizimas | darbo rinka po kurio laiko (pvz., jau
iS¢jus | pensija). T. N. Bauer ir S. G. Greenas (1998) teigia, kad yra mazai
empiriniy tyrimy, kurie analizuoja skirtybiy jtaka darbuotojy socializacijai. Tik
keliuose tyrimuose rasti skirtuma tarp lyties ar skirtingos kilmés asmenu
socializacijos, bet néra né vienos studijos, kuri buity skirta tokiems skirtumams

matuoti. Sios sritys turety sulaukti tyréju demesio.

Organizacijosir darbo grupes veiksniai

Pradédamas dirbti organizacijoje naujokas socializuojamas tiek
formalial, tiek neformaliai. Neformalios socializacijos pavyzdziais gali buti
iprasti juokeliai, kurie kolegy yra zaidziami su naujokais, ar draugiski santykiai
su patyrusiais kolegomis ir vadovais, socialiné veikla su kolegomis, kelionés
kartu su bendradarbiais. Daznai jos atliekamos asmeny, kuriuos sunkiai gali
sukontroliuoti organizacija (Ardtsir kt., 2002).

Santykiai tarp kolegu, vadovo ar kity organizacijos nariy priklauso
ribotai vadovybés jtakai. Todél kartais neformalus procesas gali neigiamai
paveikti socidizacija, nes Sie zmonés nebuvo atrinkti ar instruktuoti
organizacijos, kaip mokyti ar nukreipti naujokus. Tik tikdingai planuoti
instrumental gali bati naudingi organizacijai. Formaliems instrumentams
priskirtinos organizacijos taikomos socidizacijos taktikos, orientacinés
programos, specialiis mokymai, karjeros planavimas, konsultavimas, formalus
griztamasis rysys ar darbo atlikimo vertinimo procedaros (Ardts ir kt., 2002).

Viena i§ sriciy, kuri susilauké daugybés tyréju démesio (pvz., Allen,
Meyer, 1990; Ashforth, Saks, 2000; Ashforth ir kt., 1997; Jones, 1986) yra
J. Van Maaneno ir E. H. Scheino (1979), isskirtos sesios taktikos, kurias taiko
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organizacijos, kad nauji darbuotojai grei¢iau pritapty organizacijoje. Kiekviena
i§ Sesiy taktiky susidaro is dviguy kontinuumo poliy. Taktiky klasifikacija
pateikiama 2 lenteléje.

2 lentelé. Socializacijos taktiky klasifikacija (pagal Van Maanen, Schein, 1979)

Taktikos, Socializacijos kryptis
susijusios su: Ingtitucing Individualizuota
Kontekstu Kolektyviné Individuali
Formali Neformali
Turiniu Nuosekli Atsitiktiné
Fiksuota Kintama
Socialiniais aspektais | Serijiné Skiriamoji
Suterkiancioji Atimancioji

Pirmosios dvi taktinés dimensijos yra susijusios su konkreciu kontekstu,
kuriame vyksta socializacijos procesas. Kolektyviné socializacija reiksty, kad
naujas darbuotojas socializuojamas grupéje, o individuali —tuo uzsiima pats
individas. Formali socializacija reiskia, kad socializacijos programa yra
vislems zinoma programa, skirta ugdyti naujus darbuotojus;, neformali
socializacija vyksta tarpasmeniniy santykiy déka ir néra jokios oficialios
programos dalis.

Kitos dvi taktinés dimensijos yra susijusios su socializacijos turiniu.
Nuosekliai socializacijai yra badingas tam tikra jvykiu struktira, o atsitikting
socializacija vyksta be tokios aiskios struktiros. Kitaip tariant, jel visy nhauju
darbuotojuy socializacija vyksta vienodai, ji yra nuosekli, jei visy naujoky
patyrimas zenkliai skiriasi, socializacija yra atsitiktiné. Kita dimensija yra
susijusi su laiku. Jeigu visy naujy darbuotoju socializacija vyksta vienu metu
(pvz., kariniuose mokymuose), tokia socializacija vadinama fiksuota, t. v.
vykstanc¢ia fiksuotu laiku. Jeigu ivykiai trunka skirtinga laika tarpa
skirtingiems darbuotojams — socializacija yra kintama.

Likusios dvi taktinés dimensijos yra susijusios su socidiniais
socializacijos aspektais. Viena is§ siy dimensiju reiskia socializacijos procese
dalyvaujanciy asmeny ir naujo darbuotojo padéties panasuma. Kai socializacija
atlieka praktiskai tokie patys asmenys (pvz., profesoriai, socializuojantys nauja
fakulteto nari, ka tik baigus; aukstaja), socializacija yra serijiné ir mentorial

tampa vaidmeny modeliais naujam darbuotojui. O kai socializacija vyksta
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visiskal kitokioje aplinkoje, nei kad véliau dirbs individas, procesas yra
skiriamasis. Kitoje dimensijoje, jel socializacijos procesas pastiprina individo
svarbiausia identiskuma, socializacija yra suteikiancioji, jei siekia sunaikinti
turima identiskuma ir ji pakeisti nauju, tinkamu organizacijai, tokiu atveju
socializacija yra atimancioji.

Taktinés dimensijos skiriasi pagal poveiki naujokui. J. Van Maanenas ir
E. H. Scheinas (1979) teigia, kad nauji darbuotojai reaguoja i organizacijos
pastangas juos socializuoti ir $i reakcija pasireiskia vaidmens orientacija.
Vaidmens orientacija gali buti trgopa ir ja galima vaizduoti kontinuumu.
Lengviausias ir racionaliausias naujo darbuotojo atsakas | nauja vaidmen;j yra
visiskas jo priemimas: jis neklausinéja, o priima status quo. Tarpinis vaidmens
orientacijos variantas yra ka naujas darbuotojas sutinka su tradiciniais
vaidmens tikslais ir normomis, taiau pasiilo naujas strategijas ir badus
tradiciniams tiksams jgyvendinti. Tal vadinama turinio athaujinimu.
Krastutiniu atveju naujas darbuotojas naujai apibrézia visa vaidmeni,
siekdamas pakeisti vaidmens misija ir atmesdamas dauguma normy, bidingy
tam vaidmeniui. Ta — vaidmens athaujinimas.

Nustatyta (Ardts ir kt., 2002), kad individualizuota socializacija skatina
inovatyvy elges;, didina asmens polink;j ieskoti geresniy sprendimy ar kitokiy
ziniy talkymo galimybiy atliekant darba, o instituciné socializacija labiau
susijusi su konformistiniu elgesiu. Tiek lojalumas organizacijai, tiek emocinis
iSipareigojimas labiau susij¢ su institucine socializacija, o didesné darbuotoju
kaita siggama su individualizuota socializacija.

Kita socializacijos organizacijoje sritis, susilaukusi daug démesio, —
organizacijoje dirban¢iy senbuviy arba agenty (vadovuy, bendradarbiy,
mentoriy) vaidmuo. Daugumoje darby buvo teigiama, kad nauji darbuotojai
labiau socializuojami dél kity asmeny jtakos ir paskatinimy nei dél formaliy
programu ir strategiju, kurias taiko organizacija. E. C. Hughesas (1958, cit. pg.
Callins, 2006) teigia, kad kolegy grupés padeda naujokui nustatyti, kas yra
klaidingas elgesys grupéje ar organizacijoje. Jei naujas narys priimamas, darbo

grupé gina naujo darbuotojo teise suklysti.
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Socidlizacijos agenty (tarpininky), iskaitant bendradarbius, vadovus,
mentorius neformali saveika labal svarbi paspartinant tai, ka M. R. Louis
(1980) ir A. E. Reichersas (1987) vadina jprasminimu. Nauji darbuotojai, kurie
bendrauja su bendradarbiais, tiesioginiais vadovais ir kitais, gali gauti geresn;
supratima apie tai, kas vyksta organizacijoje ir kas ten yra praktikuojama.
Agentai taip pat gali paspartinti mokymosi procesa patardami naujiems
darbuotojams, suteitkdami technines instrukcijas ar socialing parama.
C. D. Fisher (1986) nurodo, kad dauguma tyrimy patvirtina bendravimo su
agentais ir daugybés matuojamy rezultaty (pasitenkinimo darbu, isipareigojimo
organizacijai, vaidmens aiskumo, ketinimo likti organizacijojeir pan.) teigiama
rysi.

A. E. Rechersas (1987) savo darbe pateiké savita pozicija apie
socializacijos agenty ar senbuviy svarba. Jis vartojo terming ,simbolinis
interakcionizmas®, kurj apibrézé kaip ,,zoding ir socialing saveika, kurios déka
isryskéja prasme ir identiskumas. Si saveika yra procesas, kurio deka naujas
darbuotojas perpranta organizacijos realybe ir susikuria situacinj identiskuma*
(p. 278). Savo darbe jis teigia, kad saveika su senbuviais gali bati svarbi, bet
daznai nepakankamal vertinama pagal savo ijtaka pirmaga (susidirimo)
stadijai. Naujo darbuotojo ir senbuviy savelka —tai tars priemoné, kurios déka
vyksta socializacija pradiniais jos etapais.

A. E. Reichersas (1987) nurodé tris salygas, kurios skatina seniau
dirban¢ius ir naujus darbuotojus daugiau tarpusavyje kontaktuoti. Pirma,
profesiné / srities priklausomybé atsiranda dél naujokams ar senbuviams
nezinomos informacijos. Kad asmuo suprasty ar jprasminty nauja situacija
reikia ne tik remtis kity sakomomis replikomis ir zinutéemis ar fizine aplinka,
bet ir aktyvia ieskoti informacijos. Antra, zmonés, kurie negali toleruoti
daugiaprasmiskumo situacijose labiau linke daryti skubotas isvadas apie nauja
Situacija ir taip sumazinti savo nerimo lygi. Skubotos isvados, net jel jos
neteisSingos, nuramina zmones, nes jietiki, kad zino, kaip viskas vyksta. Taciau
tokie, daznai kategoriski, naujy darbuotoju ar senbuviy vertinima tampa

socializacijos kliatimi. Trecia, asmenys, turintys stipresni bendravimo su kitais
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ar artumo poreiki, labiau iesko kity. Kai ir naujokai, ir seniau dirbantys
darbuotojai turi sias savybes, biina daug saveiky, o tai savo ruoztu pagreitina
socializacija.

A. E. Reichersas savo straipsni baigia teigdamas, kad formalios
orientavimo ir mokymo programos, biciuliskos sistemos ir nuolatinis darbo
atlikimo vertinimas gali skatinti naujo darbuotojo ir aplinkiniy saveikas ir taip
paspartinti socializacijos eiga, nes, turédami reikiama informacija, darbuotojai
gali susitelkti ties darbo reikalavimais ir savo vaidmenimis.

C. Ostroff ir S. W. J. Kozlowskis (1992) nustaté, kad tam tikri
socializacijos agentai gali bati tinkamesni nei kiti, kai nauji darbuotojai siekia
infformacijos. Jie atliko informacijos gavimo tyrima ir nustaté, kad
bendradarbiai teiké daugiau informacijos, susijusios su uzduotimis, o0
tiesioginiy vadovy teikiama informacija buvo labiau susijusi su ziniomis apie
organizacija. Vadovai teiké daugiau informacijos apie vaidmenis, o kolegos
teiké informacija apie darbo grupg. E. W. Morrison (1993) papildé, kad nauji
darbuotojai siekiainformacijosis skirtingy informacijos saltiniy organizacijoje.
Nauji darbuotojai linke remtis vadovais, kai kalbama apie techning, darbo
atlikimo ir su vaidmeniu susijusia informacija, o0 bendradarbiais dazniau
remiamasi, kal kalbama apie normatyving ir socialing informacija.

Analizuojant socializacijos procesa svarbu kalbéti ir apie vaidmens
modelius, nes ju radimas yra svarbus ziniy saltinis naujokui. Vaidmens
modelis — tai tarsi gyvas pavyzdys, ka ir kaip reikia daryti, kad bty imanoma
pasiekti tam tikrus dalykus, pavyzdziui, kaip atlikti darba, kad taptum
iSskirtinai geras savo srities specidlistas. ,, Vaidmens modelis yra asmuo, kuri
[naujas darbuotojas] stebi ir i§ kurio mokosi, remdamasis kai kuriomis
asmeninémis jo savybémis, elgesiu tam tikrose situacijose, ir / ar santykiais su
kitais. Modelis yra teigiamas pavyzdys situacijose, kai tokiy padariniy nori ir
stebétojas, bet ir neigiamas pavyzdys, kai tokiy padariniy nenori® (Filstad,
2004, p. 400).

Tam, kad nauji darbuotojal igytu Ziniy per vaidmens modelius, jie turi

sugebéti bendrauti su kitais ir stebéti kitus organizacijos narius. Todél vadovai
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turéty apgalvoti, ka daryti, kad darbuotojai turéty galimybe stebéti ,, reikiamus”
modelius. Tiesa, kal kurie tyréja teigia, kad tik stebéjimo nepakanka — batinas
yra bendravimas, keitimasis informacija. Stai A. Lam (2000) tvirtina, kad
zinios yra asmeninés ir kontekstinés ir jos gali buti suprastos tik praktikos
déka, tiesiogiai bendraujant, suprantant vienam kita ir pasitikint vienas kitu.

Tyrimai rodo (Bucher, Stelling, 1977, cit. pg. Filstad, 2004), kad
naujokai | bendradarbius ziiiri kaip i dalinius modelius, pasirinkdami tam tikras
charakteristikas ar bruozus, kuriais jie zavis ar mato prasme kopijuoti.
Dazniaus atrankos kriterijai vaidmens modeliams — sékmé, motyvacija,
patirtis. Taciau patys vaidmens modeliai gali bati jvairas — vadoval,
bendradarbiai ar net aptarnaujantis personalas, pavyzdziui, sekretoriato
darbuotojai. C. Filstad (2004), atlikus tyrima nerado, kad darbuotojai remtysi
vieninteliu vaidmens modeliu ar idealu, nes né vienas zmogus neturi visy
reilkiamy kompetencijy ar savybiy.

Dar vienatyrimy sritis, kuriai tyréjai skyré nemazai démesio, — vadovo,
darbo grupés ar visos organizacijos charakteristiky sasgjos su nauju
darbuotojy socializacijos rodikliais. Dazniausia tyrimuose ieskoma
socializacijos rodikliy ir vadovavimo stiliaus(pvz., Bauer, Green, 1998; Magjor
ir kt., 1995), vadovo ir pavaldinio santykiy kokybés (pvz., Mgor ir kt., 1995),
organizacinés kultaros charakteristiky (pvz., O'Reilly ir kt, 1991; Lok,
Crawford, 1999; Wooten, Crane, 2003), darbo grupés klimato (pvz., Louis,
1980; Reichers, 1987; Seutel, 2000) ar grupés dydzio (pvz., Shadur ir kt.,
1999) sasaju. Jas trumpai toliau ir apzvelgsime.

Daugiau démesio vadovo vaidmeniui nhaujo darbuotojo socializacijoje
skiriama dél neisvengiamy, hierarchiskai determinuoty ju tarpusavio santykiy.
Vadovo sugebé¢jimas tinkamai paskirstyti darbus, suteikti reikalinga
informacija yra svarbus nauju darbuotojy sociaizacijai. Be abgo, jau patys
lyderystés teorijy kiiréjai atkreipé démesj i tai, kad vadovavimo stilius turi bati
parinktas pagal pavaldinio gebéjimus ir brandumo lygi (Northouse, 1997).
Taciau darbuotojuy tyrimai rodo, kad transformaciné lyderysté susijusi su

geresne organizacijos ir asmens atitiktimi, vaidmens aiskumu, pasitenkinimu
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darbu (Dvir ir kt., 2002). Be to, turintys darbo patirties naujokai sékmingiau
socializuojasi, kai vadovas aiskiai nurodo, ka ir kaip daryti (direktyvus
vadovavimo stilius), o neturintiems darbo patirties labiau padeda parama,
supratimas (paramos vadovavimo stilius) (Zukauskaité, Bagdzianiené, 2008).

Sociadlizacija darbe ar organizacijoje paprasta siejama auksta vadovo ir
pavaldinio santykiy kokybe (angl. high quality leader member exchange,
toliau tekste vartojamas sutrumpinimas HQ LM X), kuria savo darbuose apraso
G. B. Graenas (1976, cit. pg. Thibodeaux, Hays-Thomas, 2005) ar
G. B. Graenasir M. Uhl-Bien (1995)

G. B. Graenas atkreipé déemesj, kad ankstesniuose lyderystés tyrimuose
dominuojantis vadovavimo stilius buvo nustatomas, remiantis grupés nariy
atsakymy suvidurkinimu. Siuo pozitiriu lyderio ir visos grupés santykiai buvo
laikomi homogeniskais. G. B. Graenas (1976, cit. pg. Thibodeaux, Hays-
Thomas, 2005) mané, kad lyderiai sukuria isskirtinius diadinius santykius su
pavaldiniaisir siy santykiy kokybé grupéje su kiekvienu asmeniu skiriasi.

G. B. Graeno ir M. Uhl-Bien (1995) teigimu, vadovo ir pavaldinio
santykiy raida apima tris stadijas. nepazistamojo, pazistamojo ir brandumo
stadijas. Nepazistamojo stadijoje lyderis ir pavaldinys jsitraukia | abipuses
savelkas, taciau islieka nepriklausomi. Jei abi pusés sutinka su didesniais
vaidmenimis, santykiai pereina i pazistamojo stadija, kur didéja tarpusavio
savelka, santykiai tampa labiau asmeniski ir issiplecia uz ekonominiy
(transakciniy) mainy riby. Brandis partneriski santykiai apima tiek
transakcines, tiek transformacines funkcijas, o vaidmens atlikimas pasikeicia i
lojaluma, abipuse parama, pagarba, pasitikéjima ir iSipareigojima.

Buvo isskirti aukstos kokybés vadovo ir pavadinio santykia (HQ
LMX), kurie formuoja ,darbuotojus® (angl. cadre), ir zemesnés kokybés
ekonominiai vadovo ir pavadinio santykiai (angl. low quality leader member
exchange, toliau tekste LQ LMX), kurie formuoja ,,samdinius‘ (angl. hired
hand). Tyrimai rodo, kad aukstos kokybés santykius uzmezge darbuotojai
gaudavo daugiau atsakomybés, daugiau norimy uzduociy, didesn; atlygi,

didesne lyderio parama. Tuo paciu atsilygindami darbuotojai dalydavos tam
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tikromis pareigomis su lyderiu, buvo jam labiau iSipareigoje, 1§ esmés dirbo
sunkiau, nei zemesnés kokybés santykius sukiirg darbuotojai (Y ukl, 1998, cit.
pg. Thibodeaux, Hays-Thomas, 2005).

Yra svarbu jvertinti naujo darbuotojo ir jo vadovo santykiy kokybe, nes
nustatyta, kad vadovo ir pavaldinio santykiy specifika formuojasi labal anksti
ir islieka stabili ilga laika (antros, Sestos savaités ir pusés mety jvertinimai
statistiskai reiksmingal nesiskyré) (Dansereau ir kt. 1975, cit. pg. Suckov,
1999; Liden ir kt., 1993, cit. pg. Suckov, 1999). M. W. Krameris (1995)
tvirtina, kad naujo darbuotojo ir jo vadovo santykiuy kokybé teigiama veikia
nuostatas darbo atzvilgiu. L. Augaityté (2005) nustaté, kad aukstesné vadovo ir
pavaldinio santykiy kokybé susijusi su didesniu vaidmens aiskumu, sociaine
integracija, geresniais organizacijos istorijos, tiksly ir vertybiy skaliu
ivertinimais. D. A. Maor ir kt. (1995) nurodé, kad naujiems darbuotojams
auksti LMX rezultatai kompensavo nepateisintus lukescius dél darby atlikimo
galimybiuy.

Nustatyta, kad pirmigji metai nuo isidarbinimo yra svarbiausi, kad
naujas darbuotojas tapty komandos nariu (Wooten, Crane, 2003). Kad naujas
darbuotojas jsitraukty i bendra veikla (sprendimy priémima, komandin; darba,
komunikacija) reikalinga grupés nariy parama (Shadur ir kt., 1999).
D. A. Magor ir kt. (1995) tvirtina, kad nuostatos darbo atzvilgiu yra
palankesnés, kai santykiy su bendradarbiais kokybé yra gera ir naujo
darbuotojo ir jo bendradarbiy saveika pakankamai dazna. M. R. Louis (1980),
E. A. Reichersas (1987) pazyméjo, kad net ir neformaliai bendraudami,
patardami, telkdami parama, zinias bendradarbia padeda naujiems
darbuotojams greiciau perprasti, kas yra kas organizacijoje, todél svarbu, kad
naujokas uzmegzty teigiamus santykius su bendradarbiais. D. L. Nelson ir
J. C. Quickas (1991) nustaté, kad darbo atlikimo kokybé susijusi su gaunama
paramais bendradarbiy.

Kita vertus, bendradarbiy gausa dar nereiskia, kad naujo darbuotojo
socializacija vyks greitai. Dideliame kolektyve, kuriame dominuoja tarpusavio

konkuravimas arba kur kiekvienas narys turi dideli darbo krivi, démesio

43



naujam darbuotojui gali bati skiriama labal mazai. Atsakomybés issklaidymo
fenomenas zinomas i$ socialinés psichologijos — kuo didesnis skai¢ius zmoniy,
tuo mazesné pagalbos tikimybé, ir tai tinka dirbantiems organizacijose.
Remiantis |. Zukauskaités ir D. Bagdzitinienés (2008) atliktu tyrimu nustatyta,
kad kuo mazesnis darbuotojy skai¢ius padalinyje, tuo spartesné socializacija.
C. Camererio (1998) teigimu, atliekant uzduotis, kur svarbus tarpusavio
pasitikéjimas, grupés dydis turi buti mazas. Didéjant grupés nariy skaiciui,
keicias ju tarpusavio saveika, skiriama maziau laiko ir pastangu
harmoningiems santykiams uztikrinti. Dauguma tyréju sutinka, kad idealus
grupés dydis 5-8 zmonés, taciau visada reikéty atsizvelgti | veiklos pobid;.
Zmoniy skai¢iui grupéje didéjant — didesné tampa darbuotojy kaita, mazéja
pasitenkinimas, ir, atvirksciai, mazesnése grupése didesnis sutelktumas
(Moreland ir kt., 1996), o tai yra svarbu naujy darbuotojy socializacijai.

Daug sudétingesnis yra naujo darbuotojo socializacijos ir or ganizacinés
kultaros santykis. Viena vertus, organizacinés kultiros ypatumal yra tai, ka
turi perimti naujas darbuotojas, o socidizacija — ta budas issaugoti
organizacing kultura. Kita vertus, visy organizaciju kultaros skirias, o tai
reiskia, kad vienose organizacijose naujokai pritampa greiciau nei kitose.
Pavyzdziui, zymaus kultarostyréjo G. Hofstede ir kt. (1990) pateiktoje kulttiry
klasifikacijoje minima, kad organizacijos skirstomos pagal savo atviruma—
uzdaruma. Organizacijy, kuriy kultiiros apibiidinamos kaip atviros, nariai yra
draugiski su naujais darbuotojais ir pasalieciais. Jie tiki, kad beveik kiekvienas
tiks Sial organizacijal ir kad naujiems darbuotojams reikia tik keliy dieny, kad
jie pasijausty lyg namuose. Uzdarose kultiirose viskas slepiama netgi nuo
seniai ten dirbanciy zmoniy. Tokiy organizaciju darbuotojai tiki, kad tik kal
kurie asmenys gali pritapti organizacijoje ir kad naujiems darbuotojams reikia
daugiau laiko pasijausti savais organizacijoje.

J. Kerris ir J. W. Slocumas (1987) lygindami organizacinés kultiiros
tipus nustaté, kad esant Klano organizacinel kultiirai socializacija trunka ilgai,
vadovai yra mentoriai, vaidmens modeliai ir sociadlizacijos agental,

normatyviné struktara apima platy elgesio spekira. Rinkos organizacinéje



kultaroje socializacijos yra mazai, vadova yra nutole, jie atlieka tik istekliy
paskirstytojy ir derybininky vaidmenis, normatyviné struktira yra neisplétota,
apimatik kelis svarbiausius elgesio aspektus.

Organizacinés kultiros ypatumai svarbesni pradedantiems darbing
karjera (Zukauskaité, Bagdzianiene, 2008). Prad¢jus dirbti susiduriama su
nezinomybe, todél pageidauting, kad aplinka bity stabili, prognozuojama.
Inovacijas vertinancioje organizacijoje pokyciai yra daznesni, todél naujam
darbuotojui sunkiau prisitaikyti. Ir atvirksciai, kai organizacinéje kultiroje
vyrauja paramos teikimas, naujo darbuotojo tapsmas tikruoju organizacijos
nariu paspartéja. Sie rezultatai rodo, kad nors organizaciné kultira yra per daug
sudétingas konstruktas, kad buty lengvai keiciamas, vis délto jis leidzia
paaiskinti naujoky socializacijos skirtumus skirtingo kultiros tipo

organizacijose.

Apibendrinant cia pateikta medziaga apie jvairiy veiksniy jtaka
darbuotojy socializacijai, galima teigti, kad socializacijos sckmé priklauso tiek
nuo paties darbuotojo, tiek nuo ji supanciy zmoniy. Taciau jvairas veiksniai
yra svarbi, bet nepakankama salyga, kad vykty socializacija. Naujy vaidmeny,
normy, vertybiy mokomasi kartu su kitais zmonémis. Kuo labiau tiek
organizacijoje dirbantys, tiek naujokai demonstruoja proaktyvy elges;, tuo
greiciau vyksta socializacija, tuo grei¢iau naujas darbuotojas tampa tikru
organizacijos nariu. Isskirtinis vaidmuo nauju darbuotojy socializacijoje tenka
mentoriams, kurie yra specialiai skiriami padéti naujiems darbuotojams. Todél

mentorystés proceso analizel skiriamas kitas sio darbo skyrius.
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1.3. Mentorysté organizacijos personal o ugdymo sistemoje
1.3.1. Mentorystés samprata

Mentoriaus termino istakos — Antikos laikai. Odiséjas iskeliavo | Trojos
kara ir paliko savo draugui Mentoriui prizitréti siny. Mazas berniukas
Telemachas daugiau nel desimt mety gyveno be tévo, kol Odiséjas kariavo
Trojos kare, o véliau keliavo namo, kaip kad yra aprasyta Homero epinéje
dramoje ,Odis¢ja‘. Zodis ,mentorius‘, reiskiantis protinga ir patikima
mokytoja ar konsultanta, vartojamas nuo ty laiky (Long, 2002).

Tyréjal pradéjo mentorystés tyrimus po to, kai D. Levinsonas (1978, cit.
pg. Thibodeaux, Hays-Thomas, 2005) isspausdino knyga ,,Zmogaus gyvenimo
sezonai* (angl. The season’s of a man’s life). Sios knygos pagrindas —
keturiasdesimties vadovy interviu apie ju karjera; tarp daugelio vertinty dalyku
buvo atkreiptas démesys i mentorystés santykiy jtaka ju profesiniam
tobuléjimui. Praéjusio simtmecio astuntojo - devintojo desimtmecio
populiarioji spauda ir knygos mentoryste émé laikyti siektinu profesinés
karjeros tikslu.

Organizacijos kontekste mentorysté — tai procesas, kurio metu labiau
kvalifikuotas ir patyres asmuo savo pavyzdziu moko, remia, skatina,
konsultuoja ir palaiko gerus santykius su maziau jgudusiu ar patyrusiu
asmeniu, siekiant greitesnio sio asmens profesinio ir / ar asmeninio tobuléjimo
(Alerd ir kt., 2000; Lankau, Scandura 2002). Mentorysté yra samoningai
sukurtas dvigjy asmeny rysys, kurio déka sustiprinamas vienos ar abigjy saliy
ugdymas. Tai procesas, kurio metu asmuo ismoksta naujy igtidziy ar pagerina
turimus, kad prisitaikyty esamoje aplinkoje (Hall, 1987). Mentoriai turi jtakos
sverty savo organizacijoje, 0 ju parama kity darbuotojy karjerai gali biti
tiesioginé ar netiesioginé (dél mentoriaus jtakos kitiems organizacijos nariams)
(Chao ir kt., 1992).

Mentorystel yra svarbi santykiy kokybé, vadinasi, mentorysté is esmés
yra mokymasis socialiniame kontekste ir mokymasis, kuris vyksta gery

santykiy déka (Garvey, Alred, 2000). Mokanciojo ir besimokanc¢iojo santykiy
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kokybé jgauna didesn¢ verte nel neuzsiangazaves, nemotyvuotas, be
susidoméjimo, objektyvus ziniy perteilkimas ,iS§ gaios poziciju® 1
besimokanciyju galvas.

T. Scandura ir kt. (2006) atskleidzia mentorystés pranasuma, palyginti
su kitomis personalo valdymo programomis. ,yra daug programy, kurios
skirtos padidinti darbuotoju pasitenkinima darbu ar sumazinti juy kaita. Tai gali
biti ir orientacinés programos, ir komandu karimas patyriminio mokymo déka,
360 laipsniy darbo atlikimo vertinimas. Dauguma juy sustiprina lojaluma,
iSipareigojima, nuomonés reiskima. Visy iy programy déka galima pasiekti ty
paciy rezultaty, kaip ir sckmingos mentorystés atveju: mazesnis isé¢jimas is
darbo, mazesnis stresas, didesnis lojalumas, geresné komunikacija, pageréjes
darbo atlikimas. Skirtumas tik tas, kad ten organizacija ka nors daro
darbuotojams, o cia — labiau patyres padeda kolegai. Taciau asmeninio
kontakto nebuvimas sumazina c¢ia isvardyty programy efektyvuma, nes ten
lyderis daro viska, kad pasiekty organizacijos tikslus, 0 mentorysté orientuota |
asmens poreikiy patenkinima“ (p. 54).

Yra daug panasiy terminy, vartojamu Siam santykiui apibadinti:
kuravimas, globa, rémimas, mokymas darbo vietoje, tutorysté, instruktavimas
— dazniausial taip pabréziamos specifinés mentorystés funkcijos ar vaidmenys,
jie aptariami véliau. Taciau mentorystés teorijos klasikas D. Clutterbuckas
(2004) atkreipia demesj i tai, kad viena i$ aktualiy problemy yra tikslumo,
kokios veiklos ir koks elgesys yra tiriamas, trikumas, kai kalbama apie gera
mentorystés praktika. Anot jo, instruktavimas (angl. coaching), konsultavimas
ir mentorysté kartais turi skirtingas ir netgi priesingas prasmes, priklausomai
nuo srities, kur jis talkomas. Be to, dauguma vadovy organizacijose susiduria
su sunkumu apibrézti, kas yra kas. O ir moksliniuose darbuose pastebima
painiava: atsitiktinai atrinkus trisdesimt straipsniu apie mentoryste tik
keturiuose buvo nurodytas aiskus apibrézimas, kas yra matuojama
(Clutterbuck, 2004).

Vienais priezastiy, apsunkinanciy jvairiy duomeny apibendrinima, yra
ta, kad mentorysté buna tarp vienas kitam pagal darbo santykius pavaldziy
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(tiesioginiai vadovai—pavaldinial) ir tarp tiesioginiais pavaldumo rysias
nesusijusiy asmeny (bendradarbiai). D. Clutterbucko (2004) teigimu, vyksta
visiskai kitokia santykiy dinamika, kai labiau patyres turi sprendimo teisg dél
jaunesniojo partnerio karjeros. Mentorystés pobidis — formali ar neformali —
taip pat turi jtakos tarpusavio santykiams. Galiausiai mentorystei keliamas
tikslas— ar tal specifiné atskira ugdymo forma, ar platesnés ugdymo programos
struktaros dalis — koreguoja tiek bendradarbiaujanciu likescius, tiek elges.

D. Clutterbuckas ir J. Sweeney (2005) pateiké schema (3 pav.), kuri
leidzia identifikuoti mentorystés ir kity ugdymo procesy panasumus ir
skirtumus. Mentorysté nuo kity procesy skiriasi tuo, kad jos turinys néra taip
grieztai apibréziamas, abigju pusiy asmeninio jsSitraukimo lygis didelis,

pagrindiniai budai ugdyti kita — skatinimas ir gairiy teikimas.

M oky mos Vaidmenys Metodai s traul_<| mo
turinys lygis
Mokytojas — mokinys :
Detalus (angl. teacher — pupil) Nurodyt Zemas
Globgjas — studentas Parodyti
(angl. tutor — student)
Instruktorius — _ _
besimokantysis Parodyti / aptarti
v (angl. coach — learner) v
Mentorius — kolega Paskatinti ir teikti -
Numanomas (angl. mentor — colleague) gaires Didelis

3 pav. Mentorystés ir kity ugdymo procesy panasumai ir skirtumai
(pagal Clutterbuck, Sweeney, 2005)

D. Clutterbuckas (2004) pateikia ugdomosios ir rémimo (angl.
sponsorship) mentorystés skirtumus. Ugdomoji mentorysté yra paplitusi
Europoje, Azijoje, Australijoje, Piety Afrikoje ar Kanadoje Ji yra priesinga |
rémima orientuotam modeliui, kuris dominuoja Siaurés Amerikos tyréju
darbuose. Ten mokymas eina viena kryptimi — i§ mentoriaus naujam
darbuotojui, 0 ugdomojoje mentorystéje mokymasis yra abipusis. Be to,
rémimo ir ugdomoji mentorystés skiriasi pagrindiniais veikianciais asmenimis:
rémimo atveju mentorius formuoja darbotvarke, padeda nepatyrusiam kolegai

atlikti darbus, o ugdomosios mentorystés pagrindinis proceso vykdytojas yra

48



nepatyres darbuotojas, kuris pats atsakingas uz savo ugdymas ir karjeros
valdyma. Galiausiai, skirtingais pozitriais besiremianciy tyréju darbuose
vartojamos skirtingos savokos. rémimo  mentorystéje nauji, nepatyre
darbuotojai vadinami protezé (pranc. protégé), o ugdomojoje mentorystéje —
ugdytiniais (angl. mentee).

Atsizvelgiant 1 D. Clutterbucko issakytas pastabas ir siekiant isvengti
terminy painiavos, siame darbe kalbama apie mentoryste, kurioje santykiai:

néra pagristi tiesioginiu pavaldumu;

yraformalis, nes ju pobid; reglamentuoja organizaciniai tikslai;

patirties, 0 ne statuso skirtumas lemia mokymasi ir karjeros pokycius.

P. Siegelisir kt. (1995) teigia, kad naujam darbuotojui teikiama parama
gali bati keliy lygiy. Jie juos rangavo nuo stipriausio iki silpniausio:

Mentoriai — galingiaus globéjal, skatinantys ir formuojantys savo

ugdytiniy karjera, veikiantys kaip gynéjai, réméjai, advokatai, pataréjai,

sirgaial.

Rémeéjai — stipris globéjai, atliekantys daugel; mentoriy funkcijy, bet jie

maziau galingi nel mentoriai, formuojant naujuy darbuotoju karjera. Ju

galia apima du tre¢dalius mentorystés kontinuumo.

Vedliai — maziau nel réméjai ar mentoriai galintys skatinti, ginti, kovoti

uz globotinius, bet jie gali bati nejkainojami pristatant sistema.

Pagrindinis ju tikdas — nurodyti spastus, kuriy reikia vengti,

trumpiausius kelius, kuriais riekia eiti, ir apskritai teikti vertinga

informacija savo globotiniams.

Pagal P. Siegelio ir kolegy (1995) isskirtus kriterijus, siame darbe yra
kalbama apie Mentorius.

Kuratorial ir kuravimas yra terminai, kurie taip pat dazna vartojami
Lietuvos organizacijose. Kartais jais apibudinami tie patys mentorystés
santykiai, tik manoma, kad sie terminai lietuviskesni. Taciau kai kuriose
Lietuvos organizacijose Sie terminai pabrézia skirtingus to paties proceso
aspektus. Jose kuratoriai — tai asmenys, perteikiantys biting informacija ir

padedantys naujiems darbuotojams greiciau iSmokti darbo uzduociy.
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Didziausias darbo krivis jiems tenka pirmaisiais naujoko darbo ménesiais. O
mentorysté apima daug platesn; veikly spektra nei kuravimas. mentoriai
rapinasi ne tik techniniu darbo atlikimo, bet ir darbuotojo profesiniu
tobuléjimu ar reikiamo darbuotojo issaugojimu organizacijoje. Taigi,
kuravimas — tai sudedamoji mentorystés dalis, todél Siame darbe bus
analizuojami tiek tie asmenys, kurie organizacijose vadinami kuratoriais, tiek

tie, kurie vadinami mentoriais.
1.3.2. Mentorystés taikymo organizacijoje tikslai ir padariniai

Daugybéje straipsniy mentorysté yra pristatoma kaip efektyvi strategija
sustiprinti darbuotoju pasitenkinima darbu ir ugdyti organizacijoje dirbanc¢ius
asmenis. C. R. Wanberg ir kt. (2003, p. 40) nustaté, kad per pastaruosius 25
metus mentorystés tyrimai apémé penkias kryptis. @) mentorystés padariniai, b)
skirtybiu (pvz., lyties) jtaka mentorystei; c) kity asmeniniy charakteristiky
itaka mentorystei; d) mentorystés santykiy raida; €) formalios mentorystés
programos.

Tyréjai siga formalios ar neformalios mentorystés rezultatus su
socializacija  organizacijoje,  iSipareigojimu  organizacijai, karjeros
gaimybémis, pasitenkinimu darbu, savigarba, procedirinio teisingumo
suvokimu, atlygiu ir iséjimu is darbo (Chao ir kt. 1992; Scandura ir kt., 1996;
Ragins, Cotton 1999; Lankau, Scandura, 2002). Pripazistama, kad mentorysté
naudinga ne tik ugdytiniui, bet ir mentoriui, ir paciai organizacijai (Scandurair
kt., 1996).

Nauda ugdytiniui matoma akivaizdziausai. Saugumas, Kkarjeros
pokyciai, darbo atlikimo kokybé, atlygis — mentorius turéjusiy asmeny
jvertinimai Siose srityse yra geresni nel ju neturéjusiyju grupéje (Scandura,
Schriesheim, 1994; Scandura ir kt., 1996). Taciau daug didesné verté nei
kilimas karjeroje ar atlygis yra zinios, kuriomis pasidalija mentorius. Jos
labiausiai vertinamos ty, kurie eina aukstesnes pareigas, turi daugiau galios ar
patirties. Taciau zinios sustiprina ir darbuotojo pasitikéjima savimi, jis drasiau

imasi veikly, kurios véliau turi jtakos jo karjerai. Potencialo ir pasitikéjimo
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savimi derinys padeda darbuotojams jaustis profesionalais / ekspertais ir siekti
geresniy rezultaty (Scandurair kt., 1996; Clutterbuck, 2004).

Mentorysté gali tapti mentoriaus karjeros interesy, motyvacijos ir tam
tikry igudziy (jei ugdytinis turi naujy ar aukstesnio lygio techniniy ziniy)
atnaujinimu. Asmeniniu lygiu dauguma mentoriy pastebi, kad mentorysté gali
tapti quid pro quo, arba paslaugos uz paslauga, sandoriu: ,a$ padedu tau, tu
padedi man.“ Jei tai trunka pakankamai ilgai, iSipareigojimas gali tapti
mentoriaus ir ugdytinio abipusio lojalumo rysiais. Kuo daugiau ugdytiniy turi
mentorius, tuo platesn; jis susikuria tinkla, tuo didesnés galimybés pasinaudoti
ugdytiniy gebéjimais ar informacija savo naudai (Ragins, Scandura, 1994).
K. E. Kram (1985, cit. pg. Scandurair kt., 1996) nustaté, kad darbuotojy, kurie
per savo karjera turéjo mazai paaukstinimy, bet organizacijoje dirba jau gana
ilgai, esama padétis ima netenkinti. Ugdymo santykiy su jaunais darbuotojas
uzmezgimas leidzia mentoriui perskirstyti energija i karybiniusir produktyvius
veiksmus. Galiausiai, vertinant i§ altruistinés pozicijos — laiko ir pastangy
skyrimas maziau patyrusiam kolegai gali tapti atlygiu paciam sau, ypa jel
asmeniné mentoriaus branda leidzia is naujo apibrézti pasiekimo ar ugdymo
motyvus.

Ka mentoryst¢ padidina naujo darbuotojo indélj, tai naudinga
organizacijai. Kuo daugiau mentoriaus—ugdytiniy diady, tuo stipresnis
darbuotojuy ketinimas likti organizacijoje ar pasitenkinimas, palankesnés
nuostatos, geresnis organizacinis mokymasis (per profesini orientavima),
stipresné darbuotojy motyvacija (déka psichosocialinés paramos), geresni
organizacijos rezultatai ir gebéjimas reaguoti i rinkos pokycius (Scandurair kt.,
1996). Mentorysté lalkoma svaria, bet daznai nepastebima jtaka organizacijos
efektyvumui ir tobuléjimui (Appelbaum ir kt., 1994). Be to, mentorysté gali
tapti prevencine priemone potencialial sudétingomis situacijomis. G. Alerdasir
kt. (2000) savo knygoje nurodo keleta tiksly, kuriems pasiekti gali biti
skiriamas mentorius:

jvedimas — pagalba zmonéms geriau susipazinti su organizacija ir

,lgauti pagreit;”;
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ugdymas — mokymaosi ir tobuléjimo galimybiy uztikrinimas;

progresas siekiant karjeros — pagalba identifikuojant ir remiant

potenciala;

darbo jgudziy mokymas — su darbu susijusiy ziniy ir jgidziy

perteikimas;

lygiy galimybiy uztikrinimas — tinkamos integracijos ir saziningo elgesio

su darbuotoju skatinimas,

etaty mazinimas — pagalba zmonéms, susidirusems su dideliais

gyvenimo pokyciais;

naujas projektas ar darbas — greito isiligjimo | darba ir darby perémimo

uztikrinimas;

programy keitimas — padéti suprasti, kas ir kaip yra susij¢ su pokyciais

ir koks yra darbuotojy vaidmuo juose.

ISvardyti tikslai rodo, kad mentorysté gali bati taikoma jvairiuose
darbuotojo karjeros etapuose — tiek pradedantiems dirbti, tiek kylantiems
karjeroje, tiek paliekantiems organizacija. Dirbant su naujais darbuoctojais,
dazniausiai mentoriams keliami jvedimo, darbo igtidziy mokymo, ugdymo ir

asimiliacijos naujame darbe tikslai.
1.3.3. Mentoriaus vaidmenys ir funkcijos

Apibréziant mentoriaus samprata minéta, kad daznai ji yra susiaurinama
iki konkre¢iy funkciju ar vaidmeny. Literatiiroje isvardyty vaidmeny spektras
yra gana platus. Koki vaidmen; pasirinkti, priklauso nuo naujo darbuotojo
porelkiy ar jo buvimo organizacijoje trukmés, taip pat nuo organizacijos
keliamy tiksly. Kiekviena diena mentorius gali atlikti tuos pacius arba
skirtingus vaidmenis. Toliau pateikiama desimt dazniausiai aptinkamy
mentoriaus vaidmeny dirbant su naujais darbuotojais; juos savo darbuose
aprasé J. Petersonas ir C. Collinsas (2008) bei D. Clutterbuckas (2004):

Mokytojas. Mentorius turi iSmokyti nauja darbuotoja igtdziy ir ziniy,

reikalingy norint sckmingai atlikti darba. Siam vaidmeniui reikia, kad
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mentorius jvardyty, kas konkreciai reikalinga vienoje ar kitoje pozicijoje ir
pasidalyty savo, kaip uzsigridinusio profesionalo, patirtimi. Svarbu, kad
mentorius dalytysi praeities klaidy ismintimi — taip naujas darbuotojas ne tik
gali pasimokyti, bet ir suprasti, kad né vienas néra tobulas.

Vedlys. Mentorius ,rodo kelig“, kaip suprasti vidini organizacijos
funkcionavima ir desifruoti ,nerasytas taisykles’. Organizacijos vidinis
funkcionavimas tai ,,uzkulisiy” dinamika ar jstaigos politikos, kurios ne visada
akivaizdzios, bet batinos zinoti. Nerasytos taisyklés gali apimti specialias
procediras, kuriy déka gyvuoja organizacija, rekomendacijas, kurios ne visada
yra uzrasytos, ir politikos, kurios vis dar svarstomos. Ta informacijos
branduolys, kuri kiekvienas pasiekia laikui bégant. Mentoriui svarbu
paaiskinti, kas ka daro, kokia yra atsakomybé ir kokie asmenys turi tai atlikti.

Konsultantas. Norédamas bati konsultantu, mentorius turi uzmegzti
ilgalaikius santykius, pagristus abipuse pagarba, gebé¢jimu klausyti ir isgirsti,
konfidencialumo uztikrinimu. Konsultanto vaidmuo taip pat skatina nauja
darbuotoja ugdyti problemy sprendimo igtidzius. Naujas darbuotojas turi
sugebéti pats ieskoti sprendimy, o ne laukti, kol mentorius pateiks sprendima.

Motyvatorius. Mentorius kartkartémis turi stiprinti naujo darbuotojo
motyvacija. Motyvacija yra vidinis noras siekti sckmés. Tal nereiskia, kad
nauji darbuotojai yra nemotyvuoti. Paprastai nauji darbuotojai labai
entuziastinga zitiri { savo darba. Jie netgi apibtadinami kaip laba motyvuoti
asmenys, istroske sckmés. Mentoriai atlieka motyvatoriaus vaidmen; tada, kai
naujas darbuotojas turi atlikti sudétinga uzduotj ar pasiekti ambicinga tiksla.
Padrasindamas, paremdamas, paskatindamas mentorius gali motyvuoti nauja
darbuotoja nepasiduoti. Teigiamas griztamas's rysys pasalina abejones, stiprina
saves vertinima ir naujo darbuotojo jautimasi kvalifikuotu.

Rémeéjas. Jis kuria naujam darbuotojui galimybes, kurios kitais atvejais
bty nepasiekiamos. Sios galimybés gali biti tiesiogiai ar netiesiogiai
susijusios su haujo darbuotojo darbu ar bendru profesiniu tobuléjimu.
Galimybés turi bati isstukial, bet nemazinti naujo darbuotojo pasitikéjimo

savimi. Naujas darbuotojas neturéty patirti nesckmés. Naujos galimybés turéty
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padidinti naujo darbuotojo, kaip profesionalo, matomuma, taciau mentorius
turéty bati atsargus parinkdamas tokias galimybes.

Instruktorius. Instruktavimas yra sudétingas ir daug sri¢iy apimantis
procesas ir ne visiems paprasta tai daryti. Paprastai instruktavimas apima
griztamojo rysio suteikima. Mentorius turi sugebéti teikti skirtinga griztamaji
rysi — teigiama, norédamas paskatinti elges; ar konstruktyvy, kad elgesi
pakeisty. Griztamasis rysys turéty bati daznas, specifinis, pagristas naujo
darbuotojo stebéjimu, o ne informacija IS antry satiniy. Teikdamas
konstruktyvuy griztamaji rysi mentorius turéty vartoti elgesio terminus, o ne
apibudinimus ,,nebrandu” ar ,,neprofesionalu”.

Pataréjas. Sis mentoriaus vaidmuo skirtas padéti naujam darbuotojui
plétoti savo profesinius interesus ir issikelti realius karjeros tikslus. Yra sena
patarlé: ,jei nezinai, kur eini, nezinai, kaip ten patekti.“ Ta tinka ir naujo
darbuotojo profesiniam tobuléjimui. Mentoriui reikia galvoti, ko naujas
darbuotojas nori kaip profesionalas, ir kaip jam padéti pasiekti karjeros tikslus.
Karjeros tiksai turéty bati specifinial, apibrézti laiko atzvilgiu, 1 rezultata
orientuoti, aktualts, pasiekiami ir lankstis, kad bty galima prisitaikyti prie
pokyc¢iy organizacijoje.

Vaidmens modelis. Kaip vaidmens modelis, mentorius yra gyvas
vertybiy, etikos ir profesinés praktikos organizacijoje pavyzdys. Mokymas
pagal pavyzdi gali buti efektyviausia priemoné. Naujas darbuotojas mokosi
stebédamas, kaip mentorius sprendzia situacijas ar saveikauja su kitais.
Mentorius turi jvertinti, kaip ji mato nauji darbuotojai. Mentorius turi siekti
auksty rezultaty, laikytis darbo etikos ir demonstruoti pozityvias nuostatas.

Nukreipéjas. Mentorius dirba kartu su nauju darbuotoju, kad sukurty
veilksmy plana, kuriame atsispindéty, kokiy ziniy, igtdziy ir gebéjimy reikia,
kad jis pasiekty tikslus. Sukurta veiksmy plana mentorius gali naudoti kaip
skatinimo priemong siekti issikelty tiksly.

Dury atidarytojas. Sis vaidmuo — tai dury galimybems atidarymas. Sis
vaidmuo apima pagalba naujam darbuotojui sukurti kontakty tinkla tiek

organizacijoje, tiek uz jos riby. Kaip dury atidarytojas, mentorius gali



supazindinti nauja darbuotoja su savo kontaktais ir taip formuoti naujo
darbuotoju kontakty tinkla. Dury atidarytojas taip pat atidaro duris
informacijai, nurodydamas, kokie informacijos saltiniai gali bati naudingi.

Ivairiy mentoriaus vaidmeny atlikimas yra susijes su skirtingomis
mentoriaus funkcijomis organizacijoje. K. E. Kram (1985, cit. pg. Thibodeaux,
Hays-Thomas, 2005) atlikus giluming mentoriaus poveikio analiz¢ nustate,
kad mentorysté atlieka dvi funkcijas: karjeros ir psichosocialinés raidos.
Karjeros funkcija apima visus veiksmus, kurie didina darbuotoju profesinés
kompetencijos, saves vertinimo jausmus, identiskumo aiskuma, profesinio
vaidmens atlikimo sékminguma. Psichosocialiné funkcija apima buvima
vaidmens modeliu, patarimus, priémima ir patvirtinima, draugyste. Daugybé
vélesniy tyrimy patvirtino K. E Kram isskirtas dvi mentorystés funkcijas (pvz.,
Siegel ir kt., 1995; Ragins, Cotton, 1999; Sadri, Tran, 2002), nors R. A. Noe
(1988) ir T. A. Scandura ir kt. (1996) darbuose atlikta faktoriy analizé rodo,
kad buvimas vaidmens modeliu gali bati isskiriamas | atskira — treciaja
funkcija.

Siomis savo funkcijomis ir santykiy pobidziu mentorysté yra labai
panasi 1 aukstos kokybés vadovo ir pavaldinio santykius (HQ LMX).
G. B. Graenas ir M. Uhl-Bien (1995) aprasé brandzius LMX santykius, kaip
pagristus pagarba, pasitikéjimu ir abipusiu isipareigojimu. Mentorysté taip pat
sigama su pasitikéjimo ir abipusiskumo suvokimu tarp mentoriaus ir
ugdytinio, priemimu ir parama vienas kitam. Be to, sios isskirtos funkcijos is
esmeés sutampasu E. W. Morrison (1993) nurodytais socializacijos uzdaviniais:
mokymusi ir socialine integracija.

Apibendrinant, galima teigti, kad mentorius gali daryti didele itaka
bendradarbiy ir ypa¢ naujy darbuotoju karjerai. Todél labal svarbu, kad Siy

pareigy imtys tinkami zmonés.

1.4. Sekmingos mentor ystes veiksniai

Apibrézti, kokiomis charakteristikomis turi pasizyméti mentorius, néra

lengva. Mentoriais tampa asmenys skirtingose organizacijose ar srityse:
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produkty ir padaugu kirimo, gamybos, klienty aptarnavimo, administravimo ir
pan., vadinasi, reikia skirtingu ir daznai specifiniy ziniy gebéjimuy, igudziu.
Tyrimai Sioje srityje pristatomi dviem pjuviais: kokios mentoriaus savybés yra

pageidautinos ir kokie asmenys tampa mentoriais.
1.4.1. Mentoriy charakteristikos: teoriniai modeliai

Ka kuriose salyse (pvz., JAV, Didziojoje Britanijoje, Olandijoje,
Svedijoje) mentorysté turi jSigaléjusias tradicijas. Kai kuriose organizacijose
skyrimas mentoriumi tampa viena is atlygio formy, leidzianc¢iy darbuotojui
pasidalyti savo turima patirtimi su naujoku, todél netgi atliekamos norinciyju
tapti mentoriais atrankos. Mentoriy atrankos modeliy yra daug; cia pateikiami
tik keliy autoriy isskiriamos mentoriams svarbias charakteristikos.

B. Sweeny (2003) mano, kad mentorius turéty atitikti siuos Kriterijus:

bent minimalts vadovavimo gebéjimai;

ne zemesnis, kaip vidutinis darbo rezultaty vertinimas,

vadovavimo kitiems patirtis;

geri bendravimo igidziai;

gebéjimas dirbti pedagogini darba.

Ajovos Mokymo departamento (angl. lowa Department of Education,
2006) dokumente nurodoma, kad parenkant mentorius reikéty vadovautis
tokiais kriterijais:

maziausial ketveriy mety darbo patirtis;

gebéjimas teigiama nukreipti naujus darbuotojus ir priimant

sprendimus remtis duomenimis, 0 ne nuomonémis,

pasitikéjimas naujais darbuotojais ir ju gebéjimu ismoki;

noras skirti asmeninj laika ir démesj jaunam specialistui;

puikiy rezultaty siekis savo darbe;

stiprais tarpasmeninial ir komunikavimo gebéjimai;

gebéjimas dirbti su suaugusiais;

atvirumas naujai patircial, noras mokytis;

|ankstumas.
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Taigi, jei lygintume su B. Sweeny (2003) isskirtais kriterijais, sarasas
papildytas motyvacinémis ir asmenybinés charakteristikomis.

~Mentor* organizacija (2006) nurodo, kad svarbiausios yra Sesios
charakteristikos, apibadinan¢ios sékmingai jvairiose srityse dirbancius
mentorius:

1) nuosirdus noras bendrauti, padéti jaunam zmogui siekti tiksly, priimti
sprendimus;

2) pagarba, ypa¢ jaunesniems, — mentorius neturi i juos ziuréti ,i$ auksto®,
juos turi sieti lygiavertis santykiai, net jei patys mentoriai dazniau biina
pataréjais,

3) gebé¢jimas buti aktyviu klausytoju — isklausyti, duoti reikiamus klausimus,
leisti kitiems paaiskinti savo mintis;

4) buvimas empatisku — gebéjimas suprasti jauno zmogaus poreikius,
rupescius,

5) galimy sprendimy ir galimybiy humatymas — net ir sunkiomis situacijomis
gebéjimas ieskoti iseities, priimtiny alternatyvy;

6) lankstumasir atvirumas — geri mentoriai vertina tarpusavio santykius, zino,
kad ju kokybé priklauso nuo visy dalyvaujanciy Siame procese, domisi savo
mokiniais kaip asmenybémis.

»Mentor* pateikiamas modelis patrauklus, nes isskirtos charakteristikos
pagrindziamos, leidzia suvienodinti mentoriy kompetenciju sampratas.

J. B. Rowley (1999), remdamasis savo darbo patirtimi isskyré tokias
svarbias mentoriy savybes:

Pasiaukojimas mentoriaus vaidmeniui. Mentorius turi stengtis padeéti
pradedantiesiems darbuotojams rasti sckme ir atlygi darbe. Jis supranta savo
buvimo salia prasmg, tiki, kad gali teigiamai paveikti aplinkiniu gyvenima, ir
suvokia, kad tam reikia dideliy laiko ir energijos sanaudy.

Naujo darbuotojo priemimas. Pagalbos santykiy pagrindas yra empatija
— kito asmens priémimas, jo nevertinant. Mentorius pripazista nauja darbuotoja

kaip norint; tobuléti asmen; ir speciaista, net kai dabartinis ugdytinio
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pasiruosimas yra nepakankamas, kal jis demonstruoja per dideli pasitikéjima
savimi, naivuma ar gynybiskuma.

Tinkamas instrukcijy pertelkimas. Mentorius nori pagerinti naujo
darbuotojo darbo atlikima teikdamas reikiama informacija. Jis ne tik teikia
instrukcijas, bet ir stebi, kaip jos suprantamos ir jgyvendinamos.

Atsizvelgimas j bendravimo kontekstg. Visi mentorystés santykiai vyksta
esant unikaliam tarpasmeniniam kontekstui. Todél svarbu atsizvelgti 1
ugdytinio poreikius. Kad mentorius galéty tai daryti, jis turi suprasti
bendravimo ypatumus, sugebéti islikti objektyvus, stebédamas ugdytin;.

Nuolatinis mokymasis. Ugdytiniams retai reikia mentoriaus, kuris zino
teisingus atsakymus ir geriausius kiekvienos problemos sprendimus. Geri
mentoriai patys nuolat iesko geresniy atsakymuy ir efektyvesniy kylanéiy
problemy sprendimu. Jie atviri mokymuisi i$ kolegy ir ivairiais budais siekia
profesinio augimo.

Vilties telkimas ir optimizmas. Svarbiausia mentoriaus savybé —
sugebéti parodyti, jog tiki, kad ugdytinis gali atlikti sudétingas uzduotis ir
pasiekti norimus tikslus. Svarbu stiprinti ugdytiniy potenciala.

Apibendrinant J. B. Rowley (1999) isskirtas savybes, galima teigti, kad
mentorius turi bati savo srities profesionalas, geras mokytojas ir mokéti
bendrauti su kitais.

D. Clutterbuckas (2004) kabédamas apie mentoriaus kompetencijas
pabrézé, jog svarbiausias yra mentoriaus gebéjimas suprasti  ugdytinio
poreikius ir lanksCiai i juos reaguoti, suderinti ugdytinio ir organizacijos
tikslus, atpazinti, kokioje stadijoje yra jo ir ugdytinio santykiai (santykiu
uzmezgimo, krypties nustatymo, progreso, uzbaigimo ar perstruktiravimo i
kitokius santykius) ir parinkti atitinkama direktyvumo, ribojimy ir paramos
lygi, bei skirti, kas yra mentorystés santykis, o kas perzengia sias ribas. Be to,
D. Clutterbuckas (2004) teigé, kad ,, mentoriaus asmenybé — néra kompetencija,
nors kal kurie bruozai, pavyzdziui, empatija, gali buti svarbia mentoriaus
elgesio prielaida. Kai respondenty prasoma isvardyti, kokiomis savybémis turi

pasizyméti geras arba blogas mentorius, dazniausia jie pateikia asmeniniy
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veiksniy, nuostaty ir elgesio misini“ (p. 53). Dazniausiai minimos $ios
teilgiamos asmeninés savybés: draugiskas, pasiaukojantis, empatiskas, matantis
nauda sau, skatinantis, pozityvus, pasitikintis savimi, atviras, vertas
pasitikéjimo, keliantis issiukius, patikimas, sumanus. Ir priesingai, maziausiai
pageidautinas mentoriaus savybes respondentai nurodo tokias. nutolgs,
iSipareigojes, besidomintis savimi, mato tik vienpusius mainus,
nepadrasinantis, negatyvus, arogantiskas, nepatikimas, karingas arba pasyvus,
nenuoseklus, ciniskas, , valstybiskas® (Clutterbuck, 2004).

Sis sarasas néra baigtinis, bet jis sudaro salygas elgesio kompetencijai,
kuri apibadinama kaip pozityvios, dinamiskos santykiy atmosferos sukirimas.

JAV Nacionalinis svietimo tobulinimo fondas (angl. National
Foundation for the Improvement of Education, sutr. NFIE) 1999 metais pateiké
sarasa savybiy, kuriomis turéty pasizyméti mentorius. Nors sarasas apibadino
mokyklose dirban¢iy mokytoju mentorius, manytume, kad jo apibtdinimai
tinka ir verso pasauliui. Anot NFIE, efektyviy mentoriy savybes galima
sugrupuoti 1 keturias grupes. nuostatos ir charakterio savybés, profesiné
kompetencija ir patirtis, informacijos perteikimo igudziai ir tarpasmeniniai
igudziai (3 lentel¢). Kartu su noru padéti ir kolegu pasitikéjimu, Sios
charakteristikos gali tapti gairémis parenkant mentorius.

Mentoriams svarbiy charakteristiky sarasus buty galima testi, nes
skirtingi autoriai  akcentuoja skirtingus dalykus. Tafiau ne visose
organizacijose yra galimybé pasirinkti, kas taps naujo darbuotojo mentoriumi.
Ne visems zmonéms papildoma atsakomybé ar issikia yra motyvuojantis
veiksnys, ne visada patys geriaus speciaista turi lalko naujiems
darbuotojams, juy rapesciams ar ziniy trikumui. Todél kitame skyrelyje

aptariama, kokie zmonés tampa mentoriais.
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3 lentelé. Pagrindinés mentoriaus charakteristikos (pagal NFIE, 1999)

Nuostatosir charakterio savybeés:

Noras buti vaidmens modeliu
Isipareigojimas profesijai

Isitikinimas, kad mentorysté pagerina
mokymasi

Noras palaikyti kolegy nuomong
Noras mokytis ir tobulinti mentorystés
igudzius

Testinio mokymosi pripazinimas ir
vertinimas

Reflektyvumas ir gebéjimas mokytis is
klaidu

Noras dalytis informacijair idéjomis su
kolegomis

Lankstumas, greitas atsitiesimas po
nes¢kmiy, atkaklumas, atvirumas
Geras humoro jausmas ir isradingumas
Nauju isstkiy siekimas, noras spresti
problemas

Tarpasmeniniai jgudziai
Sugebéjimas issaugoti pasitikéjimu
pagristus santykius

Zinojimas, kaip isreiksti ripestj naujo
darbuotojo emociniaisir profesiniais
poreikiais

Démesingumas kalbant jautriais
politikos klausimais

Sugebéjimas sutarti su skirtingu kulttiry
Zmonémis

Draugiskumas, lengvas santykiy su
kitals uzmezgimas

Kantrybé

I nfor macij os perdavimo jgudziai
Sugebéjimas tinkamai perteikti
instrukcijas

Démesingas klausymasis
Klausimy, kurie skatina refleksija ir
supratima, teikimas

Konstruktyvi kritika

Tinkama komunikacija rastu
Tinkamas laiko isnaudojimas
Entuziazmas, noras mokyti
Atsargumas, konfidencialumo
uztikrinimas

Profesiné kompetencijair patirtis

Kolegy nuomone, savo srities
profesionalas

Puikios savo srities zinios

Pasitikéjimas savo gebéjimu instruktuoti
kitus

Grupés valdymo gebéjimal

Gera savijauta, kai yra stebimas kity
Kontakty su kitais profesionalais
palaikymas

Organizacijos politiky ir procediry
supratimas

Sutarimas su kolegomis ir administracija
Norasismokti naujy dalyky is savo
ugdytiniy

1.4.2. Dirbanciy mentoriais savybeés. empiriniy tyrimy apzvalga

Tyréju analizuotas tampanciy mentoriais charakteristikas galima
skirstyti i kelias grupes. mentoriaus asmeninés savybés, demonstruojamos
nuostatos ir motyvacija.

Mentoriaus asmeninéms savybéms tirti buvo skirta daug tyrimy.
H. E. Thibodeauxas ir R. Hays-Thomas (2005) teigia, kad tiek ;| mentoryste,
tiek | aukstos kokybés lyderio pavaldinio santykius (HQ LM X) isitraukti linke
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asmenys, pasizymintys tam tikromis savybémis. Ekstraversija, auksta
savigarba, pozityvios emocijos yra svarbiis individualts veiksnial, kurie veikia
Siy santykiy vystymasi. Tam tikros asmens savybés gali paspartinti tokiu
santykiy uzmezgima, o0 Kiti velksniai gali bati svarbas santykiams
progresuojant. Pavyzdziui, ekstravertiSkumas ir nuolaidziavimas gali biti
svarbiis santykiy pradziai, o gebéjimas atlikti sudétingesn; vaidmen ir prisiimti
atsakomybe — svarbis santykiams plétojantis. S. Aryee ir kt. (1996) nustaté
teigiama altruizmo ir motyvacijos bati mentoriumi rysi.

Vis délto N. Bozionelosas (2004) nustaté, kad asmenybés veiksniai turi
maza jtakos mentoriaus veiklaa — tik asmens atvirumas patiréiai buvo
teigiamai susijes su ketinimu tapti mentoriumi. Autorius konstatavo, kad siems
santykiams daug svarbesni yra situaciniai veiksniai (mentoriaus ir ugdytinio
tarpusavio panasumas, nuostatos, paskatinimai, ir pan.).

Nors mentoriaus ir ugdytinio panasumas néra tik nuo mentoriaus
priklausanti savybé, siam aspektui tyréjal taip pat skyré daug démesio. Tyrimai
rodo, kad panasumas pagal tam tikrus pozymius yra svarbesnis prediktorius nei
patys pozymiai (Thibodeaux, Hays- Thomas, 2005), o suvoktas panasumas turi
didesne jtaka geresniems tarpusavio santykiams, nei realus panasumas.
D. B. Turbanas ir kt. (1997, cit. pg. Thibodeaux, Hays-Thomas, 2005) nustaté,
kad ugdytinio suvokiamas panasumas su mentoriaus vertybémis, nuostatomis,
karjeros siekiais, darbo stiliumi buvo susijes su jauciama didesne karjeros ir
psichosocialine parama.

Tyréjal, andizave socidiniy demografiniy veiksniy ir mentorystés
sasgas, atkreipé démesj | patirties ir lyties skirtumus. B. R. Ragins ir
J. L. Cottonas (1993) nustaté¢, kad asmeniné patirtis binant ugdytiniu turi
teigiama jtaka ketinimui tapti mentoriumi. Be to, nustatytos vyry ir motery
ketinimo tapti mentoriais skirtybés. nors abigy lyciy atstovai vienodai siekia
tapti mentoriais, moterys tame mato didesnius kastus (Ragins, Cotton, 1999).
Laiko skyrimas naujiems darbuotojams sumazina laika veikloms, kurios

tiesiogiai gali bati skirtos karjerai gerinti. Kaip zinoma, moterys dazniau
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susiduria su sunkumais, kildamos karjeros laiptais, todél ju investicija i
mentoryste tetkia mazesneg nauda nel vyrams (Ragins, Scandura, 1994).

Antrasis tyrimy blokas, kuriame analizuojami jsitraukimo | mentoryste
veiksnial, — mentoriaus nuostatos darbo ir organizacijos atzvilgiu. Asmens
nuostatos turi jtakos reakcijai | darbo aplinka ir nora buti mentoriumi. Vienasis
velksniy, Kkuris sustiprina nora prisimti daugiau veiklos, nei apibrézia
vaidmuo, yra organizacinis jsipareigojimas. Darbuotojy emocinis prisirisimas
prie organizacijos yra svarbus atsidavima ir lojaluma lemiantis veiksnys
(Allen, Meyer, 1990). Emocinis isipareigojimas susijes su priklausymo ir
identifikavimosi jausmais, kurie sustiprina nora jsitraukti i organizacijos veikla
ir padidinti pastangas, kad bty pasiekti organizacijos tikslai. Mentorysté yra
papildoma veikla, todél didesnis jsiparelgojimas organizacija sietinas su siekiu
tapti mentoriumi (Van Emmerik ir kt., 2005).

Galiausiai dar viena veiksniy grupé, sulaukus tyréju démesio, —
mentoriaus motyvacija juo tapti. PriezasCiy, kodél darbuotojai tampa
mentoriais, gali buti daug. Priklausomai nuo mentoriaus motyvy, jo nuostaty
mentorystés atzvilgiu, rysys gali buati naudingas tiek ugdytiniui, tiek
organizacijal, bet gali buti ir zalingas, nes padidina nepasitenkinima karjera ar
su darbu susijusi stresa. Siy sunkumy dazniausiai patiriama, kai mentorystés
santykis néra savanoriskas ar kai néra aiskiy standarty, nurodymu, ka ir kaip
turi daryti mentorius.

Mentorysté daznai yra samoningas sprendimas prisiimti papildoma
vaidmeni, kuris perzengia formaliy darbo reikalavimy ribas (Allen, 2003).
Taciau net formaliai reglamentuojant mentorystés santykius, islieka nedidelé
pasirinkimo laisvé, testi Siuos santykius ar ne, jel, pavyzdziui, yra didelé
ugdytinio ir mentoriaus tarpusavio neatitiktis (Ragins, Cotton, 1999).

Savanoriskas tapsmas mentoriumi gali bati analizuojamas per kasty —
gaunamos naudos prizme: santykiai tesiami todél, kad nauda atsveria
patiriamas islaidas (Ragins, Scandura, 1994; Bozionelos, 2004). literatiiroje
minima tokia gaunama nauda: kilimas karjeros laiptais, informacijos gavimas,

savigarba, asmeninis pasitenkinimas (Van Emmerik ir kt., 2005). S¢kminga
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mentorysté pagerina asmens reputacija ir sudaro salygas mentoriams isbandyti
savo galia ir jtaka, teikia karjeros galimybiy (Kram, 1985, cit. pg. Van
Emmerik ir kt., 2005). Mentorial, kurie turi aukstas karjeros aspiracijas, labiau
linke buti mentoriumi (Allen, 2003).

Dar viena mentorystés teikiama nauda — socialiniy santykiy tinklo
sukarimas. Asmeniniy bei profesiniy rysiy karimas ir islaikymas padeda
suformuoti informacijos, rysiy, paramos sistema, o tai yra labai svarbu sckmei
tiek karjeros, tiek asmenin¢je srityje. M. J. Lankau ir T. A. Scandura (2002)
teigia, kad santykiy tinklo kiirimas pagerina organizacijos praktiky supratima,
leidzia susiformuoti geresnius igudzius, isgryninti atliekama vaidmen;. Kai
darbuotojams sudaromos didesnés galimybés bendrauti ir bendradarbiauti, jie
labiau linke jsitraukti { mentorystés santykius (Aryeeir kt., 1996).

Tactiau H. Van Emmerik ir kt. (2005) atliktas tyrimas atskleidé ir
sunkumus, kuriy gali kilti, kai asmens pasirinkimo motyvai tapti mentoriumi
néra kontroliuojami. Jie nustaté, kad mentoriais nori tapti ambicingi savo
karjeroje, bet nebatinai jSipareigoje savo organizacijai ar nebatinal laikomi
sektinais pavyzdziais, ka kalbama apie papildomos veiklos atlikima ar
santykiy karima, asmenys. Kyla klausimas, ka jie gali pasialyti savo
ugdytiniamsiir ar tai yra naudinga organizacijoms.

Nors mentoryst¢ dazniau siggama su altruistiniais ir savirealizacijos
poreikiais, vis délto pasitaiko, kad uz Sia papildoma veikla yra atsilyginama ir
materialial. Lietuvoje yra skirtinga praktika, kaip atsilyginama uz mentoryste.
Vienur tai yra papildomy pareigu irasymas darbo aprase, nepakeiciant atlygio
sistemos. Kitur — tai traktuojama, kaip papildomas darbas, ir uz ji yra
materialial atlyginama. Taigi, mentoriais gali tapti norintys daugiau uzsidirbti,
bet nebiitinal sugebantys atliktj §i darba.

Kita problema, kuria nustat¢é H. Van Emmerik ir kolegos (2005), —
mentoriais siekia tapti ganajauni darbuotojai. Gali atsitikti, kad mentoriais taps
nepatyre ir ypa¢ savo karjera besirupinantys darbuotojai. Autoriai daro
priclaida, kad tokie zmonés sékminga atlikty tik tam tikras mentoriaus

funkcijas. Jie taip pat mano, kad kartais lieka neisnaudojamas ilgiau dirbanc¢iy
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Ir jSipareigojusiy organizacijai darbuotojy potencialas, ypa ty asmeny grupéje,
kurie pasieké tokia karjeros stadija, kad karjeros pokyciai tampa nejmanomi.
Matydami, kad organizacijoje mentoriais tampa jauni ir ambicingi darbuotojai,
ar manydami, kad juy patirtis ir jgiidzial néra vertinami organizacijoje, tokie
darbuotojai gali nuvertinti savo indélj, atitolti nuo organizacijos, maziau
iSipareigoti darbui.

Galiausiai, jei mentoriumi tampama tik dél akivaizdzios naudos sau, tai
gali sukelti stresa ugdytiniui. Mentoriaus ambicingumas gali paskatinti
nerealius naujo darbuotojo ltukescius, padidinti patiriama darbe stresa (Van
Emmerik ir kt., 2005). Todél autoriai sitilo organizacijose taikyti mentoriy
atranka, o jei tokia negalima — vykdyti mentoriy mokymus (Garvey, Alred,
2000).

Apibendrinant tiek teorinius, tiek empirinius darbus galima teigti, kad
mentoriumi turi tapti savo srities profesionalas, sugebantis jautriai reaguoti |
kito asmens poreikius ir mokantis uzmegzti ir issaugoti tarpusavio santykius.
Jei kompetencija apibréziama kaip ziniy, igtdziy ir nuostaty derinimas bei
gebéjimas juos pritaikyti konkreciomis aplinkybémis, darbo funkcijoms atlikti,
atsizvelgiant | aplinkos ir situacijos apribojimus (Clutterbuck, 2004), tai reikia
kalbéti apie profesing ir socialing mentoriaus kompetencijas. Taip pat tyrimai
rodo, kad labai svarbus mentoriaus jsipareigojimas organizacijai, palankus jo
poziiiris | darba (pasitenkinimas juo ir motyvacija dirbti). Sie veiksniai vertinti
ir Siame darbe.

Be to, parenkant darbe vertinamas mentoriaus savybes, atsizvelgta ir i
tal, kad tirtose organizacijose nauji darbuotojai gauna mentoriy parama
bandomuoju laikotarpiu, 0 pafiy naujuy darbuotoju profesinis pasirengimas
nepakankamas; dél tuo metu dideles emigracijos” bangos i darba buvo

priimami asmenys, kurie néra igije reikiamo issilavinimo, ir tikimasi, kad jie

2 Statitikos departamento duomenimis (Demografijos metrastis, 2009) 2005 m. i§ Lietuvos emigravo
41,5 takst., 2006 ir 2007 — po 23,7 tikst., 2008 m — 21 tikst. vyresniy nei 15 mety Zmoniy.

D¢l neigiamos nataralios kaitos 2008 m. gyventoju skai¢ius sumazéjo 8,8 tukst. gyventojy, dél
neigiamos neto migracijos— 7,7 tukst., 20002008 m. laikotarpiu — atitinkamai 94,9 takg. ir 67,3 takst.
gyventoju.



greitai mokysis darbo vietoje. Taigi, nors literatiiroje tokia mentoriaus funkcija
néra pabréziama, gebejimas perteikti Zinias, arba andragogine® kompetencija,
misy tyrimo kontekste turéty igyti daug didesne verte.

Bent vienos i$ nurodyty kompetenciju prastas jvertinimas tuo paciu bity
trukdis naujo darbuotojo socializacijai. Pavyzdziui, jei mentorius yra puikus
savo srities profesionalas, bet nemoka mokyti, ar jo bendravimo jgiuidzial yra
netinkami, darbas su nauju darbuotoju bus sudétingesnis. Lygia taip pat
atsitiks, jei mentorius bus tik socialinés paramos teikéjas, bet negalés

darbuotojui patarti konkreciais darbo klausimais.

1.5. Mentoryste ir naujy darbuotojy socializacija

Mentorysté yra salygiskai nebrangus, bet telkiantis didele¢ nauda
ugdytiniui, patiam mentoriui ir pacial organizacijai personalo ugdymo
instrumentas. Apie jo svarba uzsmenama dar pragito simtmecio septintojo
asStuntojo deSimtmecio organizacinés psichologijos literataroje. Nors
A. Straussas (1968, cit. pg. Collins, 2006) analizavo instruktoriaus (angl.
coach), kaip reiksmingojo kito vaidmenj, darbuotojuy socializacijai, pagal
apibudinamas funkcijas akivaizdu, kad mintyse buvo turimas mentorius:
instruktorius yra asmuo, kuris prisima atsakomybe uz jvedima, instruktavima
ir jtraukima i santykius ir patarimus naujiems darbuotojams pradinése
socializacijos organizacijoje stadijose. Prieraisumas, kurs atsiranda tarp
instruktoriaus ir naujo darbuotojo, yra kertinis sékmingos socializacijos
dalykas (cit. pg. Collins, 2006). Taciau iki praeito simtmecio devintojo
desimtmecio nebuvo placiau tiriama, kokia ju jtaka socializacijos rezultatams.

Nustatytas teigiamas mentorystés ir efektyvios darbuotoju socializacijos
rysys. C. Ostroff ir S. W. J. Kozlowskis (1993) pazymi, kad nauji darbuotojai
suzino daugiau apie organizacija ir jos specifika, jei jiems yra paskiriami
mentoriai. C. Price ir kt. (1997) atkreipé démesj, kad naujas darbuotojas kai

jam padeda patyres ir kvaifikuotas mentorius, greiciau adaptuojas

% Darbe vartojamas terminas ,andragoginé, o ne ,pedagoginé” kompetencija, nes kalbama apie
suaugusiy asmeny mokyma.
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organizacijoje. J. A. Chatman (1991) nustaté, kad mentorysté, ypa¢ pirmaisiais
metais, susijus su didesne organizacijosir asmens atitiktimi.

Mentorysté gali bati svarbus veiksnys asmens profesinei karjerai
(Scandura, Viator, 1994). J pagerina tiek nauju darbuotojy darbo efektyvuma
(Kram, 1985, cit. pg. Siegel, 1995), tiek profesing sckme (Fagenson, 1989).
Teigiami santykiai su mentoriumi turi reikSminga jtaka siekiant karjeros
(Scandura, Viator, 1994). SusiklosCius palankiems mentorystés santykiams,
naujas darbuotojas gali lengviau pereiti is pasaliecio i tikro organizacijos nario
vaidmenj, grei¢iau perprasti savo darba, lengviau sukurti tarpasmeninius
santykius, grei¢iau ir aiskiau suprasti savo vaidmen; organizacijoje, rasti savo
ir organizacijos daromy veiklos jvertinimy atitiktj, greiciau isspresti konfliktus
(Sadri, Tran, 2002). Mentorius padeda naujam darbuotojui geriau suderinti
prioritetus ir suprasti keliamus reikalavimus, todél darbuotojas patiria maziau
streso (Siegel, Omer, 1995, cit. pg. Kleinman ir kt., 2002). Be to, kai naujiems
darbuotojams socializuotis padeda mentorius, mazéja ju perdegimo darbe
tikimybé: mentoriai sitlo, kaip susidoroti su problemomis darbe, ugdytinial
jauciasl emociskal palaikomi, jie pradeda manyti, kad sunkumai, su kuriais
susiduriama, nératokie dideli (Kleinman ir kt., 2002).

G. R. Roche (1979) nurodé¢, kad apskaitininkai, kurie turéjo mentorius,
kai atlygis priklauso nuo individualiu rezultaty, po kurio laiko uzdirbdavo
daugiau, nel tie, kurie neturéjo mentoriy. Taciau P. H. Siegel ir kt. (1995),
lygindami dvi organizacijas, kur vienoje yra formai mentorystés sistema, o
kitoje ne, nerado skirtumy pagal aukstesnio lygio specialisty profesinius
jvertinimus.

C. Gregg (1999) teigia, kad net 82 proc. turéjusiy mentorius siuos
santykius pratesé pasibaigus oficialia mentorystés programai; tai rodo kad
socializacijayra pritapimas ne tiek prie organizacijos, kiek prisirisimas prie ten
dirbanciy ir geranoriskal padedanciy zmoniy.

Mentorystés, kaip socializacijos organizacijoje technikos, populiarumas
i$ pradziy gali atrodyti, kaip panacéja, paruostas daugelio organizacijos

problemy sprendimas. Taciau kad mentorysté butuy efektyvi, reikia pokyciuy

66



trim lygiais: kultaros, struktiros ir elgesio (Sadri, Tran, 2002). Kultaros
pokycial — tai pagrindiniy vertybiy, isitikinimy kaita. Struktariniai pokycia —
poziciju grupavimas organizacijos padaliniuose. Elgesio pokycial apima elges,
nuostatas ir suvokima tarp individy ir grupiy. Taigi, jei vadovybé skatins
mentoryste (kultarinis lygis) ir uztikrins, kad yra pakankamai patyrusiu
zmoniy, Kkurie galéty tapti mentoriais (struktdrinis lygmuo), ir jei pats
mentorius norés dalytis sukaupta patirtimi ir iSmintimi su jaunesniais, 0
ugdytiniai nebijos klausti (elgesio lygmuo) — §j procesa lydés sekmé (Sadri,
Tran, 2002).

Apzvelgus literatira galima teigti, kad tiek socializacija organizacijoje,
tiek mentorysté yra svarbiis personalo ugdymo instrumentai, naudingi ir
naujam darbuotojui, ir organizacijai. Tyréja jiems skyré daug démesio. Vis
délto dar yra keletas klausimy, kurie, masy manymu, tirti nepakankamai.

Pavyzdziui, kalbant apie socializacijos rodiklius minéta, kad iki siol
daugiau démesio buvo skiriama zinioms, kurias igyja naujas darbuotojas
socializacijos organizacijoje metu. Taciau ne maziau svarbtis emociniai ar
elgesio, jSitraukimo i organizacija komponentai buvo maza analizuojami.

leskant, kokios mentoriaus savybés padeda naujiems darbuotojams
socializuotis, tyréju darbuose neteko aptikti, kad imties aprasyme baty minima,
jog nauji darbuotojai dirba ne pagal specialybe. O dél diddiy poky¢iy Lietuvos
darbo rinkoje, kai daugybé kvalifikuoty specialisty emigravo i uzsienj, buvo
priimta daug nauju, bet nepakankamai kvalifikuoty darbuotoju. Buvo tikima,
kad mokymasis darbo vietoje kompensuos profesiniy ziniy trikuma. Siame
kontekste labai svarbus tampa mentoriaus gebéjimas mokyti kitus, arba jo
andragoginé kompetencija.

Taip pat atkreiptinas démesys, kad, kalbédami apie socializacija ir
norédami jvertinti jos rezultatus, tyréjai dazniausiai pasirenka ilgesn; laiko
tarpa — pusg mety ar metus nuo jsidarbinimo. O pradinis socializacijos etapas,
kai socializacija yra intensyviausia, analizuojamas fragmentiskai. Analogiskai,

kalbant apie mentorystés ir nauju darbuotoju socializacijos sasgjas, dazniau
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buvo ieskoma, kaip mentoriaus buvimas pavelkia naujo darbuotojo
iSipareigojima organizacijai, pasitenkinima darbu, jo karjeros pokyciy sparta,
t. y. kokie yra distaliniai socializacijos padariniai. Taciau labai nedaugelis
tyréju atkreipe démesi i mentoriaus nauda naujokui ,¢ia ir dabar‘. Sis
klausimas tampa dar aktualesnis, prissminus, kad Vilniaus universiteto
studentés J. Dastikaité (2004) ir L. Augaityté (2005) nerado skirtumy pagal
mentorius turéjusiy ir ju neturéjusiy naujy darbuotoju socializacijos rodiklius,
nors kity tyréju darbuose (pvz., Ostroff, Kozlowski, 1993) mentoriaus poveikis
yra gana zenklus.

Taigi, sio tyrimo tiksas — jvertinti mentoriaus vaidmeni nauju
darbuotoju socializacijos procese.

Tyrimo uzdaviniai:

1) isanalizuoti naujy darbuotoju socializacijos organizacijoje ypatumus
pirmaisiais trim ménesiais nuo jsidarbinimo ir su socializacija susijusius naujuy
darbuotojy bei artimiausios juy darbo aplinkos veiksnius;

2) nustatyti geresng socializacija organizacijoje prognozuojancius
velksnius;

3) nustatyti svarbiausias mentoriaus charakteristikas susijusias su naujy
darbuotojy socializacija organizacijoj€;

4) atlikti lyginamaja mentorius turéjusiy ir mentoriy neturéjusiu nauju

darbuotojy socializacijos analize.
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2. TYRIMO METODIKA
2.1.Tiriamgi

Renkantis or ganizacijas, kuriose bus atliekamas tyrimas, remtas dviem
kriterijais:

1) ta stambios, padaliniy visoje Lietuvoje turin¢ios organizacijos.
Imoniy dydis leidzia uztikrinti pakankama nauju darbuotojy skai¢iy vienoje
organizacijoje tyrimo metu. O filiadlai jvairiuose miestuose teikia galimybeg
kalbéti apie visai Lietuvai budingas nauju darbuotojy socializacijos
tendencijas;

2) organizacijos veikia paslaugu sektoriuje, dauguma darbuotojy dirba
klienty aptarnavimo ar vadybos darba. Paslaugu sektorius pasirinktas dél to,
kad c¢ia dazniau taikomos serijiné ir kolektyviné nauju darbuotojy
socidizacijos taktikos (Van Maanen, Schein, 1979), nei, pavyzdziui, gamybos
sektoriuje, kur socializacija yra individualesné. Be to, paslaugy sektoriuje
mentoriaus pagalba naujiems darbuotojams net ir skirtingos veiklos imonése
yra panasi.

Kvietimai dalyvauti tyrime buvo issiysti 14 Lietuvos organizaciju,
atitinkanc¢iy aprasytus kriterijus. Tyrime sutiko dalyvauti $esios organizacijos.
Pagrindinés ju charakteristikos patei kiamos 1 priede.

Naujuy darbuotojy tyrimui buvo pasirinktas ju bandomasis laikotarpis
organizacijoje. Apzvelgiant literatira minéta, kad darbuotoju sociaizacija ir
mentorystés santykial pasibaigus bandomgam laikotarpiui  nenutriiksta
(Filstad, 2004). Taciau misy organizacijose jsigaléjusi praktika mentoriy skirti
naujokui, dirbanc¢iam tik pirmus tris ménesius. Be to, norint uzfiksuoti net ir
nedidelius socializacijos organizacijoje pokycius (pvz., potencialus ,realybés
Sokas*), apklausti viena, du ir tris ménesius dirbantigji.

IS viso 474 naujiems darbuotojams buvo isdalytos ar issiystos anketos,
gauti 373 atsakymai (atsakomumas — 78,7 proc.). Respondenty pasi skirstymas,
pateikiamas 4 lenteléje.
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4 |lentelé. Naujy darbuotojy, dalyvavusiy apklausoje, skai¢ius

) |dentifikuotas
A.pklausi.a N Proc. Yra_m entorystes mentorius
pragjus (mén.) sissemaN (pilde anketas) N
1 191 51,21 118 32
2 34 9,12 12 3
3 148 39,68 102 21
I8 viso: 373 232 56

Tyrime dalyvavo 305 moterys ir 50 vyry (18 tirty asmeny lyties
nenurodé); 40,5 proc. turéjo aukstaji issilavinima, 9,7 proc. — aukstesniji ar
speciayji viduring issilavinima, 25,7 proc. — vidurini (i Sia grupeg pateko ir
studijuojantys asmenys). Likusigji tiriamigji (24,1 proc.) savo issilavinimo
nenurodé. Tik 7 (1,9 proc.) apklausti tiriamigi buvo vadovai, turintys
pavaldiniy. Pagrindiné tirty naujy darbuotoju veiklos sritis — klienty
aptarnavimas ir vadyba. Tik 29,2 proc. i§ nurodziusiyju dirbo paga igyta
specialybe, 80,5 proc. i$ nurodziusiyjy jau turéjo darbo patirties. Vidutinis tirty
nauju darbuotojy amzius — 25,38 mety. I1$samios naujy darbuotojy socialinésir
demografinés charakteristikos patei kiamos 2 priede.

Mentoriy apklausal atlikti organizacijy buvo prasoma pateikti visy
mentoriy sarasus ir jiems isdalijamos arba issiunciamos elektroniniu pastu
mentoriams skirtos anketos. Vis organizaciju mentoriai buvo apklausiami dél
dvigly priezastiy. Pirma — organizacijos noréjo jvertinti savo darbuotoju
potenciala ir mentorystés efektyvuma, nes sistema diegiama salygiskai nesenal.
Antra — mentoriy apklausa buvo vykdoma bendradarbiavimo su
organizacijomis pradzioje, o vykstant dideliems pokyciams darbo rinkoje, i$
anksto nejmanoma numatyti, kur bus idarbintas naujas darbuotojas.

IS viso buvo issiysta arba isdalyta 347 anketos mentoriams. Gauti 203
atsakymai (atsskomumas 58,5 proc.). Sudarytos 56 mentoriaus ir naujo
darbuotojo diados, kuriosir analizuojamos siame darbe.

Miisy apklausty mentoriy imtj sudaré 3 vyrai ir 53 moterys. Jauniausiam
mentoriui buvo 23 metai, vyriausiam — 59, amziaus vidurkis — 36,50 metuy.
58,9 proc. mentoriy turéjo aukstaji issilavinima, 32,1 proc. — aukstesnjji ir

specialyji vidurini, 3,5 proc. vidurini (i Sia grupg pateko ir dabar
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studijuogjantys), 5,3 proc. issilavinimo nenurodé. Dalis tyrime dalyvavusiy
mentoriy buvo labai patyr¢ — turéjo 20 kuruojamy nauju darbuotojy, daliai
(48,2 proc.) ta buvo pirmoji mentorystés patirtis. Vidutiniskai mentoriai
vadovavo 6,68 naujiems darbuotojams. Mentoriy darbo patirtis dabartinéje
organizacijoje taip pat buvo laba jvairi: nuo vieny iki 20 mety, vidutiniskai
9,48 mety.

2.2.Tyrimo modelisir kintamigji

Pagal tai kaip realizuojamas issikeltas tikslas, visa darba galima baty
suskirstyti i keturias dalis:

1) darbuotojy socializacijos organizacijoje jvertinimas

Socializacijos progreso vertinimui skirty rodikliy parinkimas galéty
tapti atskiru tyrimo objektu, nes néra vienintelio atsakymo, ka jais laikyti ir
kiek ju i§ viso yra. Paga miasy darbe pateikta apibrézima, organizaciné
socializacija yra procesas, kurio metu asmuo sustiprina darbui reikalingus
igtdzius, igyja esminj supratima apie organizacija, gauna socialing parama i$
bendradarbiy ir IS esmés perima tai organizacijai priimting elgesio biida, todél
pasirinkdami rodiklius stengémés, kad jie apimty visas sritis. Be to, stengémés
parinkti tokius socializacijos rodiklius, kad uzpildytume kuo daugiau 1 lentelés
segmenty. Kadangi buvo apklausiami visi tuo metu dirbantys darbuotojai,
vieno segmento vertinimas buvo netikslingas (organizacijos + elgesio
segmentas, matuojamas neiséjimu is darbo).

Darbiniy igtdziy jvertinimui respondentu buvo klausiama apie ju
suvokiama profesing kompetencija, esminis supratimas apie organizacija buvo
matuojamas turimos informacijos kiekiu skirtingose srityse (4 pav.).

Taip pat darbe buvo matuojamas darbe patiriamas nerimas. Nerimo
darbe sumazéjima, kaip organizacinés socializacijos rodikli mini ir kiti autorial
(pvz., Van Maanen, Schein, 1979; Jones, 1986). Be to, kaip nurodo C. P. H.
Langford ir kt. (1997) nerimas ir depresija, kartu su asmeniné kompetencija,

suvokta kontrole, stabilumo jausmo, savo vertés pripazinimo, teigiamy jausmy,
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psichologiné gerovés yra svarbiausi socialinés paramos padariniai, 0 R.
Tarorminos modelyje bendradarbiy parama yra vienas i§ socializacijos

organizacijoje komponenty.
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Kal apklausami tik nauji darbuotojai, sudétinga jvertinti, kiek asmens
elgesys yra priimtinas organizacijai — objektyviausia informacija Siuo atveju
teitkty naujy darbuotojy vadovy ar bendradarbiy apklausa. Kai kurie autoriai
(pvz., Gatewood, Carroll, 1991), kalbédami apie tinkama elgesj organizacijoje
apsiriboja tik organizacijos deklaruojamuy normu ir taisykliu lalkymusi,
nurodymy ir instrukciju vykdymu. O kiti tyréjai (pvz., Forster, 2006) zitri Siek
tiek placiau ir ju tinkamo elgesio samprata apima ne tik elgesio, bet ir
motyvacinius (atsakomybés uz atliekamus darbus prisiémimas, iniciatyvumas)
ar nuostaty (atliekamo darbo ir pacios organizacijos vertinimas) komponentus.
Biatent palankiy nuostaty darbo ir organizacijos atzvilgiu demonstravimas kaip
socializacijos rodiklis yra minimas J. P. Wanouso ir kt. (1992) bel T. N. Bauer
ir S. G. Greeno (1998) darbuose. Savo darbe vertinome kognityvini nuostaty

darbo ir organizacijos atzvilgiu komponenta (dar vadinama vertinimu).

2) velksniy, susijusiy su naujy darbuotojy socializacija nustatymas ir
svarbiausiy mentoriaus charakteristiky isskyrimas,

Apzvelgdami organizacinés aplinkos ir darbo grupés veiksniy sasgjas su
nauju darbuotojy socializacija minéjome, kad asmenys, su kuriais tenka
dazniausiai bendrauti — vadovai ir to paties padalinio bendradarbiai turi didele
itaka nauju darbuotojy pritapimui organizacijoje (Reichers, 1987). Todél
vertinome naujoko santykiy su jo vadovu kokybe, vadovavimo stiliy,
atmosfera darbo grupéje, taip pat atsizvelgéme | darbo grupés dyd;.

IS individualiy naujo darbuotojo charakteristiky i darba jtrauktas

amzius, issilavinimas, darbo patirtisir darbo pobidis.

3) svarbiausiy mentoriaus charakteristiky isskyrimas;

Rinkdamiesi, kokias mentoriaus charakteristikas vertinti, vadovavomeés
D. Clutterbucko (2004) isskirtomis mentoriaus kompetencijomis ir savybémis,
G. Kleinmano ir kt. (2002), nurodytomis mentoriaus funkcijomis ir P. Tierney
(1999) padaryta isvada, kad kuo daugiau saveiky su kolegomis turi naujas
darbuotojas, tuo labiau tikéting, kad jis perims juy nuostatas ir suvokima. Taigi,

misy vertintas mentoriaus charakteristikas galima suskirstyti i tris grupes:
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mentoriaus kompetencija (profesiné, socialiné ir andragoginé), jo pozitris i
darba ir organizacija (pasitenkinimas darbu ir darbo motyvacija,
iSipareigojimas organizacijai) bei mentorystés patirtis.

4) mentorius turéjusiy ir jy neturéjusiy naujy darbuotojy socializacijos

lyginamoji analize ir mentoriaus vaidmens identifikavimas.

Toliau pateikiamas visy darbe analizuojamy kintamyju sarasas. ju
operaciniai apibrézimai ir tekste vartojami sutrumpinimai.

Techniné informacija (T1) — darbuotojo turimos zinios, kaip tinkamai
atlikti darba, paskirstyti darbo kravi, kur gauti vertingy istekliy ir informacijos
ir pan.

Referentiné informacija (R1) — darbuotojo zinios apie darbo atlikimo
standartus, jo turimus jgaliojimus, likescius jo atzvilgiu, skatinimo Kriterijus,
pareigybés tikslus ir uzdaviniusir pan.

Socialiné informacija (Sl) — darbuotojo zinios apie santykiu su kitais
formavima, kity zmoniy elgesi ir asmenines savybes, padedancios prisitaikyti
prie darbo kolektyvo.

Jvertinimo (griztamojo rysio) informacija (IlI) — zinios apie
darbuotojo ziniy ir sugebéjimy tinkamuma siam darbui, darbo atlikimo kokybe,
silpnasias darbo atlikimo vietas, galimybes biti paaukstintam.

Normatyviné informacija (NI) — zinios apie organizacijoje priimting
elgesi bel susipazinimas su organizacijos istorija, tradicijomis, rituaais,
filosofija, tikdais.

Organizaciné informacija (Ol) — zinios apie organizacijos struktiira,
kokie darbuotojai kur dirba, telkiamas paslaugas ir produktus, finansing
situacija organizacijoje.

Galios informacija (Gl) — zinios apie svarbiausius organizacijos
iSteklius kontroliuojancius, svarbiausius sprendimus priimancius asmenis, kas

kieno virsininkas ir apskritai, kas yra kas organizacijoje.
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Nerimas — tam tikra laika trunkanti nemaloni basena, kylanti dél
gresiancio pavojaus, galimos jtampos ar baimés. Musy darbe analizuojamas
specifinis nerimo aspektas — nerimas dél darbo.

Nerimastingumas — tai salyginai patvarus, ilgalaikis asmens bruozas,
bendras polinkis jausti daugelio aplinkybiu grésme.

Jautimasis tikruoju organizacijos nariu (JTON) — asmens saves
vertinimas naujo darbuotojo — organizacijos senbuvio kontinuume.

Suvokta profesiné kompetencija (SPK) — asmens saves vertinimas
profesinio pasirengimo kontinuume: ar jam dar reikia mokytis, ar jis yra savo
srities profesionalas, galintis mokyti kitus.

Organizacijos vertinimas (OV) —tai nuostatos organizacijos atzvilgiu
kognityvinis komponentas, biidas, kuriuo asmuo priima, apdoroja ir reaguoja i
Su organizacija susijusia informacija.

Darbo vertinimas (DV) — nuostatos darbo atzvilgiu kognityvinis
komponentas; biuidas kuriuo asmuo priima, apdoroja ir reaguoja i su darbu
susijusia informacija.

Profesiné kompetencija (ProfK) — specifiniy profesiniy (speciaybés)
ir bendryjy veiklos planavimo bei organizavimo ziniy ir jgtdziy derinimas bei
gebéjimas juos taikyti konkreciomis aplinkybémis.

Socialiné kompetencija (SocK) — zinios, gebéjimai, savybés ir
igudziai, harmonizuojantys bendravima, bendradarbiavima ir veikima
socialinéje aplinkoje bei uztikrinantys konstruktyvy konflikty sprendima.

Andragogine kompetencija (AndrK) — zinios, geb¢jimai, savybés ir
igtdziai, uztikrinantys sekminga ziniy ir igtdziy perteilkima besimokantiems
suaugusiesiems, tai mokéjimas paaiskinti, padéti suprasti, vadovaulti
naujovems.

Isipareigojimas organizacijai — tal asmens saves tapatinimo su
organizacija ir isitraukimo | ja stiprumas. Siame darbe isipareigojimas
organizacija matuojamas trimis lygiais: paklusmu, identifikacija ir

internalizacija.
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Paklusimas organizacijai (Pakl) —asmens jsipareigojimo organizacijai
lygis, pagristas formaliais organizacijos ir darbuotojo rysiais (pvz.,
atlyginimas).

Identifikacija su organizacija (lden) — asmens jsipareigojimo
organizacija lygis, grindziamas psichologiniais organizacijos, jos nariy ir
darbuotojo rysiais.

Internalizacija (Inter) — asmens jsipareigojimo organizacija lygis,
pagristas organizacijos ir darbuotojo vertybiy sutaptimi.

Darbo motyvacija (M otyv) — veiksniai, skatinantys asmen; efektyvial
atlikti savo darba ir siekti issikelty tiksly, net jeigu susiduriama su kliatimis.

Pasitenkinimas darbu (Pasit) — integralus, pasitenkinima jvairiais
darbo objektais, subjektais ir reiskiniais apimantis teigiamy ir neigiamy jausmy
rinkinys, rodantis, kaip darbuotojas vertina savo darba ir kiek yra patenkinami
individualts jo poreikiai darbo aplinkoje.

Mentorystés patirtis (MPatiris) — ankstesné asmens patirtis, banant
mentoriumi.

Vadovo ir pavaldinio santykiy kokybé (VPSK) — vadovo ir
pavaldinio diados santykiy vertinimas tarpasmeniniy sociainiy - ekonominiy
mainy kontinuume, kur socialiniai mainai yra grindziami abipuse pagarba,
parama, jsipareigojimu ir pasitikéjimu, o ekonominiaa maina pagristi
formaliais darbo santykiais ir minimalia parama darbuotojui.

Vadovavimo stilius — tai tarpusavyje susijusiy valdymo metody,
elgsenos normy ir taisykliy visuma, kuriuos vadovas naudoja savo darbe, ir
kurie atspindi jo poziiirj i darba ir savo pavaldinius. Misy darbe, remiantis R.
House (1971) kelio i tikda teorija, bus analizuojami keturi vadovavimo stiliai:
direktyvus, dalyvaujantis, paramosir i pasiekimus orientuotas.

Direktyvus vadovavimo stilius (DrVS) —tai vadovavimo pavaldiniams
budas, informuojant, ko is ju tikimasi, ka ir kaip reikiadaryti, skatinant laikytis
standarty ir taisykliu.
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Dalyvaujantis vadovavimo stilius (DvVS) — ta vadovavimo
pavaldiniams budas, ka jsiklausoma i ju sialomas idéjas ir sprendimus,
konsultuojamasi su jais, kai kyla sunkumuy.

Paramos vadovavimo stilius (PrvS) — tai vadovavimo pavaldiniams
budas, padedant jiems jveikti klittis, jei su jomis susiduriama siekiant tiksly,
btnant draugiskam, atsizvelgiant | pavaldiniy asmeninius poreikius.

I pasiekimus orientuotas vadovavimo stilius (PsV S) —tai vadovavimo
pavaldiniams biidas, skatinant juos siekti geriausios darbo atlikimo kokybgés,
keliant isstkius jiemsir tikint, kad jie bus pajégiis tuos isstkius pasiekti.

Grupés klimatas (atmosfera darbo grupéje) (GrKlim) — salygiskai
pastovus individy tarpusavio dinamikos darbo aplinkoje derinys, kolektyvo
nariy emocinis psichologinis nusitetkimas, kuris atspindi asmeninius ir
dalykinius kolektyvo nariy tarpusavio santykius, ju vertybing orientacija,
moralines normas ir interesus.

Grupés dydis (GrDydis) — kolektyvo nariy skaic¢ius, kuriam vadovauja

tas pats vadovas.

2.3. Vertinimo priemones

2.3.1. Darbuotojo socializacijos rodikliai

A) Turima informacija apie organizacija

Informacijos apie organizacija kiekis buvo vertinamas E. W. Morrison
(1995) sukurtu klausimynu, gavus autorés leidima ji naudoti moksliniais
tikslais. Klausimyna sudaro 40 teiginiy, suskirstyty i septynias skales, ir jis
skirtas jvertinti, kiek jvairaus pobudzio informacijos turi darbuotojas.
Atsakymai matuojami penkiy baly skale, kur 5 reiskia, kad informacijos
gaunama daug, 1 — labai mazai. Skaiciuojamas kiekvienos skalés jvertinimy
vidurkis. Vertinama, kiek turima sios informacijos:

techninés (penki teiginial, pavyzdziui, apie darbo kriivio paskirstyma

apie produktyvy ir efektyvu darbo atlikima)
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referentinés (Sesi teiginiai, pavyzdziui apie darbo atlikimo standartus,

apie skatinimo Kriterijus);

socialinés (septyni teiginiai, apie tai, kuo pasitikéti, kuo nepasitikéti,

apie savo elgesio bendraujant su kitais tinkamuma);

jvertinimo (griztamojo rysio) (penki teiginiai, pavyzdziui, apie tai,

kaip kiti vertina darbuotojo atlieckama darba, apie galimybes biti

paaukstintam);

normatyvines (septyni teiginiai, pavyzdziui apie organizacijos

tradicijas ir ritualus, apie tai, kaip tinkama elgtis ir bendrauti

organizacijoje);

organizacinés (Sesi teiginiai, pavyzdziui, kur ir kokie yra padaliniai ir

kur kokie darbuotojai dirba, apie finansing situacija organizacijoje ir ar

jos veiklos sekminguma);

galios (keturi teiginiai, pavyzdziui, kas yra kieno virsininkas, kas

organizacijoje priima svarbius sprendimus).

Papildoma  klausmyne buvo prasoma nurodyti, kas kokia suteiké
informacija. Apklausiant naujus darbuotojus ty organizacijy, kuriose
mentorystés sistema nejdiegta, buvo pateikiami trys galimi informacijos
saltiniai: vadovas, bendradarbial ar pats darbuotojas. Organizacijose, kuriose
yra mentorystés sistema, buvo jrasyta dar viena alternatyva — mentorius.
Tiriamasis, zymédamas atsakymus, galéjo pasirinkti viena, du, tris ar net visus
keturis informacijos saltinius.

Klausimyno skaliy vidinio suderintumo patikimumas yra geras
(Cronbacho o svyruoja nuo 0,87 iki 0,96). Atlikus tiriamaja klausimyno
faktoriy analize (pagrindiniy komponenty analizé, Varimax sukinys), isskirti
septyni faktoriai, kurie paaiskina 69,07 proc. duomeny sklaidos (Bartleto
sferiskumo rodiklis p < 0,001, KMO rodiklis yra 0,888). Klausimyno
konstrukto validumas buvo patvirtintas.

B) Triukstama infor macija

Tai atviras klausmas, skirtas issiaiskinti, kokios informacijos labiausial

triksta naujam darbuotojui, kad jis galéty jaustis tikruoju organizacijos nariu.
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C) Darbe patiriamas nerimas

Darbe patiriamas nerimas buvo matuojamas C. D. Spielbergerio ir kt.
(1983) nerimo ir nerimastingumo klausimyno (angl. State-Trait Anxiety
Inventory) dalimi, skirta jvertinti dabarting respondenty busena. Pateikta 20
teiginiy, apibadinan¢iy skirtingas asmens jausenas (pvz., ,jauciu jtampa”,
»jauciuosi susinervings*), kiekvienas teiginys keturiy baly skale buvo
vertinamas pagal tai, kiek tai budinga asmeniui (¢ia 1 reiské ,tikrai ne*, 4 —
»tikrai taip*). Nerimo darbe jvertinimas gaunamas apskaiciuojant visu teiginiy
vidurki: kuo didesnis bendras rezultatas, tuo didesnis ir nerimas dél darbo.
Biatina atsizvelgti, kad 10 klausimyna sudaranc¢iy teiginiy yra apversti.

Lietuviska klaussimyno versija adaptavo M. Baaisis (2004).
C. D. Spielbergerio ir M. Balaisis leidimu instrukcija buvo tikslinama, prasant
respondenty atsakyti, ne kaip jie dabar jaucias apskritai, bet kaip jie jauciasi
del darbo. Sios skalés vidinio suderintumo patikimumas yra geras, Cronbacho
a =0,92.

Siekiant atskirti patiriama nerima kalp busena ir nerima, Kkaip
asmenybés bruoza, tiriamiesiems buvo pateikiama antroji sio klausimyno dalis,
taip pat sudaryta is 20 klausimy, vertinanc¢iy nerimastinguma (klausimy
pavyzdziai: ,Jauciuosi, lyg biaciau ne savo vietoje”, ,,Man triksta pasitikéjimo
savimi*) Skai¢iavimas analogiskas nerimo vertinimui, tik $i karta apversti yra
9 teiginiai. Antrosios klausimyno dalies vidinio suderintumo patikimumas yra
pakankamas (Cronbacho o = 0,87).

Atlikus klausimyno tiriamaja faktoriy analiz¢ (pagrindiniy komponenty
analizé, Varimax sukinys), isskirti du — nerimo ir nerimastingumo faktorial,
kurie paaiskina 64,79 proc. duomeny sklaidos (Bartleto sferiskumo rodiklis
p < 0,001, KMO rodiklis 0,913).

D) Jautimasis tikruoju organizacijos nariu

Siekiant jvertinti bendra nauju darbuotoju socidizacijos lygi,
respondenty buvo prasoma desimties baly skale jvertinti, kiek, atsizvelgiant |
visa ju turimg informacija, uzmegztus santykius su Kkitais organizacijos

darbuotojais ir ismoktas atlikti darbo uzduotis, jie jauciasi tikrigji organizacijos

79



nariai. Cia vienetas reiskia, kad darbuotojas jautiasi naujokas, desimt —
senbuvis, tikrasis organizacijos narys .

E) Suvokta profesiné kompetencija

Sekiant jvertinti suvokta profesing kompetencija, respondenty buvo
prasoma desimties baly skale jvertinti, kiek jiems reikia tobulintis. Cia vienetas
reiskia, kad darbuotojo kompetencija minimali, jam relkia daug ko ismokii,
desimt — kad jis jauciasl savo srities profesionalu, viska mokanciu ir galinciu
mokyti Kkitus.

F) Organizacijosir darbo vertinimas

Pasitelkus semantinj diferenciala buvo vertinami du kintamigji: kiek
palankiai darbuotojas vertina organizacija, kurioje jis dirba, ir pati darba.
Remiantis D. Nachmiasu ir C. Nachmias (1987), semantinis diferencialas gali
biiti tinkamas instrumentas bendroms nuostatoms matuoti. Siai metodikai
parengti buvo atliktas zvalgomasis tyrimas, kurio metu darbuotoju buvo
prasoma pateikti kuo daugiau teigiamy ir nelgiamy organizacijos apibadinimy.
Zvalgomojo tyrimo rezultatai pateikiami 3 priede. Gauti 88 skirtingi
ivardijimai trijy eksperty (dvigju psichologu ir lituanisto) buvo grupuojami i
antonimy poras. Antonimy pora buvo sudaroma esant vienodam visy triju
eksperty vertinimui. Analogiskai buvo prasoma apibadinti darba (gauti 104
apibudinimai — 4 priedas). Dazniausiai minétos ir pasikartojusios, vertinancios
ir darba, ir organizacija, apibudinimy poros buvo jtrauktos i siame tyrime
naudotas skales (pvz., atsitiktinis — bitinas, beprasmis — tikslingas, nuobodus —
idomus). Kiekviena pora respondentai vertindavo pazymédami vienag i$
septyniy padaly. Tiriamasis, manydamas, kad apibtdinimas laba tinka, turi
pazyméti krasting padala. Jei jis mano, kad apibiadinimas tinka, — reikia
pazyméti antra nuo krasto padala. Jei mano, kad apibtudinimas tinka nezymial,
— tirlamasis turi pazyméti trecia nuo krasto padala. Tiriamigji skatinami vengti
neutraliy vertinimy ir nerasyti daugiau nei viena zenkla vienoje skaléje.

Analizuojant rezultatus padaloms buvo priskiriamos reiksmés nuo 1 iki
7, cia 7 reiské palanky apibadinima, 1 — nepalanky. Skaiciuojamas visy

aStuoniy vertinimy vidurkis. Aukstesni rezultatai reiskia palankesnius
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organizacijos ir darbo vertinimu. Darbo vertinimo skalés vidinio suderintumo
patikimumas yra geras (Cronbacho a = 0,90), organizacijos vertinimo skalés
vidinio suderintumo patikimumas vertintinas kaip pakankamas (Cronbacho o =
0,86).

2.3.2. Mentoriaus charakteristikos

A) Mentoriaus kompetencij os

Sekdama jvertinti mentoriaus profesing, socialing ir andragoging
kompetencijas, Sio darbo autoré parengé speciay klausmyna. Jo
psichometrinés charakteristikos buvo tikrinamos vykdant ES projekta
» Profesiniy mokykly mokiniy darbo su moderniomis technologijomis praktinis
mokymas‘. Jo metu buvo siekiama atrinkti geriausius imonése dirbancius
praktikos vadovus profesinése mokyklose issilavinima siekiantiems jgyti
mokiniams. Siuo metu klausimyno autorinés teises priklauso Lietuvos
prekybos, pramonés ir amaty rimy asociacijai (LPPARA), gautas leidimas i
naudoti mokdliniaistikslais.

Klausimyno kirimo pirmame etape zodziu buvo apklausti patirti
turintys praktikos vadovai, asmenys, turintys mentoriaus patirties, prasant
pateikti dileminiy sSituaciju, su kuriomis jie susidiré vadovavimo praktikai
metu ar atéjus naujam darbuotojui. Situacijos turéjo biti susijusios su isskirtais
atrankos kriterijais:

Profesiné kompetencija — asmuo sugeba jvertinti sSituacija, iesko

tinkamuy sprendimo bidy, sugeba atsizvelgti 1 oponento nuomoneg, moka

ieSkoti abiem salims priimtiny sprendimy, nuolatos tobulinasi ne tik
profesingje, bet ir tarpasmeninéje srityje (savisvieta, mokymai ir pan.),
geba pripazinti savo klaidas ir i$ ju mokosi.

Andragoginé kompetencija — asmuo zino, kaip tinkama perteikti

reilkiama informacija naujam darbuotojui, mokymo procese pasitelkia

tinkamus mokymo metodus, technikas, sugeba sukurti prasmingas

profesinio rengimo situacijas.
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Socialiné kompetencija — asmuo moka aktyvia klausyti, sugeba

issakyti savo nuomong, argumentuoti, pristatyti informacija zodziu,

pertelkti instrukcijas, sugeba uzmegzti kontakta su skirtingais
zmonémis, domis kitais zmonémis; sugeba dirbti komandoje, derina
savo poreikiusir interesus su kity poreikiaisir interesais;

Atsizvelgiant | isskirtus Kkriterijus, papildomai buvo pasirinktos
situacijos 1§ projekto vykdytojo turimos darbiniy situaciju bazés, naudojamos
skirtingy specialybiy kandidaty atrankoje.

Situacijos buvo pritaikomos klausmynui — remiantis literataros
Saltiniais ieskoma teisingu sprendimo varianty, galvojamos sprendimy
alternatyvos, kurios bty vienoda tikétinos, taiau neuztikrinty sékmingos
tolesnés jvykiy eigos ir pan. Kiekvienal situacijai buvo sugalvota po tris
atsakymy variantus, is kuriy vienas yrateisingausias, kiti — maziau teisingi.

Visas situacijas vertino trys ekspertai psichologai, turintys klausimyny
karimo / talkymo patirties. Jie turéjo trijy baly skale jvertinti kiekviena
atsakymo varianta pagal jo efektyvuma duotoje situacijoje (3 bala -
tinkamiausias atsakymas, 2 — maziau tinkamas, 1 — netinkamas) ir pagal
atsakymy pasirinkimo tikétinuma (ar teisingas atsakymas néra akivaizdus).
Remiantis ju analize buvo eliminuotos astuonios situacijos, kuriy diferenciné
galia buvo nepakankama.

Likes dituaciju sarasas buvo analizuojamas dar karta, Situacijas
priskiriant kriterijams. Galutiné analizé parodé, kad tinkamy yra 30 situacijy, o
kiekviena kriterijy matuoja vienodas teiginiy skaicius:

Skaic¢iugjant skaliy jvertinimus vis teiginiai sudedami. Minimali
kiekvienos skalés suma — 10 baly, maksimali — 30 baly. Klausimy pavyzdziai
pateikiami 5 lenteléje.

Klausimyno psichometrinés charakteristikos. Siekiant uztikrinti
klausimyno validuma ir patikimuma buvo atliktas papildomas tyrimas. IS viso
buvo apklausti 2143 praktikos vadovai, dirbantys skirtingose imonése. Manyta,
kad tiek mentoriams, tiek praktikos vadovams biitinos panasios kompetencijos.

Respondentams buvo pateiktas siek tiek modifikuotas klausmyno variantas.
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vieto] mentoriaus buvo naudojamas terminas praktikos vadovas; vietoj naujo
darbuotojo — praktikantas. | analize ijtraukti 1926 asmenuy rezultatai, kurie
atsaké i visus klausimus (89,87 proc.).

5 lentelé. Mentoriaus kompetenciju klausimyno klausimy pavyzdziai.
Nauj as darbuotoj as savo isvaizda deklaruoja priklausas sunkesniosios
muzikos gerbéjuy grupel (skiauteréta sukuosena, masyvios grandinés
ant drabuziy ir pan.). Pagal darbo saugos reikalavimus vaikstant po
objektag reikia dévéti $alma. Be abg o, naujo darbuotojo toksjo laisvés
ir jsitikinimy suvarzymas netenkina. Jas:

a) griezta relkalaujate laikytis darbo saugos taisykliy, nesileisdamas i
jokius kompromisus;

b) leidziate, jam nedévéti salmo, atsizvelgdamas j tai, kad daugiau nei 20
mety ¢ia nebuvo jvyke jokiy nelaimingy atsitikimuy;

C) supazindinate nauja darbuotoja su darbo saugos reikalavimais, kuriuos
jispasiraso ir salmo dévéjima paliekate jo atsakomybel

Mokydamas nauja darbuotoja tam tikry jgadziy, jas jau penkis
kartus papasakojote ir parodéte, kaip viska reikia padaryti. Taciau,
kai paprasote atlikti Siuos velksmus savarankiskai, naujam
darbuotojui niekaip nepavyksa. Jas:

a) kantriai aiskinate ir rodote Sesta karta;

b) paprasote nauja darbuotoja, kad jis pamokyty jus, kaip atlikti Sia
procediira;

C) paprasote salia dirbanciu kolegy paaiskinti, kaip atlikti uzduoti

Jums buvo paskirta atlikti skuby darba, taciau dél susiklostiusiy

Profesiné
kompetencija

Andragoginé
kompetencija

< | aplinkybiy turéjote iseiti i§ darbo anks¢iau. Papraséte bendradarbio,
@ ‘G | kad jus pavaduoty. Ryta atéjes pamatéte, kad Sis darbas neatliktas.
= g Taip jau buvo nutike ir ankstiau. Jas:
'S g | @) padarysite darba pats, nieko nesakysite bendradarbiui;
A E b) dar karta paprasysite bendradarbio padéti jums atlikti darba — ir dirbsite

kartu su juo;
C) darba atliksite pats, bet bendradarbiui priminsite apie nejvykdyta pazada

Kadangi sis klausmynas sudarytas i$ situacijy, kur atsakymy variantai
yra tam tikry veiksmuy seka, rezultaty analizel buvo pasitelktas dalinio
priskyrimo Rascho statistinis modelis (angl. Partial Credit Rasch Mode, sutr.
PCM) (Bond, Fox, 2007) ir taikyta Winsteps programa. Visy klausimyno
skaliy ir atskiry jo teiginiy psichometrinés charakteristikos pateikiamos 6
priede. Ji analizuojant matome, kad visy skaliuy individualus patikimumas
(angl. person realiability), atitinkantis jprastu badu skai¢iuojama testo
patikimuma svyruoja nuo 0,49 iki 0,55, ir vertintinas kaip zemas. Taciau Siuos
rezultatus gali lemti mazas teiginiy skaicius skalése (po 10), bei mazas

alternatyvy skaicius (tik 3) kiekvienam klausimui. Skaliy teiginiy patikimumas
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(angl. item realiability) yra 0,99, ir vertintinas kaip aukstas. Taciau §i rezultata
gali lemti tiek jvairus teiginiy sunkumas, tiek didelis tiriamyjy skaicius (Bond,
Fox, 2007).

Skalés sandara tinkama, jel visy jos teiginiy standartizuotas
tinkamumas, atsizvelgiant | asmens gebéjimy - skalés teiginio sudétingumo
tarpusavio rysius (angl. Item infit: t standardized, ISTD), patenka i intervala
nuo -2 iki +2. Muasy atlikta analizé parodé, kad visy teiginiu priskyrimas
skaléms yra geras.

Siekiant uztikrinti sio klausimyno validuma 57 tiriamigji papildomai
buvo apklausti R. Lekavicienés (2001) sukurta socialiniy kompetenciju
ivertinimo metodika. Rezultatai parodé, kad sukurto mentoriaus kompetenciju
klausimyno socialinés kompetencijos skalé statistiskal retksmingal (p < 0,001)
koreliuoja su ,gebéjimo pareikalauti“ faktoriumi (r = 0,48) ir su ,gebéjimu
reiksti jausmus® faktoriumi (r = 0,59).

B) Mentorystés organizacijoje specifika ir mentorystés patirtis

Siekiant gauti iSsamesne informacija apie mentorystés samprata ir
patirtj, tirramiesiems buvo pateikti keturi atviri klausimai. Jais aiskintasi:

1) kaip patys mentoriai supranta savo pareiges;

2) kas paskatino juos tapti mentoriais,

3) kokios informacijos jiems triiksta, kad nauji darbuotojai sékmingai
socializuotys organizacijoje,

4) keliy naujy darbuotoju mentoriumi teko bati.

C) Isipar eigojimas or ganizacij ai

Mentoriaus jsipareigojimui organizacijai vertinti buvo pasirinktas
C. A. O'Reilly ir J. Chatman (1986) klausimynas, matuojantis tris pagrindinius
1Sipareigojimo aspektus:

1. paklusma, — t. y . formaly jsipareigojima, kad darbuotoja su
organizacija sigja tik formalas rysiai, dazniausiai atlyginimas uz darba

(4 teiginiai, pavyzdziui, ,Mano pastangos atliekant darba tiesiogial

priklauso nuo gaunamo uz tai atlygio®);



2. identifikacija su organizacija — kal jsipareigojimas peremtas ne tiek
atlyginimu, kiek galimybe priklausyti kolektyvui, bendrauti, jaustis
organizacijos nariu. Si isipareigojimo forma grindziama tarpasmeniniais
santykiais, kurie klostos tarp darbuotojy, organizacijos prestizu
(3 teiginiai, pavyzdziui, ,Didziuojuos galédamas kitiems pasakyti, kad
dirbu sioje organizacijoj€");

3. internalizacija — tai yra tokj isipareigojima, kuris grindziamas vienodu
poziuriu, t. y. darbuotojas organizacijos tikslus supranta kaip
asmeninius, nes jiems pritaria, vertina juos kaip svarbius, jie atitinka
darbuotojo vertybines nuostatas. Pastaroji isipareigojimo forma yra pati
svarbiausia, nes tada darbuotojai yra motyvuojami ne tiek isorinio
atlygio ar organizacijos prestizo, kiek ju asmeniniy nuostaty bei
vertybiy sutapimu su organizacijoje deklaruojamomis vertybémis
(5 teiginiai, pavyzdziui, ,Jeigu reikéty rinktis, rink¢iaus Sita, o ne kita
organizacija, dél jos nuostaty ir vertybiy®);

Klausimyna naudoti moksliniais tikslais buvo gautas autoriy leidimas.
Vis teiginiai vertinami penkiy baly skale, kur didesnis rezultatas reiskia
didesn; isipareigojima organizacijai. Vertinant jsipareigojimo lygi atskiry
skaliy teiginiai sudedami.

Paklusmo skalés vidinio suderintumo patikimumas yra mazas
(Cronbacho o = 0,58), o identifikacijos ir internalizacijos skaliy vidinio
suderintumo patikimumas vertintinas kaip pakankamas (abiem atvejais
Cronbacho o = 0,82). Atlikus tiriamaja faktoriu analize (pagrindiniy
komponenty analizé, Varimax sukinys), isskirti trys faktoriai, kurie paaiskina
66,83 proc. duomeny sklaidos (Bartleto sferiskumo rodiklis p < 0,001, KMO
rodiklis yra 0,785). Taciau teiginiy priskyrimas faktoriams neatitiko autoriy
skirstymo: 2 ir 4 teiginial, kurie turéty priklausyti paklusimo skalei, pateko i
internalizacijos faktoriy, o 10, 11 ir 12 teiginiai, kurie turéty priklausyti
internalizacijos skalei, pateko i identifikacijos su organizacija faktoriy. Todél,
norint patikrinti klausmyno struktiros tinkamuma, papildoma atlikome
patvirtinamaja faktoriy analiz¢. Gautas XZ = 51,05 p = 0471, atitikties
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suderintumas (angl. Goodness of Fit Index, toliau tekste GFI) yra 0,92;
koreguotas atitikties suderintumas (angl. Adjusted Goodness of Fit Index,
toliau tekste AGFI) yra 0,88; lyginamasis suderintumo rodiklis (angl.
Comparative Fit Index, toliau tekste CFl) yra 1,00. Remiantis E. K. Kelloway
(1998), kai GFI, AGFI ir CFl reiksmés > 0,9, modelis lalkomas tinkamu.
Vidutinio kvadratinio nuokrypio apytikrés reiksmés paklaida (angl. Root Mean
Sguare Error of Approximation, toliau tekste RMSEA) yra 0,003, 90 proc.
RMSEA pasikliautiniai intervala yra < 0,001-0,065. RMSEA mazesnis nei
0,08 rodo pakankama modelio tinkamuma (Schumacker, Lomax, 2004).

D) Mentoriaus pasitenkinimas dar bu

Siekiant jvertinti mentoriy pasitenkinima darbu, respondenty buvo
prasoma desimties baly skale jvertinti, kiek apskritai jie yra patenkinti savo
darbu sioje organizacijoje. Cia vienetas reiskia, mentorius yra labai
nepatenkintas, desimt — labai patenkintas.

E) Mentoriaus darbo motyvacija

Siekiant jvertinti mentoriy darbo motyvacija, respondenty buvo prasoma
tal padaryti pasitelkus desimties baly skale, kur vienas reiskia, kad motyvacija

yralaba menka, desimt — motyvacijalabai stipri.
2.3.3. Vadovo charakteristikos

A) Vadovo ir pavaldinio santykiy kokybé

Vadovo ir pavaldinio santykiy kokybé vertinama G. B. Graeno ir kt.
(1982) sukurta LMX (angl. Leader-Member Exchange) skale, kuria naudoti
gautas autoriaus sutikimas. Skale sudaro septyni teiginiai. Atsakyma i
kiekviena teiginj vertinami balais nuo 1 (visiskai nesutinku) iki 5 (visiskai
sutinku). Teiginiy pavyzdziai: ,vadovas supranta jiisy problemas ir poreikius®,
»pastikiu savo vadovu, galéciau apginti ar pagristi jo sprendimus darbo
klausimais*. Analizuojant apskai¢iuojamas skalés vidutinis jvertinimas. kuo
aukstesnis bendras rezultatas, tuo santykiy kokybé laikoma geresne.

Vidinio suderintumo patikimumas yra pakankamas (Cronbacho o =
0,87).
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B) Vadovavimo stilius

Vadovavimo stiliui vertinti buvo pasirinkta praktikoje pasiteisinusi,
maziausiai kritikos sulaukusi, sistemingal vadovavimo ir motyvavimo aspektus
susigjanti kelio i tiksla teorija (House, 1971) ir pasinaudota pagal Sia teorija
J. Indvik (1985) sukurtu klausimynu, kuris publikuojamas P. G. Northouse
(1997) knygoje. Metodika naudoti gautas autorés leidimas. Si klausimyna
sudaro 20 teiginiy, atsakymai i kiekviena teigin; vertinami balais nuo 1
(visiskal nesutinku) iki 7 (visiskai sutinku). Direktyvus, paramos, dalyvaujantis
Ir | pasiekimus orientuotas vadovavimo stilial vertinami sumuojant atsakymus |
5 teiginius. Teiginiy pavyzdziai: direktyvus stilius - , vadovas informuoja
pavaldinius apie tai, ka reikia daryti ir kaip tai turi buti daroma“, paramos
stilius - ,,vadovas elgiasi, galvodamas apie pavaldiniy asmeninius poreikius®,
dalyvaujantis stilius - , konsultuojas su pavaldiniais, ka iskyla sunkumy®, 1
pasiekimus orientuotas stilius - , kelia pavaldiniams tokius tikslus, kurie jiems
yraissukial“. Skaic¢iuojamas kiekvienos skalés vidurkis.

Metodikos vidinis skaliy suderintumo patikimumas yra pakankamas
(Cronbacho o svyruoja nuo 0,76 iki 0,86). Atlikus tiriamaja faktoriy analize
(pagrindiniy komponenty analiz¢, Varimax sukinys), isskirtas 1 faktorius, kuris
paaiskina 87,07 proc. duomeny sklaidos (Bartleto sferiskumo rodiklis
p < 0,001, KMO rodiklis 0,937). Todél norint patikrinti klausimyno struktiiros
tinkamuma buvo atlikta patvirtinamoji faktoriy anaizé. Gautas x* = 323,62,
p < 0,001 atitikties suderintumas GFI yra 0,94; koreguotas atitikties
suderintumas AGFI yra 0,90; lyginamasis suderintumo rodiklis CFl yra 0,94.
Vidutinio kvadratinio nuokrypio apytikrés reiksmés paklaida RMSEA yra
0,051, 90 proc. RMSEA pasikliautiniai intervalai yra 0,043-0,059. Taigi,

modelis laikomas tinkamu.
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2.3.4. Grupes charakteristikos

A) Grupeés klimato klausimynas

Grupés klimatas vertintas semantinio diferenciadlo metodika, kuriai
parengti buvo atliktas zvalgomasis tyrimas. Darbuotoju buvo prasoma pateikti
kuo daugiau teigiamy ir neigiamy darbo grupés klimato apibadinimy. Gauti
107 skirtingi jvardijimal — jie visi pateilkiami 5 priede. Trys eksperta (du
psichologai ir lituanistas) juos grupavo i antonimy poras. Antonimy pora buvo
sudaroma esant vienodam visy trijy eksperty vertinimui. Dazniausia minétos
apibudinimy poros jtrauktos i galutinj sarasa. Ji sudaré 15 klimato apibudinimy
pory (pvz., draugiskas — priesiskas, bendradarbiaujantis — konkurencingas,
entuziastingas — vangus); septyniy baly skale reikéjo jvertinti, kiek ir kuris
apibudinimas labiau tinka grupés klimatui. Bendras grupés klimato rodiklis —
ta visy apibudinimy vidurkis. Aukstesni rezultatai reiskia geresni klimata
darbo grupéje.

Skalés vidinio suderintumo patikimumas yra pakankamas (Cronbacho
a =0,88).

B) Grupés dydis

Siekiant jvertinti, kolektyvo, kuriam priklauso darbuotojas, dydi, buvo
pateikiamas atviras klausimas, prasant nurodyti darbuotojy, kuriems vadovauja
tas pats vadovas, skaiciy.

2.3.5. Socialines demografines charakteristikos

Visy tyrime dalyvavusiy asmeny buvo prasoma nurodyti darbo sioje
organizacijoje trukme, einamas pareigas, padalini, kuriame dirba, kelintoje
darbovietéje dirba, savo amziy, lyti, issilavinima, igyta specialybe ir ar dirba
pagal igyta specialybe.

Siekiant aiskiau isdéstyti visus matuojamus kintamuosiusir juy vertinimo
btdus, sudaryta 6 lentelé.
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6 lentelé: Tyrime analizuojami kintamigji ir ju vertinimo priemonés

Instrumentas /

Informacijos saltinis

Kintamasis Klausimynas Naujas_ Mgn—
darbuotojas | torius

Techniné informacija Morrison (1995) +

Referentiné informacija Morrison (1995) +

Socialiné informacija Morrison (1995) +

Ivertinimo informacija Morrison (1995) +

Normatyviné informacija Morrison (1995) +

Organizaciné informacija Morrison (1995) +

Galios informacija Morrison (1995) +

Trukstama informacija Atviras klausimas +

Darbe patiriamas nerimas Spielberger ir kt. (1983) +

Nerimastingumas Spielberger ir kt. (1983) +

Jautimasis tikruoju 10 baly skalé +

organizacijos nariu

Suvokta profesing 10 baly skalé +

kompetencija

Organizacijos vertinimas Semantinis diferencialas +

Darbo vertinimas Semantinis diferencialas +

Andragoginés mentoriaus Mentoriaus kompetenciju +

kompetencijos klausimynas

Socialinés mentoriaus Mentoriaus kompetenciju +

kompetencijos klausimynas

Profesinés mentoriaus Mentoriaus kompetencijy +

kompetencijos klausimynas

Mentorystés organizacijoje | Trysatviri klausimai +

specifika

Buvimo mentoriumi patirtis | Anketos klausimas

Paklusimas organizacijai O'Reilly, Chatman +
(1986)

Identifikacija su organizacija | O'Reilly, Chatman +
(1986)

Internalizacija O'Rellly, Chatman +
(1986)

Mentoriaus pasitenkinimas 10 baly skalé +

darbu

Mentoriaus darbo motyvacija | 10 baly skalé +

Vadovo ir pavadinio Graen ir kt. (1982) + +

santykiy kokybé

Direktyvus vadovavimo Indvik (1985) + +

stilius

Paramos vadovavimo stilius | Indvik (1985) + +

Dalyvaujantis vadovavimo Indvik (1985) + +

stilius

I pasiekimus orientuotas Indvik (1985) + +

vadovavimo stilius

Darbo grupés klimatas Semantinis diferencialas + +

89




(6 lentelés tesinys)

Darbo grupés dydis Atviras klausimas + +
Darbo organizacijoje trukmé | Anketos klausimas + +
Einamos pareigos Anketos klausimas + +
Padalinys, kuriame dirba Anketos klausimas + +
Darbo patirtis Anketos klausimas + +
Amzius Anketos klausimas + +
Lytis Anketos klausimas + +
Issilavinimas Anketos klausimas + +
Specialybé Anketos klausimas + +
Ar dirba pagal specialybe Anketos klausimas + +

2.4. Tyrimo elga

Tyrimas buvo atliekamas 2007 — 2008 metais, organizacijy vadovybés
leidimu. Ka kuriy organizaciju vadoval pageidavo gauti informacijos apie
tyrimo rezultatus (ar nauji darbuotojai sckmingai pritampa ju organizacijoje, su
kokiais susiduria sunkumais, kokios pasigenda informacijos), todél skatino
darbuotojus atsakyti | klausimus. Tyrimas buvo atliekamas dviem budais. Kai
kuriems tiriamiesiems, kurie turi galimybe naudotis elektroniniu pastu darbe,
buvo siun¢iama elektroniné klausimyno forma Kiti tiriamigi buvo
apklausiami asmeniskai tyréjai atéjus | darbo vieta ir isdalinus anketas. Buvo
apklausiami visi pirma, antra arba tre¢ia ménesj tyrimo metu organizacijoje
dirbantys naujokai

Pirma ir antra ménesj dirbantys pildé tik ju socializacija organizacijoje
vertinancius klausimynus, klausimyno pildymo trukmé 20-25 minutés. Tris
ménesius isdirbe nauji darbuotojai pildé klausimynus, vertinancius tiek
socidizacijos rodiklius, tiek organizacijos ir darbo grupés ypatumus,
klausimyno pildymo trukmé 40-45 minutés.

Personalo departamenty nurodytiems mentoriams, turintiems galimybe
naudotis elektroniniu pastu darbe, klausmynas buvo siunciamas, o kitiems

pateikiamas popierinis variantas. Klausimyno pildymo trukmé 40-50 minuciy.
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2.5. Duomeny analizé

Duomenys analizuoti statistiniu programy paketu SPSS 17.0 (version
for Windows). Kintamyju aprasomoji statistika pateikiama nurodant vidurki
(M) ir standartini nuokrypi (SD). Kintamiesiems palyginti tarp dviguy grupiu
taikytas Studento t testas, o kai analizuojamos imtys mazos — neparametrinis
Manno-Whitney testas. Tuo atveju, kai lygintos daugiau nel dvi grupés, taikyta
vienfaktoriné dispersiné analizé¢ ANOV A, esant mazoms imtims — Kruskalio-
Walliso H kriterijus. Grupiy skirtumal vertinti Tukey SNK post hoc testu.

Kintamyju rysiui nustatyti taikytas Pearsono koreliacijos koeficientas.
Norint jvertinti skirtingu imciy koreliaciju panasuma, buvo tikrinama dvigjuy
koreliacijos koeficienty lygybés hipotezé.

Tiriant socializacijos rodikliy, mentoriaus charakteristiky bei vadovo ir
darbo grupés kintamyju sasajas konstruoti tiesinés regresijos modeliai. Taikyta
pazingsniné kintamyjuy atranka. Norint nustatyti geresne ir blogesne nauju
darbuotoju socializacija prognozuojancius veiksnius, taikyta pazingsniné

logistiné regresiné analizé (Forward Wald).

91



3. REZULTATAI

Rezultatai analizuojami tokia seka:

1) aprasomi ir palyginami viena, du ir tris ménesius dirbusiu nauju
darbuotoju socializacijos rodikliai;

2) analizuojamos nauju darbuotoju socializacijos rodikliy sasgos su
naujojo darbuotojo socialinémis demografinémis charakteristikomis;

3) ivertinami vadovo, darbo grupés charakteristiky, mentorystés
sistemos buvimo organizacijoje rysia su nauju darbuotojy
socializacija

4) isskiriami geresn¢ nauju darbuotojy socializacija organizacijoje
prognozuojantys veiksniai;

5) nustatomos naujuy darbuotoju socializacijai svarbiausios mentoriaus
charakteristikos.

6) analizuojami socializacijos rodikliy ir darbo aplinkos veiksniy sasgju
skirtumai mentorius turéjusiy ir ju neturéjusiy naujy darbuotojy
imtyse;

7) ivertinami informacijos igijimo ypatumai mentorius turéjusiy ir ju
neturéjusiy naujy darbuotojy imtyse;

8) nustatomi svarbiaus socializacija organizacijoje prognozuojantys
veiksnia tyrime dalyvavusiy mentorius turéjusiy ir mentoriy

neturéjusiy darbuotojy imtyse.

3.1. Naujy darbuotojy socializacija pirmaisiais darbo
organizacijoje meénesiais

Pirmasis sio darbo uzdavinys — isanalizuoti naujy darbuotojy
socializacijos organizacijoje ypatumus jy darbo organizacijoje pradzioje. Siuo
tiksu buvo apklausti viena, du ir tris ménesius dirbantys darbuotojai.
Socializacijos rodikliy vidurkiai, standartiniai nuokrypiai ir skirtingy
laikotarpiu palyginimo rezultatai (ANOV A) pateikiami 7 lenteléje.
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7 lentelé. Viena du arbatris ménesius dirbanéiy naujy darbuotoju socializacijos
rodikliai

Darbo organizacijoje trukmé

Kriterijus 1 mén. 2 mén. 3 mén. = D Post
(N=191) | (N=34) | (N=148) hoc
M| SDIM | SD M| SD
Techniné 3,57| 0,71 |3,47| 0,69 |3,54| 0,77 | 0,323 | 0,724
| Referentiné 3,72| 0,72 13,72| 0,50 |3,78| 0,72 ] 0,342 | 0,710
:g Socialiné 3,40( 0,74 |3,21| 0,80 |3,57| 0,73 ]| 4,045 | 0,018 | 2<3
£ Ivertinimo 3,22| 0,83 |2,90| 0,78 |3,38| 0,78 | 5021 | 0,007 | 2<3
g Normatyviné 3,31| 0,78 |3,38| 0,56 |3,31| 0,78 | 0,149 | 0,862
—| Organizaciné 3,30( 0,76 }3,30| 0,56 |3,40| 0,76 | 0,916 | 0,401
Galios 3,18| 0,90 |3,34| 0,85 |3,44| 0,88 | 3,503 | 0,031 1<3
Nerimas 193] 0,64 |2,50| 0,51 11,93| 0,58 | 13,427 | <0,001 | 2>1,3

Jautimasis tikruoju

o . 14,79] 252 |591] 1,97 |5,39| 219 | 4,617 | 0,010 | 1<2
organizacijos nariu

suvoktaprofesine |, 66/ 2 41 [5,52| 2,32 |5,54] 2,17 | 4,358 | 0,013 | 1<2,3
kompetencija

Organizacijos 5,31| 0,87 |5,28| 0,96 |5.21| 0,98 | 0,445 | 0,641
vertinimas

Darbo vertinimas ~ |5,24| 0,86 |5,28| 1,02 |5,11| 1,07 ] 0,899 | 0,408

Andizuojant 7 lenteléje pateiktus duomenis matyti, kad nauji
darbuotojai turi pakankamal informacijos apie organizacijos gyvenima ir savo
darba. Vidutinis jvertinimas yra 3,40 balo is 5 galimy, auksc¢iausias 3,78 balo
(referentiné informacija, tre¢ias ménuo), zemiausias jvertinimas yra 2,90
(ivertinimo informacija, antras ménuo). Naujas darbuotojas stokoja
informacijos, kaip kiti vertina jo atliekama darba, kiek jo igtidziai ir gebéjimai
yratinkami Siam darbui atlikti, kokios yra silpnosios darbo atlikimo puses. Tai
matyti ir i$ respondenty atsakymuy i atvira klausima, kokios informacijos jiems
triksta: ,Labiausiai triksta informacijos apie mano padarytas nezymias
klaidas, kurios véliau gali trukdyti tolesniam augimui ir mano vertinimui®,
» 1riksta informacijos apie save, kaip darbuotojq, kity atzvilgiu®, , Tikruoju
organizacijos nariu galéciau jaustis tik zinodamas kaip mane ir mano darbg
vertina mano kolegos ir mano vadovas®, , Labiausiai trizksta informacijos apie
klaidas, kurias darau atlikdama savo darbg, apie skatinimo ir paaukstinimo
kriterijus, apie savo elgesio bendraujant su kitais tinkamumg.“

Isdirbg tris ménesius darbuotojai turi daugiau socialinés (pvz., kuo

pasitikéti, kuo nepasitikéti), jvertinimo (pvz., kaip gera atlieckamas darbas)
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informacijos nei antra ménes; dirbantys; daugiau galios informacijos (pvz., kas
priima svarbiausius sprendimus) nei pirma ménes; dirbantys.

Nerimo darbe jvertinimai pirma ir trecia ménesj nesiskiria: vidurkis 1,93
balo is 4 gaimy ir Sis rezultatas vertintinas kaip geras. Taciau pastebimas
akivaizdus nerimo darbe padidéjimas antra ménesj dirbanciyjy imtyje —iki 2,5
balo. Nukreipiamoji instrukcija (darbuotojo buvo prasoma atsakinéti ne kaip
dabar jauciasi apkritai, bet kaip jauciasi dél darbo), taip pat papildomai
vertintas asmens nerimastingumas, kaip bruozas (kuris néra socializacijos
rodiklis), leidzia teigti, kad pablogéjimas yra susijes su darbo ypatumais.
Taikant Studento poring kriterijuy nebuvo rasta esminio nerimo ir
nerimastingumo jvertinimy, gauty apklausus darbuotojus po vieno ir triju
ménesiy skirtumo (pirma mMmén. Mpeimag = 1,93, Mpeimasingumasy = 2,14,
t = -0,471, p = 0,638; trecia mén. Mpeimas = 1,94, M (nerimasiingumasy = 2,06,
t =-1,503, p = 0,134), taciau po dvigy ménesiy apklausty darbuotojuy imtyje
gautas statistiskai reitksmingas skirtumas (M nerimas) = 2,50, M (nerimastingumas) =
2,09, t = 3378, p = 0,001). Darbuotoju nerimo padidéjima pirmaisiais
ménesiais yra uzfiksave ir kiti autoriai (pvz., Fisher, 1986; De Vosir kt., 2003)
ir tai yra siggama su ,,pirmojo atlyginimo* krize. Kita vertus, tokius rezultatus
galima bty sieti su artéjancia bandomojo laikotarpio organizacijoje pabaiga,
kai nauji darbuotojai, stokodami griztamojo rysio informacijos, nesijaucia
saugis dél savo tolesnés karjeros.

Jautimasis tikruoju organizacijos nariu laikui bégant stipréja. Jei jis buty
analizuotas naujoko — organizacijos senbuvio kontinuume, dvigu ménesiy
pakakty, kad darbuotojas save laikyty labiau senbuviu nei naujoku (M = 5,91
balo is 10 galimy). Aukstesnius rezultatus antra darbo ménesj taip pat galima
sieti su pirmuoju atlyginimu, kuris yra tars vienas i§ priémimo | organizacija
signaly.

Suvoktos profesinés kompetencijos jvertinimai  pirma meénesi
(M = 4,66) statistiskai zemesni nei antra ar trecia ménesj dirbanciyjy (M = 5,52
ir M =5,34). Tatiau vis tiek siems darbuotojams dar reikia daug ko ismokti,

kad galéty mokyti kitusir savo kompetencija jvertinty 10 baly.
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Nauji darbuotojai pasizymi palankiais organizacijos (vidurkis M = 5,27)
ir darbo (M = 5,21 baly i§ 7 galimy) vertinimais ir jie pirmaisiais ménesiais
kinta nedaug.

Patelkti rezultatai rodo, kad darbuotoju socializacija organizacijoje yra
daugialypis procesas. Tam tikry rodikliy jvertinimai yra gana auksti ir
nesiskiria pirma, antra ir tre¢ia ménesj dirbanciy imtyse (techniné, referenting,
normatyviné ir organizaciné informacija, organizacijos ir darbo vertinimas).
Tuo tarpu kity socializacijos rodikliy (galios informacija, suvokta profesiné
kompetencija) jvertinima tolygiai geréja ir yra auksciaus trefia meénesp
dirbanciyjy respondenty grupéje. Trecios grupés kintamyju dinamika
bandomuoju laikotarpiu néra tolygi: antra ménesj dirbanciy grupéje socialinés
ir jvertinimo informacijos rezultatai zemesni, o patiriamo nerimo darbe bei
jautimosi tikruoju organizacijos nariu jvertinimai aukstesni nei pirma ir trecia
ménesi dirbanciyjy (kai kurie skirtumai yra statistiskai reiksmingi). Tal galéty
rodyti didesn; siu kintamyju jautruma aplinkos pokyciams, taciau Sia prielaida

reikty patikrinti longitudiniame tyrime.

3.2. Darbuotojy socializacijos organizacijoje veiksniai
3.2.1. Naujy darbuotojy socializacijos rodikliy analize pagal socialines
demogr afines charakteristikas

Siekiant igyvendinti pirmaji uzdavini ir norint nustatyti skatinancius
socializacija individualius veiksnius, atlikta naujy darbuotoju socialiniy
demografiniy charakteristiky (lyties, issilavinimo, darbo pobiadzio, darbo
patirties, amziaus) ir socializacijos rodikliy sasajos analizé.

Nors tiriamos imties vyry proporciné dalis labai nedidelé, vyruy ir
motery jvertinimuose esminiy socializacijos rodikliy skirtumy nerasta (visur
p > 0,05).

Lyginant socializacijos rezultatus pagal igyta issilavinimag (aukstasis,
aukstesnysis / specialus vidurinis, vidurinis / studijuojantys aukstosiose
mokyklose), buvo gautas skirtumas tik pagal dvi kategorijas: aukstaji

iSsilavinima turintys darbuotojai menkiau save vertina suvoktos profesinés
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kompetencijos srityje (kiek jie moka atlikti savo darba taip, kad galéty mokyti
kitus), palyginti su aukstesnjji ir vidurinj issilavinima turinciais darbuotojais
(ANOVA F = 4,219, p = 0,016; M akstasisy = 4,51, M (aukstesnysis) = 9,61, M (vidurinis)
= 5,23, post hoc p = 0,002 ir p = 0,05). Be to, aukstesnjji issilavinima turintys
asmenys pasizyméjo palankesniu organizacijos vertinimu nei  viduring
iSsilavinima turintigfi (ANOVA F = 4,518, p = 0,012; M @akstesysisy = 5,66,
M idurinisy = 5,07, post hoc p = 0,001).

Kadangi 98 procentai dalyvavusiy tyrime asmeny ir nurodziusiy savo
einamas pareigas nebuvo vadoval, analizé pagal darbo pobad; atliekama tik
atsizvelgiant i tai, ar nauji darbuotojai dirba pagal specialybe, ar ne. Cia
iSryskéjo  mokymo jstaigose igyjamu ziniy ir Kkryptingo profesinio
apsisprendimo svarba. Palyginimo rezultatai pateikiami 8 lenteléje.

8 lentelé. Dirbanciy pagal specialybe ir ne pagal specialybe socializacijos
rodikliai

Pagal Ne pagal
Kriterijus S?flc |:a183gt))q s(?\letzazl%g)q Studento t p

M SD M SD
Techniné informacija 3,71 | 0,66 | 3,50 | 0,75 2,397 0,018
Referentiné informacija 393 | 0,63 | 365| 0,72 3,292 0,001
Socialiné informacija 359|075 | 341 | 0,75 1,843 0,067
Ivertinimo informacija 345 | 0,84 | 3,22 | 0,80 2,172 0,031
Normatyviné informacija 349 | 0,72 | 3,20 | 0,77 3,081 0,002
Organizaciné informacija 355 | 0,74 | 3,25 | 0,76 3,131 0,002
Galios informacija 341|093 | 3,29 | 0,88 0,954 0,341
Nerimas 1,86 | 0,57 | 2,00 | 0,62 1,819 0,071
Jautimasis tikruoju
organizacijos nariu 512 | 243 | 500 | 2,37 0,388 0,698
Suvokta profesing
kompetencija 472 | 2,10 | 497 | 2,39 -0,903 0,368
Organizacijos vertinimas 547 | 0,75 | 519 | 0,93 2,497 0,013
Darbo vertinimas 533 | 0,86 | 506 | 0,97 2,196 0,029

Speciaybésigijimas C. D. Feldmano (1976), taip pat J. Van Maaneno ir
E. H. Scheino (1979) darbuose sigjamas su isankstine socializacija, todél
logiska tikétis, kad dirbanciyju pagal specialybe socializacijos rodiklia yra
aukstesni. Zinodami, kaip tinkamai atlikti darba nauji darbuotojai gali daugiau
démesio skirti kitoms sritims — santykiams su bendradarbiais uzmegzti ir
perimti svarbiausias elgesio normas.
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Anadlizuojant darbo patirties ir socializacijos sasgas, tiriamigji
suskirstyti i dvi grupes: turincius darbo patirties (dirba 2—8 darbovietése) ir tik
pradedancius darbing karjera (Sis darbas jiems pirmas). Lyginant sias grupes
buvo rasti skirtumai pagal normatyvinées informacijos (M pima, n = s6) = 3,04,
M (ne pirma, N = 235) = 3,34; Studento t = -2,683, p = 0,009), organizacijos vertinimo
(M (pirma, n = 56) = 4,936, M (ne pirma, N = 235) = 5,34; Studento t = -2,968, p = 0,004) ir
darbo vertinimo (M girma, N = 569 = 4,76, M(ne pirma, N = 235 = 5,20; Studento
t = -2987, p = 0,004) rodiklius — ne pirmoje darbovietéje dirbanciyju
jvertinimai buvo aukstesni.

Analizuojant amziaus ir socializacijos rodikliuy sasgjas, rasta tik keletas
relkSmingu koreliaciju: vyresnis amzius susijes su palankesniu organizacijos
(rovy = 0,206, p < 0,001) ir darbo vertinimu (rpy) = 0,220, p < 0,001).

Taigi, apibendrinant naujy darbuotojy socialiniy ir demografiniy
charakteristiky ir socializacijos rodikliy sasgjas, galimateigti, kad darbas pagal
specialybe susijes su didziausiu skai¢iumi naujuy darbuotoju socializacijos
rodikliy. O naujy darbuotojy lyties, amziaus, issilavinimo ir darbo patirties ir

socializacijos rodikliy sasajos ne tokios gausios.

3.2.2. Vadovo bei darbo grupeés charakteristiky ir naujy darbuotojy
socializacijos sqsajos

Pirmuoju sio darbo uzdaviniu taip pat siekta isnagrinéti artimiausios
darbo aplinkos ir nauju darbuotoju socializacijos sasgas. Siekiant i
igyvendinti pirmiausiai jvertinta, kaip savo vadovo ir darbo grupés ypatumus
vertina nauji darbuotoja ir ju mentoriai. Véliau skai¢iuotos artimiausios darbo
aplinkosir naujy darbuotoju socializacijos rodikliy koreliacijos.

Miisy apklausoje dalyvavo ne tik nauji darbuotojai, bet ir ju mentoriai.
Nauju darbuotojy ir mentoriy pateikti santykiy su savo tiesioginiais vadovais ir
vadovavimo stiliaus jvertinimy palyginimai parodyty, kaip tas pats vadovas
elgias su ilgiau ir trumpiau organizacijoje dirbanciais savo pavaldiniais. O tai
savo ruoztu gali turéti jtakos naujuy darbuotojuy socializacijos rodikliy

vertinimui. Dél tos pacios priezasties svarbu palyginti, kaip mentorial ir nauji
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darbuotojai vertina darbo grupés klimata. Studento t porinio palyginimo
rezultatai pateikiami 9 lenteléje.

9 lentelé. Vadovo ir darbo grupés charakteristiky vidurkiai naujy darbuotoju
(N =56) ir mentoriy imtyse (N = 56)

Nauji -
Kriterijus darbuotojai Mentoria Stuotlento p

M | SD| M | SD
Vadovo ir pavaldinio santykiu | 345 | 567 | 407 | 075 | -1723 | 0,003
kokybé

Direktyvus vadovavimo stilius 563 | 061 | 536 | 0,72 1,965 0,057

Paramos vadovavimo stilius 398 | 0,66 | 395 | 0,71 0,184 0,855

gﬁ"iﬁ‘;a“‘an“s"ado"a"'mo 442 | 066 | 457 | 0,60 | -1.110 | 0,274

vovaimosiis | 345 | 067 | 352 | 047 | 0535 | 05%

Grupes klimatas 5931104 | 59 | 081 ] -0269 | 0,789

Analizugjant 9 lentel¢ matoma, kad bendraudamas tiek su mentoriumi,
tiek su nauju darbuotoju juy abigu vadovas elgiasi vienodai. Abiem atvejais
santykiai su pavaldiniais vertintini kaip geri (vidutiniskai 4 balai i 5 galimuy):
vadoval supranta pavaldiniy problemas ir poreikius, pripazista ju profesinj
potenciala, juos siga abipusis pasitikéjimas. Vadoval pasitelkia ta patj
vadovavimo stiliy tiek bendraudami su mentoriais, tiek su naujais darbuotojais.
Atlikta vienfaktoriné dispersiné analizé ANOVA parodé, kad vadovai
dazniausiai taiko direktyvy, reciausial — i pasiekimus orientuota vadovavimo
stiliy (nauju darbuotojuy imtyje F = 79,693, p < 0,001, post hoc direktyvus
> dalyvaujantis > paramos > | pas ekimus orientuotas vadovavimo stilius, visur
p svyruoja nuo < 0,001 iki 0,004; mentoriy imtyje F = 77,308, p < 0,001, post
hoc direktyvus > dayvaujantis > paramos > | pasiekimus orientuotas
vadovavimo stilius, visur p svyruoja nuo < 0,001 iki 0,007). Direktyvaus
vadovavimo dtiliaus talkymas reiskia, kad vadovas informuoja savo
pavaldinius, ko is jy tikimasi, ka ir kaip reikia daryti, skatina laikytis standarty
ir taisykliy.

Grupés klimato vertinimas nauju darbuotojy ir mentoriy imtyse taip pat
nesiskiria (9 lentelé). Jis vidutiniskai vertinamas sesiais balais IS septyniy

galimy, tai reiskia, kad kolektyvas yra draugiskas, bendradarbiaujantis, grupés
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nariai teikia parama vieni kitiems, néra jtampos, visi nusiteike darbingai, yra

aktyvis. Sie rezultatai leidzia teigti, kad pagal bendradarbiy elgesi su kitais

negalima atskirti, koks darbuotojo statusas organizacijoje — jis naujokas ar jau

daug mety dirbantis darbuotojas.

Norint jvertinti socializacijos organizacijoje ir naujy darbuotojy vadovo

bei ju darbo grupés charakteristiku sasgjas, apskaic¢iuotos siy kintamuyju
koreliacijos (10 lentelé).

10 lentelé. Socializacijos organizacijoje rodikliy ir naujy darbuotojy vadovo

bel ju darbo grupés charakteristiky sasajos (N = 235)

= 9 a a 3
= " = = 0= |y =| 8 2
= 2B | 9B | E®B | 288 E =
oﬁg 20 Qo | So | EB o = =)
dox| £E | EE| TE|B2E| = Q
S| %% | 53| 3% |®BE| & | 8
>3 a3 3| 88 |253| 3 5
g B q°% g O
S > > > >
Technine. 0,297** |0,282** |0,098 |0,093 |-0,116 | 0,163** |-0,129
informacija
Referenting 0,327** |0,387** |0,083 |0,175**|0,009 | 0,110 |-0,011
informacija
Socialing 0,276** |0274** |0,034 |0,086 |-0,029 |0,205** -0,076
informacija
lvertinimo 0,260** [0,255** |0,024 |0,094 |0015 |0114 |-0,050
informacija
NOrmAyVING 16 aegsx 0,386+ |0,176%*|0,231%*|-0,002 | 0,163** |-0,151*
informacija
Organizaciné | oo7ex  |0366%* (0,120 |0,180*|-0,045 | 0,157% |-0,099
informacija
Galios 0,300** |0,291** (0,101 |0114 [-0,008 |03151* |-0,092
informacija
Nerimas -0,250** | -0,200* [-0,099 |-0,012 0,048  |-0,344** |-0,015
Jautimasis
tikruoju 0099 [-0039 |0001 |-0,044 |0,060 |0,172** |0,095
organiZacijos
nariu
Suvokta
profesing 0076  |-0,035 |-0,079 |-0,075 |-0,001 | 0,183** |0,089
kompetencija
OrganlzaCIjOS 0,339** 0,262** 0,178** 0,184** _0’176** 0,243** _0,078
vertinimas
Darbo 0,359** |0,265%* |0,184**|0,205%*|-0,181** | 0,278** (0,028
vertinimas

** p< 0,01, * p<0,05
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Analizuojant 10 lentele¢ matyti, kad kuo geresni vadovo ir naujo
darbuotojo santykiai, tuo sékmingiau pastarasis socializuojasi organizacijoje:
zino daugiau informacijos, palankiau vertina organizacija, kurioje dirba, ir patj
darba. Direktyvaus vadovavimo stiliaus (kai vadovas isaiskina, ko tikimasi is
pavaldinio, praso laikytis standarty ir taisykliy) ir socializacijos rodikliy
koreliacijos anal ogiskos rysiams su vadovo ir pavaldinio santykiy kokybe.

I pasiekimus orientuoto vadovavimo ir darbo be organizacijos
vertinimy  koreliacijos yra neigiamos. kuo dazniau vadovas leidzia
pavaldiniams suprasti, kad i$ ju tikimas geriausios darbo atlikimo kokybés,
keliatikslus, kurie yraisstkiai darbuotojams, tuo nepalankiau nauji darbuotojai
vertina pati darba ir organizacija, kurioje dirba. Minéta, kad tyrime vadovo
orientacija i pasiekimus isreiksta silpniausiai, o tai reiskia, kad vadovai leidzia
naujiems darbuotojams prisitaikyti, perprasti, kaip kas vyksta, ir tik véliau
skatinajuos realizuoti visa savo potenciala.

Nauju darbuotojy jautimasis tikraisiais organizacijos narias ir suvokta
profesiné kompetencija teigiama koreliuoja tik su darbo grupés klimatu.
Siltesn¢ atmosfera kolektyve leidzia greiiau pritapti prie kolektyvo bei
greiciau ismokti atlikti naujam darbuotojui skirtas uzduotis. Be to, geri
tarpusavio santykiai su bendradarbiais padeda suzinoti daugiau reikiamos
informacijos ir palankiau vertinti organizacija ir savo darba.

Grupés dydzio ir socializacijos rodikliy koreliacija nustatyta tik vienu
atvgju, o batent su normatyvinés informacijos kiekiu. Ta reiskia, kad kuo
didesné grupé (misu tyrime grupés dydis buvo nuo 3 iki 31, M = 13,65,
SD = 7,19), tuo maziau naujas darbuotojas zino, koks elgesys yra priimtinas
organizacijoje. Didesnis grupés nariy skaicius lemia didesn; issibarstyma pagal
sociometrin; statusa (Moreland ir kt., 1996), gali atsirasti lyderiy, kuriems
vadovai leidzia daugiau nei kitiems, ir pan. Todél naujam darbuotojui reikia ne
tik perprasti nerasytas elgesio taisykles, bet ir jvertinti, ar jos taikomos visiems,
ar tik kai kuriems organizacijos nariams.
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Dar vienas organizacinis veiksnys, susijes su hauju darbuotojy
socializacija — ar naujiems darbuotojams skiriami mentorial, ar ne. Rezultatai
rodo, kad mentoriaus buvimas teigiama susije¢s Ssu haujo darbuotojo
normatyvinés (Studento t = 2,357, p = 0,019) ir organizacinés (Studento t =
2,424, p = 0,016) informacijos igijimu. O mentoriu neturéje darbuotojai
payginti su neturéjusiais mentoriy palankiau vertina savo profesing
kompetencija — kiek jie jauciasi esa savo srities profesionalai, galintys mokyti
kitus (Studento t = -3,081, p = 0,003). Si rezultatg galima baty paaiskinti tuo,
kad neturintys mentoriy darbuotojai dazniau yra priversti patys atsakyti uz savo
sprendimus, jie salia neturi eksperto, su kuriuo save nuolat lyginty, ar kuris
patarty, paremty, paskatinty.

Apibendrinant galima teigti, kad tam tikros vadovy ir darbo grupés
charakteristikos, o taip pat organizacijos vykdoma mentorystés politika gali
biti sietinos su nauju darbuotojy socializacija. Taciau atskiry veiksniy svarba

skirtingiems socializacijos rodikliams yra nevienoda.

3.2.3. Geresne naujy darbuotojy socializacijq organizacijoje
prognozuojantys veiksniai

Antruoju sio darbo uzdaviniu siekéme nustatyti geresne nauju
darbuotojy socializacija organizacijoje prognozuojancius veiksnius. Siuo tikslu
tirlamuosius suskirstéme | grupes pagal kiekvieno socializacijos rodiklio
tercilius: gave aukséiausius jvertinimus, vidutinius ir zemiausius jvertinimus.

Atlikus vienfaktoring dispersing analize ANOV A, paaiskéjo, kad pagal
visus socializacijos rodiklius buvo rasti statistiskai reitkSmingi skirtumai
lyginant geriausiai ir blogiausiai organizacijoje pritapusius naujus darbuotojus
(visur p < 0,05). Taciau lyginant zemiausius ir vidutinius jvertinimus gavusius
naujus darbuotojus bei auksc¢iausius ir vidutinius jvertinimus gavusius naujus
darbuotojus pagal ju sociaizacijos lygi statistiska relksmingy skirtumy nebuvo
gauta (pagal kiekviena rodikli p > 0,05). Taigi, tolesnéje analizéje tikslinga
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analizuoti tik auksciausiaisir zemiausiais socializacijos rodikliais pasizyminciu
darbuotojy grupes.

Buvo keliama prielaida, kad geriau ir blogiau socializavesi nauji
darbuotojai skiriasi savo asmeninémis charakteristikomis bei dirba skirtingoje
darbo aplinkoje. Norédami Sia prielaida patikrinti atlikome logisting regresing
analize (Forward Wald) kiekvienam socializacijos rodikliui. Analizéje geriau
(koduojama 1) ir blogiau (koduojama 0) organizacijose pritapusiy hauju
darbuotojy skai¢ius atskiram rodikliui skyrési, tatiau abigose grupése
tirilamyju skai¢ius svyravo nuo 69 iki 86.

I regresing analize buvo jtraukti tokie kintamigji:

1) naujo darbuotojo amzius, darbo patirtis (turéjo — koduojama 1,
neturéjo — koduojama 0), ar dirba pagal specialybe (koduojama l) ar
ne pagal speciaybe (koduojama 0), issilavinimas (Siam kintamajam
sukurti du pseudokintamigji, kur vidurinj issilavinima igije ir
tebestudijuojantys nauji darbuotojai koduoti O ir O; aukstesniji
issilavinima igijg — 0ir 1, aukstaji — 1 ir 0);

2) vadovo ir pavaldinio santykiy kokybé bel vadovui buadingas
vadovavimo stilius (direktyvus, paramos, dalyvaujantis ar |
pasi ekimus orientuotas);

3) grupés klimatas ir grupés dydis;

4) organizacijos vykdoma mentorystés polittka — a naujiems
darbuotojams skiriamas mentorius (koduojama 1), ar neskiriamas
(koduojama 0).

Rezultaty suvestiné pateitkiama 5 pav., 0 paskutinio zingsnio logistinés

regresinés analizés rezultatai kiekvienam socializacijos rodikliui pateikiami 7

priede.
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TI
RI
VPSK MBuvimas
Sl
DwWS
Il
Prvs
NI
DrVsS
Gl
PsVS GrDydis
Ol
NDPatirtis
NERIMAS
NDAmMzius
JTON
NDIssilav
SPK
NDpgSpec GrKlim
ov
DV

5 pav. Velksnial leidziantys prognozuoti, kaip sékmingai naujas darbuotojas
socializuosis organizacijoje

Tl — techniné informacija, Rl — referentiné informacija, Sl — socialiné informacija, Il — ivertinimo
informacija, NI — normatyviné informacija, Ol — organizaciné informacija, Gl — galios informacija,
NERIMAS — nerimas darbe, JTON — jautimasis tikruoju organizacijos nariu, SPK — suvokta profesing
kompetencija, OV— organizacijos vertinimas, DV — darbo vertinimas, PrVS — paramos vadovavimo
stilius, DVW'S — dalyvaujantis vadovavimo stilius, DrVS — direktyvus vadovavimo stilius, PsVS — |
pasi ekimus orientuotas vadovavimo stilius, VPSK — vadovo ir pavaldinio santykiy kokybé, NDPatirtis
— naujo darbuotojo darbo patirtis, NDAmzius — naujo darbuotojo amzius, NDIssilav — naujo
darbuotojo issilavinimas, NDpgSpec — naujo darbuotojo darbas pagal specialybe, GrKlim — grupés
klimatas, GrDydis — grupés dydis, MBuvimas — ar naujas darbuotojas turéjo oficialy mentoriy.

Analizuojant pateiktus rezultatus matyti, kad visi darbe vertinti naujo
darbuotojo ir jo aplinkos veiksniais padeda prognozuoti, kokia bus naujo
darbuotojo socializacija organizacijoje. IS visy analizuoty naujo darbuotojo
charakteristiky tik vienas veiksnys, o butent darbas pagal specialybe, yra
svarbus prognozei: pagal specialybe dirbantys nauji darbuotojai Zino daugiau
referentinés, normatyvinés, organizacinés informacijos bel palankiau vertina

pati darba.
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Vadovo ir pavaldinio tarpusavio santykia padeda diferencijuoti naujus
darbuotojus pagal ju turimos techninés, jvertinimo ir normatyvinés
informacijos kiekj: kuo geresni santykiy jvertinima tuo daugiau informacijos
turi naujas darbuotojas. | pasiekimus orientuotas vadovavimo stilius yra
neigiamal  susijes su organizacijos vertinimu (regresijos koeficientas
B = -0,865) ir darbo vertinimu (regresijos koeficientas B = -0,715): kuo
dazniau vadovas skatina naujus darbuotojus siekti geriausios darbo atlikimo
kokybés, kelia isstukius jiems, tuo maziau palankios ju nuostatos darbo ir
organizacijos atzvilgiu.

Direktyvus vadovavimas naujiems darbuotojams taip pat leidzia
prognozuoti, kuri naujokal socializuosis geriau, o kurie blogiau, taciau sio
vadovavimo stiliaus ir atskirty sociadlizacijos rodikliy sasgos yra
nevienareiksmés. Direktyvus vadovavimas teigiamai susijgS Su  VisOS
reikalingos, isskyrus techninés, informacijos igijimu Be to, gautas neigiamas
direktyvaus vadovavimo ir nerimo darbe rysys (regresijos koeficientas

= -1,159) reiskia, kad kuo dazniau informuojama, ko tikimas i$ nauju
darbuotojuy, nurodoma ka ir kaip reikia daryti, skatinama laikytis standarty ir
taisykliy, tuo mazesnis darbe patiriamas nerimas. Taciau buvo gauta neigiama
direktyvaus vadovavimo stiliaus ir suvoktos profesinés kompetencijos sasaja
(regresijos koeficientas B = -0,502), kas reiksty, kad stipréjant direktyviam
vadovavimui, mazéja naujo darbuotojo saves, kaip Sios srities profesionao
vertinimas.

Darbo grupés klimatas yra svarbus veiksnys diferencijuojant
aukstesnius ir zemesnius jveréius gavusius naujus darbuotojus pagal juy darbo
vertinima, patiriama nerima darbe, suvokta profesing kompetencija, jautimasi
tikruoju organizacijos nariu. Darbo grupés dydis yra svarbus veiksnys, kai
kalbama apie techninés bei normatyvinés informacijos igijima ar organizacijos,
kurioje dirba naujokas, vertinima. Taciau svarbu atkreipti démesj, kad kuo
mazesné naujoko darbo grupé, tuo didesné tikimybé, kad minéti socializacijos
rodikliy ivertinimai bus didesni (regresijos koeficientai B = -0,078; B = -0,065
ir B =-0,060).
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Bene svarbiausias klausimas, | kuri siekta rasti atsakyma atliekant
logisting regresing analize atskiriems socializacijos rodikliams — ar galima
teigti, kad mentorius turéje nauji darbuotojai socializuojasi geriau. Rezultatal
pateikti 5 pav. ir 7 priede rodo, kad tikimybé, igyti daugiau techninés,
referentinés, socialinés, jvertinimo, organizacinés, galios informacijos bei
palankiau vertinti savo profesing kompetencija didéja kartu su mentoriaus
paskyrimu naujiems darbuotojams. Taigi, galima teigti, kad informacijos
teikimas naujam darbuotojui ir pagalba, formuojant reikiamus darbo igtdzius,
yra svarbiausios mentoriaus funkcijos pradinése socializacijos stadijose.

Velksniy, prognozuojanciy socializacijos sekme pagal atskirus jos
rodiklius, isskyrimas paskatino atlikti apibendrinancia logisting regresing
analize¢ (Forward Wald). Analizei naudojome ankstesn; tiriamujy suskirstyma
terciliais. Tiriamigji, kurie pagal visus socializacijos rodiklius gavo zemiausius
ivertinimus jvardinti kaip blogai socializavesi (N = 25), o tiriamigji, kuriy visy
dvylikos socializacijos rodikliy jvertinimai buvo auksti — geral socializavesi (N
= 19). Svarbu atkreipti démesj, kad abu jvardinimai yra salyginiai, nes nebuvo
nel vieno respondento, kurio visi rodikliy jverciai turéty maksimalias reitksmes.
Lygia taip pat nebuvo tokiy, kuriy vis jvertinimai baty laba zemi — jau
minéta, kad nesckmingos socializacijos krastutinis padarinys — iséjimas is
darbo (Vandenberg, Scarpello, 1990).

[ analize itraukti tie patys nepriklausomi kintamigji, kaip ir anks¢iau —
naujo darbuotojo, jo vadovo, darbo grupés charakteristikos ir kaip kategorinis
kintamasis — mentoriaus turéjimas (koduota 1) arba neturéjimas (koduota 0).
Rezultatai rodo, kad is viso galimi penki prognostiniai modeliai (issami visy
zingsniy isklotine pateikiama 11 lentel¢je). Zinant kokia yra vadovo ir
pavaldinio santykiy kokybeé, kaip vertinamas darbo grupés klimatas, kiek darbo
grupéje yra zmoniy ir ar naujam darbuotojui buvo paskirtas mentorius, pagal
socializacijos kokybe teisingai galima klasifikuoti nuo 84,1 iki 95,5 proc.
tiriamuju.
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11 lentelé. Logistinés regresinés analizés, prognozuojant gera (N = 19) ir bloga (N= 25) nauju darbuotoju socializacija, suvesting

Modelio y2 Hosmerio ir Coxo |r28nel lo| Negel I;erke Nepriklau- R_egreajos Teisingos
suderintumo | | emesh R R om  |Kogficientas(B),| Wald T e my | asifikadijos
Kriteriius emesnow determinacijos|determinacijog .o i (standartine | statistika rocentas
J kriterijus | koeficientas | koeficientas 9 paklaida) P
v (1) = 38,021 | %*(8) = 28,689 0,579 0776  |GKlim 5,732 (1,76)| 10,520 | 0,001 | 308,73 90.9
p < 0,001 p < 0,001 ’ ’ Konstanta -36,567 (11,35)| 10,375 | 0,001 0 ’
N 2 o GrKlim 9,109 (4,56)| 3,982 | 0,046 | 9040,12
X ézla‘é%f% X gﬂ . S’é’lm 0,654 0877 |MBuvimas 6,782 (3,62)| 3498 | 0061 | 88L85 886
' ! Konstanta -59,022 (29,42)| 4,024 | 0,045 0
GrDydis -0,527(0,30)| 3,052 | 0,081 0,59
v* (3) = 52,684 %*(8) = 0,072 0,608 0937  |GKlim 17,028 (15,33)| 1,233 | 0,267 | 2,484E7 955
p < 0,001 p = 0,999 ’ ’ MBuvimas 16,723 (12,74)| 1,722 | 0,189 | 1,832E7 ’
Konstanta  |-103,835(97,18)| 1,142 | 0,285 0
N N GrDydis -0,298 (0,10)| 8,060 | 0,005 0,74
X gl;%%fﬂ X 57:) : ?’3296 0,528 0,708 |MBuvimas 4234 (174) 5912 | 0015| 6899 841
’ ’ Konstanta 2,29 (1,19)| 3,653 | 0,056 9,87
GrDydis -0,388(0,20)| 3,720 | 0,054 0,68
i (3) = 44,574| * (8) = 4,832 0.637 ogss  |VPSK 3,858 (1,72)| 5,031 | 0,025 473711 o909
p < 0,001 p=0,775 ’ ’ MBuvimas 6,679 (3,37)| 3129 | 0,077 | 79516 ’
Konstanta -11,056 (6,08)| 3,306 | 0,069 0

VPSK — vadovo ir pavaldinio santykiy kokyb¢, GrKlim — grupés klimatas, GrDydis — grupés dydis, MBuvimas — oficialaus mentoriaus turéjimas.
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Atlikta papildoma analizé parodé, kad aplinka, kurioje dirba gera ir
blogai socidizaves nauji darbuotojai, skiriasi. Geriau socializavesi asmenys
(N = 19) dirbo mazesniuose kolektyvuose (Mgeai soc) = 752, Mpioga soc) =
15,64; Manno-Whitney Z = -4,304, p < 0,001), buvo uzmezge geresnius
santykius su vadovu (M gerai soc) = 4,25, Mpiogai soc) = 3,21; Manno-Whitney
Z =-4,912, p < 0,001) ir palankiau vertino darbo grupés klimata (M gerai soc) =
6,74, M piogai soc) = 5,60; Manno-Whitney Z = -5,312, p < 0,001) palyginti su
blogiau socializavusiais asmenimis (N = 25). Be to, sios grupés skyrési pagal
direktyvaus vadovavimo M gei soc) = 5,21, M pioga soc) = 9,83; Manno-Whitney
Z = -2,915, p = 0,004) jvertinimus. Tuo tarpu paramos vadovavimo stiliaus
(M (gerai soc) = 4,07, M piogai soc) = 3,66; Manno-Whitney Z = -1,792 p = 0,073),
dalyvaujancio vadovavimo stiliaus (Mgeai soc) = 443, Mpiogai soc) = 4.24;
Manno-Whitney Z = -0,736 p = 0,461) ir | pasiekimus orientuoto vadovavimo
stiliaus jvertinimai (Mgersi soc) = 3,42, Mpioga soc) = 3,51, Manno-Whitney
Z =-0,416, p = 0,678), nesiskyré. Taip pat gerai ir bloga socializaves nauji
darbuotojai nesiskyré pagal savo amziy (M gerai soc) = 24,54, M (piogai soc) = 25,45;
Manno-Whitney Z =-1,381, p = 0,167).

Lyginant socializacijos lygiu besiskirian¢ias grupes pagal tai, ar nauji
darbuotojai turéjo mentorius, ar ne, rastas statistiskai reiksmingas skirtumas
(% (1) = 9,581, p < 0,001): mentorius turéjusiy asmeny socializacija geresne.
Tuo tarpu lyginant sias grupes pagal ju igyta issilavinima, pagal darbo patirtj ir
darbo pobidi (ar dirba pagal speciaybe), statistiskai reikSmingy skirtumy
nerasta (x° (2) = 3,246, p = 0,197; % (1) = 0,779, p = 0,377; % (1) = 0,186,
p = 0,667).

Apibendrinant galima teigti, kad kuo geresni naujoko santykiai su
vadovu, kuo palankesnis darbo grupés klimatas, kuo maziau zmoniy darbo
grupéje ir naujiems darbuotojams paskirtas mentorius — tuo didesné tikimybé,

kad naujas darbuotojas geriau socializuosis.
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3.3. Mentoriaus charakteristiky ir naujy darbuotojy socializacijos
rodikliy sgsajos

Ankstesniame darbo skyriuje pristatyti logistinés regresinés analizés
rezultatai parodé¢, kad mentorius yra svarbus socializacijos agentas.
Apzvelgiant literatiira minéta, kad mentoriaus paskyrimas naujam darbuotojui
— svarbi, bet nepakankama salyga sckmingal sociaizacijai. Svarbu, kad $i
darba atlikty tinkami asmenys. Siekiant igyvendinti treciaji Sio darbo uzdavini
— nustatyti svarbiausias mentoriaus charakteristikas susijusias su nhaujy
darbuotojy socializacija organizacijoje buvo apklausti ne tik nauji darbuotojai,
bet ir jiems padedantys mentoriai, o véliau ieskomos socializacijos rodikliy ir
mentoriaus charakteristiky s3sgj0s.

IS visy apklausoje dalyvavusiy mentoriy atrinkti tie, kuriy kuruojami
nauji darbuotojai taip pat dalyvavo apklausoje. Susidaré 56 diados. Mentoriy
kompetencijy, poziario | darba ir organizacija bel mentorystés patirties
vidutiniai jvertinimai, standartiniai nuokrypiai, minimalios ir maksimalios
iverciy reitkSmés pateikiamos 12 lenteléje.

12 lentelé. Mentoriaus charakteristikos (N = 56, mentoriy apklausos rezultatai)

Kriterijus M SD | Min | Max

Mentoriaus Prof_es_i n§: 26,80 2,66 | 18 30
Kompetencijos Socialiné _ 2580 192 | 21 29

Andragoginé 2255 | 2,72 | 18 27
[sipareigojimas Paklu_s? mas 971 | 318 | 4 19
organizacijai | dentifi l_<aC| ja 13,64 | 3,88 7 20

Internalizacija 14,73 | 3,52 7 22
Pasitenkinimas darbu 7,11 | 2,10 1 10
Darbo motyvacija 7,44 | 2,02 3 10
M e_nvt_orystes patirtis (kuruoty naujy darbuotojy 610 | 441 1 20
skaicius)

Kaip matyti is 12 lentelés, tyrime dalyvavo patyre, motyvuoti ir
patenkinti darbu mentoriai. Daliai tyrime dalyvavusiy mentoriy i patirtis buvo
nauja — nauji darbuotojai, kurie apklausti, buvo pirmigji, su kuriais jie dalijosi
savo ziniomisir jgiudziais. Kitiems §i darba jau ne karta teko atlikti (vadovauta

vidutiniskai Sesiems naujiems darbuotojams).
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Analizuojant mentoriy iSipareigojimo organizacijai jvertinimus (zemas
paklusimas (M = 9,71 is 20 galimy), vidutiné internalizacija (M = 14,73 i5 25
galimy) ir auksta identifikacija (M = 13,64 i$ 15 galimy)) matoma, kad siuos
asmenis su organizacija sigja ne tik formalus rysial (kaip atlygis uz darba), bet
ir galimybé priklausyti kolektyvui, bendrauti, jaustis organizacijos nariu.
Mentorial supranta organizacijos tikslus kaip asmeninius, nes jiems pritaria,
vertina juos kaip svarbius, jie atitinka vertybines ju nuostatas.

Tyrime dalyvavusiy mentoriy profesiné ir socialiné kompetencijos
vertintinos kaip aukstos, o andragoginé kompetencija — kaip vidutiné.
Kompetenciju suminio balo payginimas su klaussimyno kirimo metu
apklaustos imties rezultatais pateikiamas 8 priede. Kad andragoginé
kompetencija néra ju stiprybé, nurodé ir patys mentorial, atsakydami  atvira
klausima, kokiy ziniy jiems triksta. Pavyzdziui, ,kartais nezinau, kaip islaukti,
kol pats naujokas suras sprendimg, kaip ji mokyti dirbti savarankiskai, o ne
klausinéti del kiekvieno zingsnio. Kartais daug paprasciau paciai imti ir
padaryti, negu paaiskinti, kaip viskas turi bati daroma.”

Greta Siy ziniy mentoriai noréty tobulinti bendravimo, asmens
pazinimo, darbo grupése, vadovavimo zinias ir jgiidzius. Dar vienas sunkumas,
su kuriuo susiduria mentoriai, — lalko valdymo igtdziy stoka: , Trizksta ne tiek
Ziniy, kiek laiko. Dirbant su klientais ir esant dideliam darbo kraviui, kartais
nukencia mano darbas, nes biti vienu metu dviejose vietose negmanoma.”

Papildoma informacija apie tyrime dayvavusius mentorius teikia
atsakymai | jiems pateikta klausima, kas juos paskatino tapti mentoriais. Visus
atsakymus buty galima sugrupuoti i kelias grupes. Vieni respondentai pabrézé
darbuotojy pasitikéjimas manimi, sukauptos didelés zinios ir patirtis, jauciaus
galinti ir privalanti jomis pasidalyti su kitais. Taip pat vadovy pasitikéjimas
manimi, sSizlant tapti mentoriumi — tai man savotiskas issikis. Be to,
mokydama kitus, ir pati galiu geriau perprasti tvarkas, kurios nuolat kinta.*
Kitus respondentus tapti mentoriais paskatino asmening patirtis. , Ir as kazkada

buvau nauja darbuotoja, kuriai padéjo...“ ,,Mane paskatino prissiminimai apie
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tuos laikus, kai as pati buvau naujoké. Sengiuosi, kad nei vienas naujokas taip
nesijausty, kaip as.“ Dalj mentoriy Sias funkcijas atlikti paskatino gaunamas
atlygis: ,,Mokydamas kitus geriau ismoksti pats, be to, uz mentoryste skiriamas
materialinis atlygis* ,,noras padéti [naujam darbuotojui] adaptuotis kolektyve
bei ismokti dirbti savarankiskai. Piniginis atlygis buvo kaip paskatinimas to
imtis.“ Kal kurie mentoriais tapo ju neatsiklausus: ,buvau paskirta be mano
zinios*, o kitais atvejais apie paskyrima buvo tiesog informuojama,
neklausiant darbuotojo, ar jis to nori: ,,Buvo tiesioginis vadovy nurodymas.”
»Kas paliepta daryti, tai ir darau, juk nevalia nepaklusti virsininkui.

Taigi, misy tirtoje imtyje mentoriais tapo darbuotojai, turintys skirtinga
patirti, kompetencijas, pozitri | darba ir organizacija bel skatinami skirtingy
motyvy. Kyla klausimas — kurios i$ $iy charakteristiky yra svarbiausios nauju
darbuotojy socializacijai. Siuo tikslu atliktas koreliacinis tyrimas. Jo rezultatai
pateikiami 13 lenteléje.

Analizuojant 13 lenteléje pateiktas koreliacijas matoma, kad svarbiausi
darbuotojuy socializacijai organizacijoje 1S analizuoty yra trys veiksniai —
profesiné ir socialiné kompetencijos bel mentoriaus identifikacija su
organizacija. Profesiné mentoriaus kompetencija teigiamal ir statistiskai
relkSmingal koreliuojasu jvairiaisinformacijos aspektais. kuo labiau mentorius
linkes ieskoti geriausiy sprendimuy, atsizvelgti i oponento nuomong, tobulintis
ne tik profesinéje, bet ir tarpasmeninéje srityje, tuo naujas darbuotojas zino
daugiau techninés, referentinés, socialinés, ivertinimo, organizacinés, galios ir
normatyvinés informacijos. Pastaroji koreliacija yra aukséiausia (r = 0,521), o
tal reiskia, kad mentorius svariai prisideda informuodamas nauja darbuotoja
apie organizacijos kultira — tradicijas, ritualus, istorija, tinkama elgesi,
pageidautinas nuostatas, paaukstinimo organizacijoje Kkriterijus ir pan.
Bendravimas su mentoriais, kurie yra savo srities profesionalai, naujam
darbuotojui leidzia ne tik jgyti reikiamy ziniy, bet ir sukelia kur kas maziau

nerimo.
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13 lentelé. Nauju darbuotojy socializacijos rodikliy ir mentoriaus kompetencijy, pozitrio | darba ir organizacija bei mentorystés

patirties koreliacijos (N = 56 diados)

Mentoriy charakteristikos (56 mentoriy atsakymai)

© © o © : 3 S, 8

o 2T | 2% | 58 | BE S5 R | E5 | oF | Ge

Veiksniai g % = % %% =l 88 N £23| 88 oE

% o fsi<1 e - = 3 < 5 8 g 2 | 28

5 | 85 | E5 | 2 E2 | T | 3 2| 2=

x < < x S g 0° I= L =

Techniné informacija 0,403** | 0,335* 0259 |-0,110 | 0,198 | 0,185 0,109 |0,112 -0,008

n ~—~ | Referentiné informacija 0,391** | 0,117 0,117 -0,121 | 0,252 0,186 0,227 0,243 0,104

= E Socialiné informacija 0,498** | 0,352** |0,170 |-0,238 |0,299* |0,230 |0,202 |0,267* | 0,051

Ed % Ivertinimo informacija 0,452** | 0,257 0,158 |-0,121 | 0,362** | 0,167 0,382** | 0,353** | -0,116

® g | Normatyvine informacija 0,521** | 0,287* 0,371** | -0,158 | 0,189 0,189 0,163 0,172 -0,057

§ & .2 | Organizaciné informacija 0,420** | 0,234 0,332* | -0,025 |0,168 | 0,259 0,099 | 0,060 0,014

=< 8 | Gaiosinformacija 0,295* | 0,102 0113 |-0041 |0154 |0154 |0179 0,147 |-0,071

% S 3 | Nerimas -0,278* | -0,593** | -0,051 | 0,194 -0,121 | -0,122 | -0,064 |-0,086 |-0,073
2 © 8 [ Jautimasistikruoju

-§ .2 | organizacijos nariu 0,200 0,143 0,063 |-0,277* | 0,255 | 0,186 0,219 |0,216 0,300*
= @ Suvokta profesiné

§ © | kompetencija 0,085 0,144 0125 |-0,190 |0,208 |0,050 |0,207 |0,122 0,288*

~ | Organizacijos vertinimas 0,131 0,198 -0,062 | -0,285* | 0,315* | 0,386** | 0,181 | 0,246 0,098

Darbo vertinimas 0,241 0,314* 0,003 |-0,302* | 0,402** | 0,456** | 0,274 | 0,187 0,176

** p< 0,01, * p<0,05
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Pastarasis veiksnys — nerimas darbe — labiausia koreliuoja su
mentoriaus socialine kompetencija (r = -0,593). Mentoriaus gebéjimas aktyviai
klausyti, issakyti savo nuomong, argumentuoti, perteikti instrukcijas, uzmegzti
kontakta su skirtingais asmenimis, gebéjimas dirbti komandoje, derinti savo
poreikius ir interesus su kity poreikiais ir interesais yra neigiama susijes su
naujo darbuotojo patiriama jtampa. Minéti mentoriaus gebéjimai kartu padeda
formuoti ir islaikyti palankesnes nuostatas darbo atzvilgiu, paengvina
techninés, socialinés, normatyvinés informacijos igijima.

Mentoriaus andragoginé kompetencija — gebéjimas tinkamai perteikti
reikiama informacija naujam darbuotojui, mokymo procese pasitelkti tinkamus
mokymo metodus, technikas, gebéjimas sukurti prasmingas profesinio rengimo
situacijas —teigiamai susijusi tik su normatyvinés ir organizacinés informacijos
perémimu. Kitaip nel tikétasi, sioje imtyje andragoginés kompetencijos ir
techninés informacijos (pvz., kaip atlikti darba, paskirstyti darbo kriivi)
koreliacija nebuvo statistiskai reiksminga.

Nustatytos statistiskai reitksmingos visy triju mentoriaus iSipareigojimo
organizacija lygiy ir naujo darbuotojo pateikty organizacijos bel darbo
vertinimy koreliacijos. Neigiamos paklussimo ir socializacijos rodikliy
koreliacijos rodo, kad kuo stipriau mentoriy ir organizacija sigja tik formaliis
rysial, tuo nepalankiau naujas darbuotojas vertina organizacija, kurioje dirba, ir
pati darba. Pavirsutiniskas mentoriaus rysys su organizacija neigiamal
koreliuoja su naujo darbuotojo jautimusi tikruoju organizacijos nariu. Ir
atvirkscial, kuo mentoriaus labiau identifikuojasi su organizacija, tuo naujas
darbuotojas palankiau vertina organizacija, kurioje dirba, ir pat; darba bei turi
daugiau socialinés bei referentinés informacijos.

Gautos tik kelios dtatistiskai  reitkSmingos naujo darbuotojo
socializacijos rodikliy ir mentoriaus pasitenkinimo darbu bel darbo
motyvacijos Sasgjos. motyvuoty mentoriy kuruojami naujokal zino daugiau
socialinés informacijos, 0 motyvuoty ir patenkinty atliekamu darbu mentoriy —

daugiau jvertinimo informacijos.



Dar vienas svarbus veiksnys, kur buvo gautos statistiskal reik§mingos
koreliacijos su socializacijos rodikliais — mentorystés patirtis. Pagalba kitiems
naujiems darbuotojams, jiems pritampant organizacijoje, geresnis mentoriui
paskirty pareigy zinojimas paspartina ir dabar kuruojamo naujo darbuotojo
socializacija — naujokal greiciau jauciasi tikraisiais organizacijos nariais. Be to,
mentorystés patirtis yra vienintelé mentoriaus charakteristika, kuri teigiamai
koreliuoja su naujo darbuotojo suvokta profesine kompetencija: patyrusiy

mentoriy globojamas naujas darbuotojas greiciau iSmoksta atlikti savo darba.

Apibendrinant mentoriaus charakteristiky ir naujo darbuotojo
socializacijos rodikliu sasgjas, galima teigti, kad kompetentingi, patyrg ir
palankiai savo darba bei organizacija, kurioje dirba, vertinantys mentoriai yra
svari pagalba ka tik jsidarbinusiam darbuotojui.

Si isvada, taip pat tapsmo mentoriumi motyvy anaizé¢ paskatino
patikrinti prielaida, kad oficialaus mentoriaus paskyrimas yra svarbi, bet
nepakankama salyga, norint paspartinti naujy darbuotoju socializacija. Reikia,
kad mentoriumi skiriamas darbuotojas biity pakankamai kompetentingas atlikti
Sias funkcijas.

Siuo tiksu mentoriai suskirstyti pagal visy trijy kompetenciju
iSreikstuma. Labai kompetentingais laikyti tie mentoriai, kurie visy trijuy —
profesinés, socialinés ir andragoginés — kompetencijy jvertinimais
analizuojamoje imtyje (N = 56) virsijo 50 procentili. Analogiskai maziau
kompetentingais mentoriais buvo jvardyti tie, kuriy visy triju kompetenciju
jvertinimai buvo Zemesni nei 50 procentilis. Toks pjuvio taskas pasirinktas
atsizvelgiant | imties dydi. Kadangi dvi i$ trijy analizuojamy imciy mazos —
taikytas neparametrinis Kruskalio-Walliso H kriterijus. Gauti rezultatai pateikti
14 lenteléje.
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14 lentelé.

Naujy darbuotojuy,

neturéjusiy mentoriy,

turéjusiy maziau

kompetentingus ir kompetentingus mentorius, socializacijos rodikliai

Maziau Labai
kompe- Mentoriy kompe-
tentingi néra tentingi
Kriterijus mentorial (n, mentorial v D Post
(mk, N = 124) (Ik, hoc
N = 18) N =11)
Rangu Rangu Rangu
vidurkis vidurkis vidurkis
Technine 58,39 77,67 94,82 5,227 | 0,073
« | Referenting 66,84 76,70 97,86 3,456 | 0,178
'3 | Socialing 52,29 78,83 99,23 | 8,907 | 0,012 | mk<lk
£ | Ivertinimo 51,95 79,46 99,59 9,207 | 0,010 | mk<lk
£ | Normatyviné 67,45 75,46 117,91 ] 10,280 | 0,006 | mk,n<Ik
— | Organizaciné 71,45 75,09 107,91 5,900 | 0,052
Galios 63,87 76,99 92,86 3,116 | 0,211
Nerimas 91,56 68,59 68,55 4,904 | 0,086
Jautimasistikruoju | o o) 778 8305 | 6,009 | 0,050
organiZacijos nariu
Suvoktaprofesing | g 2 79,67 69,86 | 8731 | 0,013| mk<n
kompetencija
Organizacijos 75,55 75,19 71,95 | 0,060 | 0,970
vertinimas
Darbo vertinimas 71,17 74,15 77,05 0,138 | 0,933

Is 15 lentelés matyti, kad nauji darbuotojai turéje

kompetentingus

mentorius socializuojasi geriausiai. Pagal visas analizuojamas kategorijas,
iSskyrus suvokta profesing kompetencija, kompetentingus mentorius turéje
darbuotojai gavo auksciausius jvertinimus. Sis pranasumas tampa statistiskai
relkSmingas, ka kalbama apie sociding, jvertinimo ir normatyving
informacija. Suvokta profesiné kompetencija statistiskai reiksmingai aukstesné
neturéjusiy mentoriaus grupéje, bet tik lyginant su tais, kuriy mentoriai maziau
kompetentingi.

Apibendrinant gautus rezultatus galima teigti, kad svarbu, jog
mentoriais tapty kompetentingi darbuotojai. Tam personalo valdymo sistemoje
reilkia numatyti mentoriaus kompetencijuy jvertinimo, ugdymo ir skatinimo

galimybes.
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3.4. Mentoriusturéjusiy ir jy neturéjusiy naujy darbuotojy
socializacijos organizacijoje lyginamoji analizé

3.4.1. Vadovo ir darbo grupes charakteristiky ir naujy darbuotojy
socializacijos s¢gsajos mentorius turéjusiy ir jy neturéjusiy imtyse

Ankstesni Sio darbo skyriai atskleidé, kad tiek vadovas, tiek
bendradarbiai, tiek mentoriai yra svarbis naujoko socializacijai. Dazniausiai
nei vadovo, nel bendradarbiy pakeisti negmanoma, taciau oficiaiy mentoriy
skyrimas yra organizacijos vadovybés sprendimas. Todél yra svarbu
issiaiskinti, kas pasikei¢ia naujy darbuotojy socializacijoje, jei jiems yra
skiriami mentoriai — toks yra ketvirtasis sio darbo uzdavinys.

Mentoriaus funkcijas ir vaidmen; organizacijoje padeda atskleisti
15 lentel¢je pateiktas mentorius turéjusiy ir ju neturéjusiy grupiu palyginimas
pagal socializacijos rodikliy ir organizaciniy veiksniy sasgas. Kadangi
lyginamy grupiu dydis nevienodas (N = 157 ir N = 78), norint nustatyti, ar
rysio stiprumo pokycial yra statistiskai reiksmingi, tikrinta dvigjy koreliacijos
koeficienty lygybés hipotezé. Lenteléje statistiskai reilksmingi koreliacijos
koeficienty skirtumai zymimi pilka spalva.

Lyginant kairéje ir desinéje 15 lentelés puséje pateiktus duomenis,
matoma, kad neturéjusiy mentoriy grupéje labai stiprios vadovo ir pavaldinio
santykiy kokybés bei direktyvaus ir paramos vadovavimo stiliaus ir techninés
informacijos koreliacijos. O turéjusiy mentorius grupéje (kairé lentelés pusé)
sios koreliacijos yra dstatistiskai nereiksmingos. Tai reiksty, kad mentoriui
tenka didelé¢ atsakomybé perterkti naujokui informacija, kaip tinkamai atlikti
darba, paskirstyti darbo krivj ir pan.. Nesant mentorystés sistemos tai turéty
padaryti pats vadovas.

Mentoriy neturéjusiy  darbuotojy imtyje paramos ir dayvavimo
vadovavimo stilius teigiamal koreliuoja su daugeliu socializacijos rodikliy, 0
néra né vienos Siy rodikliy statistiskai reitkSmingos koreliacijos mentorius
turéjusiy darbuotojy imtyje. Ta reiksty, kad vadovas, badamas draugiskas,
padédamas jveikti klittis, trukdancias naujokams siekti tiksly, atsizvelgdamas |

ju poreikius, isiklausydamas i pasitilymus, paspartinair ju socializacija.
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15 lentelé. Turéjusiy mentorius ir jy neturéjusiy naujy darbuotoju socializacijos rodikliy ir organizaciniy veiksniy koreliacijos
(3 mén. apklausa)

Mentorius yra (N = 157) Mentoriaus néra (N = 78) \

o o o o

S5 = L= g = o | S = 2= |8 qF 2

22 | 8% | & £8 |288 E s | g2 | 9% | & £8 288 E 5

8 9 S o Su| 8o |EB o = 2> g8 S S o Su | 8o |EBol £ =
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8 = | @) % g (@) — © B E o 8 = | o % g (@) — [elNe} E 0

88 | T ¢ S g O 88| T ¢ B g O

S > 8 > > S > 8 > >
Tl 0,140 0,067 |-0,034 | 0,027 |-0,211 | 0,055 -0,050]1 0,558** | 0,546** | 0,303* | 0,194 |-0,123 | 0,361**|-0,207
RI 0,172* 0,192* |-0,044 | 0,090 | 0,022 | 0,005 0,086 ]| 0,579** | 0,634** | 0,278* | 0,300* | 0,002 | 0,318**|-0,087
S| 0,189* 0,173* |-0,050 | 0,045 |-0,004 | 0,174 |-0,090]) 0,451** | 0,435** | 0,188 | 0,145 |-0,088 | 0,280**|-0,075
Il 0,223** 0,184* |-0,042 | 0,058 | 0,034 | 0,079 -0,035]1 0,341** | 0,389** | 0,159 | 0,174 |-0,038 | 0,199 |-0,074
NI 0,200** 0,216**| 0,024 | 0,144 | 0,040 | 0,106 -0,035] 0,603** | 0,587** | 0,408** | 0,331* |-0,069 | 0,340**|-0,264*
Ol 0,157 0,225** | 0,018 | 0,098 |-0,027 | 0,092 0,060 | 0,599** | 0,535** | 0,290* | 0,282* |-0,063 | 0,315**|-0,231
Gl 0,221** 0,201**| 0,044 | 0,109 | 0,004 | 0,135 -0,0481 0,518** | 0,496** | 0,248 | 0,159 |-0,055 | 0,171 |-0,155
Nerimas [-0,242** (-0,233**|-0,107 | 0,019 | 0,079 |-0,352** |-0,141]-0,378** |-0,249 |-0,147 |-0,190 |-0,017 |-0,305**| 0,156
JTON 0,080 -0,015 0,040 |-0,024 | 0,061 | 0,153* 0,0801 0,191 |-0,070 |-0,080 |-0,075 | 0,043 |0,201 | 0,123
SPK 0,078 -0,003 |-0,019 |-0,029 | 0,015 | 0,191* 0,08710,170 |-0,024 |-0,158 |-0,000 |-0,100 0,123 0,087
ov 0,206** 0,188* | 0,038 | 0,052 |-0,437 | 0,165 |-0,016] 0,501** | 0,295* | 0,339* | 0,335* |-0,249 | 0,448**|-0,114
DV 0,200** 0,196* | 0,114 | 0,099 |-0,114 | 0,176* 0,085 ] 0,552** | 0,301* | 0,261 | 0,342* |-0,310* | 0,525**|-0,010

** p< 0,01, * p< 0,05, pilkas fonas reiskia, kad tikrinant hipoteze apie koreliacijos koeficienty lygybe rastas statistiskai reiksmingas skirtumas tarp grupiu, ir sioje grupéje
koreliacijos koeficiental yra didesni.

TI —techniné informacija, Rl —referentiné informacija, SI — socialiné informacija, Il —ivertinimo informacija, NI —normatyviné informacija, Ol — organizaciné informacija,
Gl — galios informacija, nerimas — nerimas darbe, JTON — jautimasis tikruoju organizacijos nariu, SPK — suvokta profesiné kompetencija, OV — organizacijos vertinimas,
DV —darbo vertinimas.
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Mentorius turéjusiy darbuotojy imtyje toks vadovo elgesys néra toks svarbus
sékmingai socializacijai.

Mentoriy neturéjusiy imtyje buvo rasta neigiama darbo vertinimo ir |
pasiekimus orientuoto vadovavimo stiliaus koreliacija, 0 mentorius turéjusiy
Imtyje statistiskai relkSmingos sasgjos nebuvo. Tai reiksty, kad, budamas salia
naujoko ir galédamas jvertinti jo zinias, gebéjimus ir igiidzius, mentorius kelia
realius, 0 ne per daug sudétingus tikslus naujam darbuotojui; tai savo ruoztu
padeda islaikyti pozityvias nuostatas darbo atzvilgiu.

Galiausial, kai mentorius biina salia, nelieka didelés batinybés palaikyti
gerus santykius su kitais bendradarbiais, kad bity gauta reikalinga informacija:
tik socialinés informacijos ir grupés klimato koreliacija buvo reiksminga
(r = 0,174, p < 0,05). Ka mentoriaus néra, net ir palankus darbo grupés
klimatas nepadeda greiciau jaustis tikruoju organizacijos nariu (r = 0,201,
p > 0,05 ar greciau ir geriau iSmokti atlikti naujokui skirtas uzduotis
(r = 0,123, p > 0,05) (kitaip nei turéjusiy mentorius imtyje, Siy rodikliy ir
grupés klimato koreliacijos néra statistiskai reikSmingos).

Socializacijos rodikliy ir artimiausios darbo aplinkos charakteristiky
skirtingose imtyse rysio stiprumo analizé (12 lentelé, pilkas fonas) parodé, kad
mentoriaus neturéjusiy nauju darbuotojuy socializacijai santykiy su vadovu ir
kolegomis kokybé, taip pat vadovo pasirinktas vadovavimo stilius turi daug
didesne reiksme¢ nei tiems, kurie turéjo mentorius. Nustacius, kad Siuos
skirtumus lemia bitent mentoriaus atliekamos funkcijos, tai tapty dar vienu

argumentu, rodanciu mentorystés, nauda personalo valdymo sistemoje.

3.4.2. Informacijos {gijimo ypatumai mentorius turéjusiy ir jy neturéjusiy
naujy darbuotojy imtyse

Mentoriaus itaka informacijos igijimui atskleidzia atlikta analizé dar
vienu pjaviu. Pateiktame turimos informacijos apie organizacija klausimyne,
respondenty buvo prasoma ne tik nurodyti, kiek jie zino tosinformacijos, bet ir
i8 kur gavo Sia informacija. Informacijos satiniai galéjo bati vadovas,

bendradarbiai, mentoriusir pats darbuotojas (jo aktyvi veiklaieskant reikiamos
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informacijos). Buvo galima zyméti viena, du, tris ar net visus keturis
informacijos Saltinius. Rezultatai buvo skaic¢iuojami pagal atskiras skales
(techniné, referenting, socialiné informacija ir kt.) ir atskirus informacijos
Saltinius. Maksimalaus teorinis kiekvienos skalés jvertinimas pagal kiekviena
saltini galéjo siekti 100 proc., jei prie visy skal¢ sudaranciy teiginiy pazymétas
tas pats informacijos saltinis. Grafiskal rezultatai pateikiami 6 pav., 0 isSsamus
informacijos saliniy skirtingiems informacijos tipams palyginimas patei kiamas
9 priede.

IS 6 pav. matyti, kad mentorius suteikia daugiau nei 50 proc. naujokuli
relkiamos techninés ir referentinés informacijos, daugiau nel 40 proc.
normatyvinés, organizacinés informacijos. Maziausiaa mentorius perteikia
socialinésir galios informacijos.

Ka mentoriaus néra, daug svarbesnis tampa vadovo, kaip informacijos
saltinio, vaidmuo. Tada pagal visas analizuojamas kategorijas jis suteikia
naujokams daugiau informacijos, nel tais atvejais, kal naujiems darbuotojams
yra paskirtas mentorius. Bendradarbiy, kaip informacijos saltinio, indélis ir
tada, kai mentorius yra, ir kai jo néra, is esmés nesiskiria: tik pagal viena —
galios informacijos — kategorija Sis skirtumas yra reiksminga didesnis
neturéjusiy mentoriy imtyje. O ir pats naujas darbuotojas, neturédamas
mentoriaus, néra linkgs aktyviau ieskoti darbui reikalingos informacijos. Tik
normatyvinés informacijos mentorius turéje naujokai ieskojo labiau
(p = 0,020).

Apibendrinant pateiktus rezultatus galima teigti, kad nors mentorius
turéjusiy ir neturéjusiy nauju darbuotojy socializacija yra panasi, ji yra susijusi
su skirtingais veiksniais. Mentoriy neturéjusiems darbuotojams, norintiems kuo
greiciau pritapti organizacijoje, reikia déti daugiau pastangu kuriant santykius
su vadovu ir bendradarbiais. Be to, mentoriy neturéjusiy naujy darbuotoju
imtyje didesnis darbo kravisir atsakomybg, teikiant informacija tenka vadovui.
Todél mentorysté yra naudinga organizacijai, ypac tais atvejais, kai formalus
vadovas turi daug pavaldiniu ir kokybiskai sutetkti visiems jiems reikiama

informacija nepakakty laiko.
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6 pav. Informacijos saltinial, kai naujas darbuotojas turi mentoriy (N = 232) ir kai jo neturi (N = 141)
TI —techniné informacija, Rl —referentiné informacija, SI —socialiné informacija, Il —ivertinimo informacija,
NI — normatyviné informacija, Ol —organizaciné informacija, Gl — galios informacija
* skirtumas yra statistiskai reiksmingai didesnis zvai gzdute pazymetoje imtyje (lyginamato paties saltinio suteikta informacija)
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3.4.3.Mentorius turéjusiy ir jy neturéjusiy naujy darbuotojy socializacijq
Or ganizacijoje prognozuojantys veiksniai

Paskutinis misy darbo rezultaty skyrius atskleidzia, kokios mentoriaus
charakteristikos ir kokie vadovo bel darbo grupés veiksnial yra susije su hauju
darbuotojy socializacija organizacijoje. Kadangi tyrimo metu susidarytos 56
nauju darbuotojy ir mentoriy poros, imtis yra per maza, kad baty galima kurti
sudétingus modelius ir taikyti kelio (angl. path) analize. Analogiskai
neturéjusiy mentoriy grupé (78 asmenys) taip pat yra per maza. Todél buvo
atliekamos tik atskiry socializacijos rodikliy regresinés analizés. ISsamis
regresinés analizés duomenys pateikiami 10 (turéje mentorius) ir 11 (neturéje
mentoriy) prieduose. Bendras veiksniy savelkos modelis pateikiamas 7 pav.

Analizuojant 7 pav., 10 ir 11 prieduose patektus duomenis, matoma,
kad nebuvo né vieno socializacijos rodiklio, kurio duomeny sklaidos nebiity
imanoma prognozuoti remiantis vadovo, darbo grupés ar mentoriaus
charakteristikomis. Taciau ne visi analizuoti vadovo ir darbo grupés veiksniai
yra svarbiis naujo darbuotojo socializacijai. Mentoriy neturéjusiuy tiriamuyjy
imtyje nebuvo rasta socializacijos rodikliy ir dalyvaujanéio, i pasiekimus
orientuoto ar paramos vadovavimo stiliaus bei grupés dydzio sasajuy. Mentorius
turéjusiy imtyje — | pasiekimus orientuotas ir paramos vadovavimo stiliai, o
tap pat formalus mentoriaus jsipareigojimas organizacijai (paklusimas),
mentoriaus darbo motyvacija, mentorystés patirtis bel  grupés dydis
neprognozavo naujy darbuotojy socializacijos rodikliy.

Neturéjusiy mentoriy naujy darbuotojuy regresinés analizés rezultatai
rodo, kad zinant, kokie yra naujo darbuotojo ir jo vadovo santykiai (VPSK),
kiek aiskial vadovas nurodo, ka ir kaip daryti (DrVYS) ir kaip naujokas vertina
darbo grupés klimata, kartais galima prognozuoti daugiau nei 50 procenty
socializacijos rodikliy jvertinimy sklaidos. Pavyzdziui, koreguotas
determinacijos koeficientas (RZAd,-,), leidziantis atsizvelgti | nepriklausomy

kintamyju skai¢iy ir imties dydi, referentinés informacijos kiekiui yra 0,507.
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7 pav. Nauju darbuotojuy socializacijos rodiklius prognozuojantys veiksniai mentorius
turéjusiy (N = 56) ir mentoriy neturéjusiy (N = 78) grupése

Punktyrinemis rodyklémis pazyméti  abigju grupiu sutampantys socializacijos rodiklius
prognozuojantys veiksniai

TI — techniné informacija, Rl — referentiné informacija, Sl — socialiné informacija, Il — ivertinimo
informacija, NI — normatyviné informacija, Ol — organizaciné informacija, Gl — galios informacija,
NERIMAS — nerimas darbe, JTON — jautimasis tikruoju organizacijos nariu, SPK — suvokta profesing
kompetencija, OV — organizacijos vertinimas, DV — darbo vertinimas, M Patirtis — mentorystés patirtis,
MAnNdrK — mentoriaus andragoginé kompetencija, MSocK — mentoriaus socialiné kompetencija,
MProfK — mentoriaus profesiné kompetencija, MPakl — mentoriaus paklusimas organizacijai, Mlden —
mentoriaus identifikacija su organizacija, MInter — mentoriaus internalizacija su organizacija, MMotyv
— mentoriaus darbo motyvacija, MPasit — mentoriaus pasitenkinimas darbu, PrVS — paramos
vadovavimo stilius, DvVS — dalyvaujantis vadovavimo stilius, DrVS — direktyvus vadovavimo stilius,
PsVS — | pasiekimus orientuotas vadovavimo stilius, VPSK — vadovo ir pavaldinio santykiy kokybe,
GrKlim — grupés klimatas, GrDydis — grupés dydis
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Maziausias determinacijos koeficientas neturéjusiy mentoriy imtyje
gautas prognozuojant suvokta naujoko profesing kompetencija (RzAdj, = 0,093,
p = 0,014) — vienintelis retksmingai su Siuo socializacijos rodikliu susijes
velksnys yra darbo grupés klimatas. Taip pat nedidelis determinacijos
koeficientas gautas prognozuojant naujoko jautimasi tikruoju organizacijos
nariu (RzAdj_ = 0,142, p = 0,003) — ir siuos rezultatus taip pat geriausial
paaiskina darbo grupés klimatas.

Direktyvus vadovavimo stilius yra svarbus prognozuojant tik jvairius
informacijos aspektus. Darbo grupés klimatas, be jau minétuy sasaju su suvokta
profesine kompetencija ir jautimus tikruoju organizacijos nariu, taip pat yra
svarbus naujoko nuostaty darbo ir organizacijos atzvilgiu formavimuisi. Be to,
palankesnis darbo grupés klimatas uztikrina geresni techninés informacijos
(kaip paskirstyti darbo kravi, atlikti darba ir pan.) perémima. Prisiminus
1 lenteléje pateikta socializacijos rodikliy klasifikacija, darbo grupés klimatas
bty svarbus veiksnys prognozuojant penkis i septyniy isskirty segmenty
(astuntas segmentas organizacija + elgesys misy darbe neanalizuotas).

Vadovo ir pavaldinio santykiy kokybé taip pat svarbi prognozuojant
penkis is septyniy segmenty, tik siuo atveju didesnis yra socializacijos rodikliy
skaicius (7, kai darbo grupés klimatas — tik 5). Esant geriems santykiams su
vadovu nerimo jauciama maziau (RZAd,-_ = 0,228, p < 0,001), daugiau suzinoma
referentinés (kokie yra darbo atlikimo standartai, kiek ir kokiy darbuotojas turi
igaliojimuy, kur yrajo atsakomybés ribos, kokie yra skatinimo kriterijai ir pan.),
normatyvinés (kokios yra organizacijos tradicijos, ritualai, istorija, elgesio
standartal ir pan.) bei organizacinés (kur kokie padaliniai, finansiné situacija,
politika) informacijos. Geri santykiai su vadovu taip pat svarbas palankiam
darbo ir organizacijos vertinimui.

Taigi, apibendrinant galima teigti, kad neturéjusiy mentoriy darbuotoju
imtyje direktyvus vadovavimas, geri santykiai su vadovu ir palankus darbo
grupés klimatas lemia geresne naujo darbuotojo socializacija.

Mentoriaus paskyrimas naujam darbuotojui gerokai pakoreguoja ka tik

aptarta prognostiniy veiksniy schema — tik keturiy vadovo ir pavadinio
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santykiy kokybés bel grupés klimato ir socializacijos rodikliy sasajos isliko tos
pacios (punktyrinés rodyklés 7 pav.). Jei mentoriy neturéjusiu naujy darbuotoju
imtyje geresnj informacijos perémima IS esmés prognozavo direktyvus
vadovavimo stilius, tai mentorius turéjusiy imtyje reikSmingomis tampa
skirtingy mentoriaus kompetencijy ir igytos informacijos sasajos.

Kaip ir reikéjo tikétis, mentoriaus andragoginé kompetencija geriausiai
prognozuoja nauju darbuotoju techninés informacijos igijima: kuo mentorius
yra geresnis mokytojas, tuo daugiau darbuotojas turi ziniy, kaip tinkamai atlikti
darba. Socialiné mentoriaus kompetencija taip pat sustiprina techniniy ziniy ir
referentinés informacijos perémima. Profesiné kompetencija svarbi
prognozuojant, kiek naujas darbuotojas turi socialiniy, galios, normatyvinés ir
organizacinés informacijos. Jdomu, kad né viena is mentoriaus kompetencijy ar
kity vertinty savybiu (jSipareigojimas organizacijai, pasitenkinimas darbu,
darbo motyvacija) neprognozuoja jvertinimo (griztamojo rysio) informacijos.
Bitent sios informacijos rodikliai buvo zemiaus ir analizuojant socializacijos
rodiklius visoje imtyje (7 lentel¢). Vienintelis jvertinimo informacijos sklaida
prognozuojantis veiksnys yra vadovo ir pavaldinio santykiy kokybé¢, kas
reiksty, jog geresni santykiai su vadovu lemia didesni / geresni griztamojo
rysio teikima. Tafiau perzvelgus 10 priede pateikiamus determinacijos
koeficientus matome, kad jie Sioje grupéje yra vieni zemiausiy (RZAd,-_ = 0,103,
p =0,028). Taigi, geri santykiai su vadovu yra svarbi, bet nepakankama salyga,
norint gauti reikiama jvertinimo informacijos kieki.

Mentorius turéjusiy tiriamyju imtyje aukséiausi determinacijos
koeficiental gauti prognozuojant socialinés informacijos kieki (RZAd,-, = 0,403,
p < 0,001, kai prognostiniai veiksniai yra mentoriaus profesiné kompetencija
bel vadovo ir pavadinio santykiy kokybé¢), nerimo darbe nebuvima
(RZAd,-, = 0,365, p < 0,001, kai prognostiniai veiksnial yra darbo grupés klimatas
bei vadovo ir pavaldinio santykiy kokybeé ), darbo vertinima (R%xg. = 0,345,
p < 0,001, ka juos prognozuoja mentoriaus internalizacija bei pasitenkinimas
darbu). Idomu, kad prognozuojant darbo ir organizacijos vertinimus, svarbus

kitoks mentoriaus isipareigojimo lygis: mentoriaus identifikacija su
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organizacija, galimybé priklausyti kolektyvui, jaustis jo nariu prisideda prie
palankesniy organizacijos vertinimy, 0 mentoriaus ir organizacijos vertybiy
panasumas, organizacijos tiksly tapatinimas su asmeniniais tikslais stiprina
naujo darbuotojo nuostatas darbo atzvilgiu.

Kitaip nel tikétasi, mentoriaus darbo motyvacija neprognozuoja naujo
darbuotojo sociaizacijos rodikliy. Mentoriaus pasitenkinimas darbu yra
vienintelis veiksnys, kurio sasgjos su socializacijos rodikliais, o, jel tiksliau, su
naujo darbuotojo pateiktu darbo vertinimu, yra neigiamos (b = -0,383). Taigi,
mentoriaus komfortas darbo aplinkoje neuztikring, kad lygiai taip pat jausis ir
taip darba vertins naujokas.

Mentorius turéjusiy respondenty imtyje vadovavimo stiliaus ir
socializacijos rodikliu sasgjos néra labai stiprios. Dalyvaujantis vadovavimas
padeda naujam darbuotojui geriau perimti normatyving informacija, O
direktyvus — greiciau naujam darbuotojui pasijausti tikruoju organizacijos
nariu. Analizuojant vadovo ir pavaldinio santykiy kokybés sasgas su
sociaizacijos segmentais pagal 1 lenteléje pateikta skirstyma, matoma, kad ji
svarbi prognozuojant keturis i$ septyniy isskirty segmenty. O darbo grupés
klimatas yra ne toks svarbus, kaip mentoriy neturéjusiy imtyje (3 is 7
segmenty).

Apibendrinant gautus rezultatus galima teigti, kad mentoriai tampa
svarbiais naujy darbuotojy sociaizacijos agentais, perteikianciais svarbiausia
informacija ir turintys jtakos naujy darbuotojy nuostaty formavimuisi. Taciau
geri naujo darbuotojo santykial su vadovu ir palankus darbo grupés klimatas
leidzia patirti mazesni nerima darbe, geriau vertinti savo profesing

kompetencija ir greiciau jaustis tikruoju organizacijos nariu.
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4. REZULTATU APTARIMAS

4.1. Naujy darbuotojy socializacija organizacijoje

Nauju darbuotojy socializacija — ilgas ir daugelio veiksniy veikiamas
procesas. Jis tikrai nesibaigia, pasibaigus bandomgam laikotarpiui, bet
socializacijos rodikliy matavimai darbo karjeros pradzioje (pragjus vienam,
dviem ar trims ménesiams nuo jsidarbinimo) gali bati laba informatyviis
personalo ugdymo specialistams. Kaip rodo tyrima (Rollag, 2001),
pasitenkinimas darbu stiprina naujoky isipareigojima organizacijai ir jautimasi
tikruoju organizacijos nariu. O didesnis nerimas darbe ir nepal ankios nuostatos
darbo atzvilgiu gali bati stipriasiséjimo is darbo prognostiniai veiksniai.

Analizuodami musy tyrimo darbuotoju socializacijos rodikliy
jvertinimus, matome, kad nauji darbuotojal turi pakankamal informacijos apie
organizacinj gyvenima ir savo darba, gerai jaucias darbe, palankial vertina
organizacija, kurioje dirba, ir savo atliekama darba. Pirmaisiais darbo
ménesiais daugiausiai nauji darbuotojai turi referentinés informacijos — kokie
yra darbo atlikimo standartai, kiek ir kokiy jie turi jgaliojimy, kur yra ju
atsakomybés ribos, ko is ju tikimasi, kokie yra skatinimo kriterijai — yra
svarbiausi klausmai, i kuriuos darbuotojai labiausiai iesko atsakymy. Techniné
informacija — kaip atlikti darba produktyviai, kaip paskirstyti darbo kravi, kur
gauti vertingus isteklius ir informacija — taip pat vertintina kaip pakankamai
zinoma. Tal atitinka ir E. W. Morrison (1995) pateiktus rezultatus, kur buvo
rasta, kad jvertinimo, referentinés ir techninés informacijos svarba yra daug
didesné nei socialinés, normatyvinés ar organizacinés.

Kitaip nei E. W. Morrison (1995) atliktame tyrime, masy darbuotojai
turi daug socialinés informacijos. Kiekvienam naujokui organizacijoje kyla
klausmai, kaip sutarti su kolegomis, kuo pasitikéti, kuo nepasitikéti, koks
elgesys bendraujant su kitais yra tinkamas. Manytina, kad siems rezultatams
gali turéti jtakos ir grupés, kurioje dirba naujas darbuotojas, dydis. Misuy tirti
respondentai daznai dirbo dideliuose kolektyvuose (vidutiniska 13-14

darbuotojy), todél sie klausmai tampa ypa¢ aktualds. Kita vertus, misy
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tyrimas patvirtino D. C. Feldmano (1976) ir A. E. Reicherso (1987) issakyta
pozicija, kad greta darbo uzduociy tinkamo atlikimo vienas is naujo darbuotojo
prioritety yra socialiniy santykiy sukirimas.

Kiek netikéta, kad zemiausias turimos informacijos jvertinimas gautas,
kalbant apie jvertinimo (griztamojo rysio) informacijos kieki (vidurkis 2,90
balo i§ 5 galimy, antras darbo organizacijoje ménuo), nors Kiti tyréjai
(Morrison, 1995; Fisher, 1986; Ashford, Cummings, 1983) nurodo tokios
informacijos svarba sckmingai socializacijai organizacijoje. Nauji darbuotojai
stokoja informacijos, kaip kiti vertina ju atliekama darba, kiek ju igudzia ir
gebéjimai yratinkami Siam darbui atlikti, kokios yra silpnosios darbo atlikimo
puses. Ta gali rodyti vadovy ir bendradarbiy nemokéjima ar nenora (pvz., dél
konkurenciniy paskaty) suteikti naujam darbuotojui griztamaji rysi. Kita
vertus, visuomengje yra jprasta simtag dieny nekritikuoti naujas pareigas
pradéjusiy eiti asmeny veiklos. Lygiai taip pat organizacijose jsigali praktika
neitraukti | visuotinio kasmetinio darbo atlikimo vertinimo procedira
darbuotojuy, kurie organizacijoje dirba maziau nei tris ménesius. Gali bati, kad
ir masy tyrimo atveju yra pragje per mazai laiko nuo jsidarbinimo, todél
leidziama naujokui ,apsilti*, neskubama jo vertinti, kritikuoti. J. L. Polach
(2004) taip pat nustaté, kad pradedantys darbo karjera stokoja griztamojo rysio
apie savo veklos stkminguma / nesékminguma. Taigi, organizacijose
dirbantiems psichologams reikéty susiripinti griztamojo rysio sistemos
funkcionavimu tam tikrame padalinyje tik tuo atveju, jel pragjus ilgesniam
laikotarpiui nuo jsidarbinimo (pvz., Sesiems ménesiams ar vieneriems metams)
Sierezultatai ir toliau likty zemi.

Darbuotoju socializacija organizacijoje analizuojant pagal patiriama
nerima darbe, isryskéja antra meénesi dirbanciyju apklausos svarba. Siuos
rezultatus buty galima sieti su jau B. Buchanano (1974) ar J. Van Maaneno ir
E. H. Scheino (1979) aprasytu realybés soku: i$ pradziy darbuotojai turi
didelius lukes¢ius dél bisimo darbo, bendradarbiy, vadovy, atlygio, taciau
labai greitai jiems tenka susitaikyti su ne tokia patraukliatikrove. C. D. Fisher
(1986) teigia, kad nors yra iprasta realybés soka sieti su ankstyva darbo
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karjeros stadija, zmogus gali ji patirti ir prabégus penkiems ménesiams nuo
isidarbinimo. Kartais Sis periodas vadinamas , pirmojo atlyginimo krize*
(De Vos ir kt., 2003; Goldsmith ir kt., 2000), kai darbuotojas jvertina jdétas
pastangas — zinias, igudzius, entuziazma ir lygina juos su gautu atlygiu. Kai
lyginimas nepal ankus, mazinamos dedamos pastangos, svarstoma, ar verta likti
Sioje organizacijoje. Taigi, jei pirmojo atlyginimo krizés isvengti neimanoma,
svarbu, kad jos padariniai organizacija buty kuo svelnesni.

Manytume, kad gauti aukstesni nerimo jvertinimai antra ménesi
dirbanciyjy grupéje gali bati ir logiskas ilgesnio darbo organizacijoje
rezultatas. J. E. Hebdeno (1986) teigimu, nauji darbuotojal turi patirti Siek tiek
netikrumo darbe. Todél organizacija leidzia naujam darbuotojui patirti siek tiek
streso, jskaitant nemalonaus darbo patirti, kad jis baty atviresnis priimdamas
organizacijos vertybes ir normas. 1lgos darbo valandos, varginancios kelionés,
didesnis darbo kriivis, su kuriuo susiduriama ilgiau dirbant organizacijoje, —
turi buti socializacijos patirties dalis.

Galiausiai, su darbu susijusi nerima bandomajam laikotarpiui artéjant |
pabaiga gali sustiprinti tikrumo dél savo ateities organizacijoje nebuvimas, —
jau minéta, kad nauji darbuotojai stokoja jvertinimo informacijos.

Vertinant suvoktos profesinés kompetencijos ir jautimos tikruoju
organizacijos nariu rezultatus, pirmiausiai reikéty atsakyti | klausima, per kiek
laiko organizacijoje dirbantis asmuo turéty tapti savo srities profesionalu ar
jaustis senbuviu. Be abgjo, i $i klausma néra vienintelio atsakymo. Kai
kalbama apie profesionaluma, viskas priklauso nuo einamy pareigy, darbo
patirties, turimy ziniy ir igudziy, retkalavimy, keliamy darbo atlikimui, ir pan.
Ka kabama apie jautimas tikruoju organizacijos nariu, papildomai reikia
atsizvelgti | organizacijos parodytus pripazinimo ir jvertinimo zenklus, kaip
pavyzdziui, teigimas darbo atlikimo vertinimas, pasidalijimas organizacijos
paslaptimis ar pareigy paaukstinimas (Schein, 1978, cit. pg. Taormina, 1997).
Misy tyrimo duomenimis, dvigju ménesiy pakakty, kad darbuotojas save
laikyty labiau senbuviu nel naujoku (vidurkis 5,91 bao is 10 galimy).
K. Rollag (2001) atliktame tyrime nustaté, kad kity nauju darbuotoju
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atsiradimas organizacijoje ar darbo grupéje gali sustiprinti siek tiek ilgiau
dirban¢io naujoko jautimasi organizacijos senbuviu. Y pa¢ tais atvejais, kai ka
tik isidarbing nauji darbuotojai ima klausinéti ,naujoky — senbuviy“ apie
organizacijoje nusistovéjusius elgesio biadus, normas, vertybes ar kai vadovas
paskiria ilgiau dirbanti naujoka bati atsakingu uz ka tik jsidarbinusiuy
orientavima. Tada jis pasijunta turjs pakankamai ziniy ir kompetencijy mokyti
kitus (Feldman, 1989, cit. pg. Rollag, 2001). Tuo paiu, padédamas
socializuotis kitiems, jis pats sckmingai socializuojasi (Sutron, Louis, 1987, cit.
pg. Rollag, 2001).

Miisy darbe gauti rezultatal yra suderinami su R. J. Taorminos (1997)
pateiktu teoriniu socializacijos organizacijoje modeliu (2 pav.). Pamazu
didéjantys suvoktos profesinés kompetencijos jvertinima (nuo 4,66 pirma
ménes; dirbanciyju apklausoje iki 5,54 — trecia ménesj dirbanciujy apklausoje)
rodo, kad pirmaisiais ménesiais organizacijoje vyksta aktyvus mokymasis ir
praktikavimasis, kas atitikty 2A pav. kreivés kilima aukstyn, dar nepasiekus
auksciausio tasko (maksmalus galimas suvoktos profesinés kompetencijos
balas yra 10).

TreCia ménes; dirbanciyjy dStatistiskai  didesnis turimos galios
informacijos kiekis (parodantis, kas yra kas organizacijoje) lyginant su pirma
ménes; dirbanciais atitikty tolygy supratimo kreivés didéjima (2B pav.).
Aukstesni nerimo darbe jvertinimal antra ménesj dirbanciyju imtyje lyginant su
pirma ar treCia ménes; dirbanciais atitikty R. J. Taorminos (1997) minima
realybés soka ir atsigavima is jo (ateities perspektyvy kreivés 2D pav.).
Galiausiai jei jautimasis tikruoju organizacijos nariu bity laikomas
bendradarbiy paramos isvestine, misy tyrime gauti rezultatai (kad pirma
ménes] dirbantys statistiskai zemiau jvertino savo jausena nei antra ménesj
dirbantys, bet statistiskai reitkSmingo skirtumo nebuvo lyginant antra ir trecia
ménes; dirbanciyju rezultatus) atitikty 2C pav. pateikta grafika.

Panasios tendencijos pastebimos ir analizuojant kity socializacijos
rodikliy dinamika pirmaisiais ménesiais. Taigi, musy tyrimas patvirtina

socializacijos kaip sudétingo testinio proceso idéja.
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4.2. Veiksnial, susije su naujy darbuotojy socializacija organizacijoje

Nauju darbuotojy sociadlizacija nevyksta vakuume — greiciau tai
saqvelkos zona, kur kolegos, vadovai, pavaldinial, kliental ir kiti remia ir teikia
gaires naujo vaidmens besimokan¢iam asmeniui (Van Maanen, Schein, 1979).
Todél ir mosy tyrime siekta jvertinti tiek paties naujo darbuotojo, tiek
artimiausios aplinkos — vadovy ir bendradarbiy charakteristiky ir nauju
darbuotojy socializacijos sasajas.

Socialiniy demografiniy charakteristiky ir socializacijos rodikliy sasgu
analizé atskleidé darbo pagal igyta specialybe svarba. Lietuvai tapus Europos
Sajungos nare ir daliai specialisty emigravus i kitas salis, atsirado laisvy darbo
viety. Norint uztikrinti planuoty darby atlikima, organizaciniams psichologams
teko ieskoti darbuotojy, kurie bent is dalies atitiko keliamus reikalavimus.
Buvo vadovautas nuostata: ,,svarbu, kad yra motyvuotas zmogus. Visko, kas
reitkalinga, ismokysim.” Taciau atliktas tyrimas rodo, kad dirbanciy ne pagal
specialybe darbuotoju socializacijos rodiklia pirmaisais ménesiais yra
zemesni. Specialybés igijimas jau D. C. Feldmano (1976) ar J. Van Maaneno ir
E. H. Scheino (1979) darbuose siggamas su isankstine socializacija. Mokymo
istaigose ne tik sutetkiamos zinios, bet taip pat idiegiamos nuostatos ir jprociai,
kurie lemia sckmes ar nesckmes darbo pasaulyje. Taigi, jei nepakankamai
kvalifikuoty darbuotojy idarbinimas sunkmeciu gali bati pateisnamas
personao triikumo problemos sprendimas, siekiant geresnés ju socializacijos
organizacijoje, tam reikéty skirti papildomy pastangu.

Vieni i§ svarbiausiy partnerystés santykiy organizacijoje yra darbuotojo
ir jo vadovo. ldealiu atveju vadovas atlieka administravimo (pvz., darbu
paskirstymas, ju vertinimas), ir ugdomasias (griztamojo rysio teikimas, kad
pageréty darbo atlikimas, ir darbo ir karjeros progreso skatinimas) funkcijas
(Thibodeaux, Hays-Thomas, 2005). Dega, praktika rodo, kad ugdomasis
vadovo veiklos komponentas yra nepakankamai vertinamas ir stokoja vadovo
démesio. G. B. Graeno ir kt. (1982) sukurta skalé leidzia jvertinti vadovo ir
pavaldinio santykiy kokybe tiek ekonominiu transakciniu, tiek socialiniu
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transformaciniu aspektu. Auksti sios skalés jvertinimai apibadina lojalumu,
parama ir abipusiu jsipareigojimu pagristus vadovo ir pavaldinio santykius.
Zemi §ios skalés jvertinimai reiksty mazesnj tarpusavio pasitikéjima, mazesne
vadovo parama darbuotojui, taip pat mazesng pavaldinio atsakomybe ar jtaka
sprendimams.

Masy atliktame tyrime buvo gautos teigiamos vadovo ir pavadinio
santykiy kokybés ir jvairiy naujo darbuotojo turimos informacijos aspekty
koreliacijos. Sie rezultatai atitinka H. F. Thibodeauxo ir R. Hays-Thomas
(2005) issakyta mintj, kad auksta vadovo ir pavaldinio santykiy kokybé
uztikrina atvirg keitimasi informacija ir idéjomis, padeda ugdyti batinus

Vadovo ir pavaldinio santykiy kokybé susijusi ir su palankesnémis
nuostatomis darbo ir organizacijos atzvilgiu. Tal buty galima sieti su naujo
darbuotojo didesniu jsitraukimu | veikla. A. C. Yrleir kt. (2002) teigimu, kai
vadova ir pavaldini siga geresni santykiai, ju bendravimas dazniau
grindziamas dalyvavimu — daznesnés yra diskusijos, padedancios spresti
kylancias problemas. O kai santykiuy kokybé yra zema, bendravimas dazniau
grindziamas koordinavimu — informacijos teikimu ir pokyciu isaiskinimu.
Taciau vadovo ir pavaldinio santykiy kokybés ir nuostaty rysys gali bati ir
tiesoginis. H. F. Thibodeauxas ir R. Hays-Thomas (2005) teigia, kad
darbuotojy ir jy vadovy santykiy kokybé yra svarbus asmens karjera ir
jausmams apie organizacija jtakos turintis veiksnys.

Gauta neigiama vadovo ir pavaldinio santykiu kokybés ir nerimo darbe
koreliacija, rodo, kad geri santykiai su vadovu leidzia darbuotojui geriau jaustis
darbe. Ir nors G. B Graenas ir M. Uhl-Bien (1995) teigia, kad vadovo ir
pavaldinio mainai sutelkti ties darbiniais, 0 ne asmeniniais ar draugystés
santykiais, miisy rezultatai atitinka T. A Scandurair C. A. Schriesheimo (1994)
teigini, kad esant geriems vadovo ir pavaldinio santykiams, vadovas atlieka ir
mentoriaus funkcijas, tik naujo darbuotojo ugdymas yra siggamas ne su

naujoko, bet su organizacijos tiksly pasekimu. Beto, D. A. Mgor ir kt. (1995)
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nustaté, kad naujiems darbuotojams auksti vadovo ir pavaldinio santykiy
jvertinimai kompensuoja nepateisintus ltikescius dél darbo.

Kitaip nei tikétasi, jautimasi s tikruoju organizacijos nariu néra susijes su
vadovo ir pavadinio santykiy kokybe. Naujy darbuotoju huomone, ju santykiai
su vadovu yra geri (3,8 balo i§ 5 galimy), o tal turéty pasireiksti abipusiu
lojalumu, parama ir jsipareigojimu. Naujuy darbuotoju ir mentoriy pateikti
vadovo ir pavaldinio santykiy jvertinimai statistiskai patikimai nesiskyré
(mentorial siuos santykius vertino 4,07 balo is 5 galimy), todél negalimateigti,
kad taip yra dél nuolankesnio vadovo elgesio su naujoku bandomuoju
laikotarpiu ar naujoko polinkio idealizuoti vadova (visada patariantis,
nekritikuojantis, padedantis) rezultatas. Kaip teigia G. B Graenas ir M. Uhl-
Bien (1995), vadovo ir pavaldinio santykiy skalés jvertinimai didéja
santykiams plétojantis is pasaliecio | pazistamojo, o0 véliau | partnerio stadija.
F. Dansereau ir kt. (1975, cit. pg. Suckov, 1999) ir R. C. Lidenas ir kt. (1993,
cit. pg. Suckov, 1999) nustaté, kad vadovo ir pavaldinio santykiy specifika
formuojasi labai anksti ir islieka stabili ilga laika (antros, Sestos savaités ir
pusés mety jvertinimal statistiskai reiksmingai nesiskyré). Todél lieka atviras
klausimas, kiek jautimasis / nesijautimas tikruoju organizacijos nariu yra
suderinamas su vadovo ir darbuotojo partnerystés santykiais. Vadovo ir
pavaldinio santykiy svarba naujo darbuotojo socidizacijai atskleidzia ir
regresinés analizés metu nustatyti tiesioginiai siy konstrukty rysiai.

Kitas darbe analizuotas veiksnys — vadovo vadovavimo stiliaus ir naujo
darbuotojo socializacijos rodikliy sasgjos. Kelio i tiksla teorija yra patraukli
tiek teoretikams, tiek praktikams, nes ji sistemingai sujungia vadovavimo ir
motyvavimo funkcijas. R. House (1971) teorijos pagrindiné idéja yra ta, kad
lyderis gali turéti jtakos pavaldiniy darbo atlikimui, pasitenkinimui ir
motyvacijai: a) pasiilydamas atlygi uz pasiekta tiksla; b) nurodydamas kelia
link tikslo; c) pasalindamas darby atlikimo kliatis. Nors dazniausia ka tik
priimti darbuotojai labai entuziastingai zitiri | savo darba (Peterson, Collins,
2008), vis délto naujo darbuotojo nepatyrimas, ziniy ar jgiidziy stoka gali bati

kliatis tinkamai atlikti darba. Patiriamas nerimas darbe, abejonés dél savo
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pasirinkimo dirbti Sioje organizacijoje (McGarrett, 1983, cit. pg. Garavan,
Morley, 1997), stipri konkurencija padalinyje gali trukdyti uzmegzti santykius
su kolegomis. Taigi, vadovas turi pasirinkti tinkama bendravimo su nauju
darbuotoju stiliy.

Misy tyrimo rezultatai rodo, kad daugiausiai socializacijos rodikliy
susije su direktyviu ir dalyvaujanc¢iu vadovavimo stiliumi. Direktyvus
vadovavimo stilius — tai sprendimy priémimas ir instruktavimas, ka ir kaip
daryti, kad biity pasiektas tikslas (Northouse, 1997). Darby grafiko sudarymas
ir darbo atlikimo kontrolé, vaidmens aiskumo uztikrinimas, lukes¢iy
issakymas, nuolatinis paskatinimas — tai priemonés, kuriomis didinamas
pasitenkinimas vadovu ir organizacija, mazinamas stresas, gerinamas darbo
atlikimas. Direktyvus vadovavimo stilius labiausiai tinka, kai uzduotis yra
nestruktiiruota, sudétinga arba kali darbuotojas nepatyres (House, 1971). Toks
vadovavimas sustiprina saugumo ir kontrolés jausma, todél yra tinkamas
dirbant su naujais darbuotojais.

Dalyvaujantis vadovavimas pasizymi tuo, kad vadovas, pries
priimdamas galutinj sprendima, konsultuojasi su pavaldiniais, atsizvelgia i ju
issakytas id¢jas (House, 1971). Si stiliy propaguojantys vadovai skatina visy
pavaldiniy karybiskuma ir aktyvy jsitraukima tiek sprendimo priémimo metu,
tiek imantis velksmy. Svarbiausias tokio vadovavimo motyvacinis aspektas —
darbuotojas jauciasi esas svarbus organizacijoje, stipréja jo ,,savininkiskumo*
jausmas.

Paprastai dalyvaujantis vadovavimas talkomas vélesnémis darbuotojo
karjeros stadijomis. Toks vadovavimo stilius geriausiai tinka, kai pavaldiniai
yra ekspertai, kuriy patarimai yra vertinami ir netgi laukiama, kad jais bus
dalijamasi (Northouse, 1997). Taciau musy gauti rezultatai rodo, kad ir
naujiems darbuotojams svarbus ju vertés pripazinimas, paskatinimas rodyti
savo zinias ir sugebéjimus. Tal tars organizacijos siunc¢iamas signalas, kad
naujo darbuotojo socializacija organizacijoje klostosi sckmingal (Wanous ir
kt., 1992).
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Ka tik jsidarbings darbuotojas patenka j didesnj ar mazesn; kolektyva.
Sékminga integracija i jau susiformavusia struktiira yra ne ka lengvesnis naujo
darbuotojo uzdavinys, nei iSmokti atlikti darbo uzduotis. Taciau vien naujoko
noro ir pastangu nepakanka santykiams uzmegzti ir palaikyti. Bendradarbiai
taip pat turi noréti ir skirti lalko naujam kolegai. Viena is charakteristiky,
nusakanc¢iy kolektyvo funkcionavimo kokybe, — yra darbo grupés klimatas
(Awal, Stumpf, 1981), kity dar vadinamas atmosfera darbo grupéje (Hui, Yee,
1999). Pasitikéjimu, pagarba pagristi tarpusavio santykiai, nuostata padéti ir
palaikyti vienas kita, atvirumas, konstruktyvi kritika turi didelés jtakos
bendravimui ir veiklos efektyvumui.

Tyrimai rodo, kad palankus darbo grupés klimatas susijes su geresne
darbo atlikimo kokybe (Perry ir kt., 2005), didesne motyvacija, mazesniu
patiriamu stresu, retesniais tarpusavio konfliktais (Goleman, 2004; Johnson,
Rodway, 2002). Socialiné saveika komandoje taip pat gali veikti nuostatas
darbo atzvilgiu. Kuo atviresné komunikacija, jauciama didesné parama,
bendradarbiavimas, pasiaukojimas, tuo palankiau darbuotojai vertina darba ir
organizacija (Kleinman ir kt., 2002). Misu tyrimo rezultatai tai patvirtina:
palankus darbo grupés klimatas buvo susijes su mazesniu naujuy darbuotojy
nerimu, palankesnémis nuostatomis darbo ir organizacijos atzvilgiu, geriau
vertinama savo profesine kompetencija.

Nors paprasta mentoriams yra priskiriama socializacijos agenty
funkcija, kiti bendradarbiai taip pat gali svaria prisidéti prie naujo darbuotojo
transformavimo(si) is pasaliecio i tikraji organizacijos nari. Bendradarbiai, kaip
ir mentoriai, gali formuoti naujoko Zzinias apie organizacija, kurioje dirba
(Tierney, 1999; Kleinman ir kt., 2002). Dirbdami komandoje darbuotojai gali
igyti bendravimo, aktyvaus klausymosi, itikingjimo ziniy, suprasti, kaip jo
veiksmai veikia kitus, kaip jie yra suvokiami organizacijoje (Kram, Hall, 1995,
cit. pg. Kleinman ir kt., 2002). Komandos yra tam tikra mentorystés forma
Komandos socialinés saveikos gali sustiprinti socializacija ir teikti galimybes

profesiniam, asmeniniam ir komandiniam mokymuisi.
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Norétys atkreipti démesj i jvertinimo (griztamojo rysio) informacijos ir
kity velksniy sasgjas. Analizuojant jvairiy informacijos tipy ir darbo grupés
klimato sasgjas, matoma, kad jvertinimo ir referentiné informacija yra tie
rodikliai, kuriy koreliacijos nebuvo statistiskai reikSmingos; tai reiksty, kad
geri santykiai su kolegomis neuztikrina tinkamo griztamojo rysio. Sie rezultatai
leidzia daryti prielaida, kad santykiai darbo grupéje daro didesng jtaka
psichosocialinei, o ne profesinei darbuotojo socializacijai. Ta atitikty ir
E. W. Morrison (1993) padaryta isvada, kad naujokai siekia su darbu susijusios
informacijos is vadovy, emocinés informacijos is bendradarbiy.

Kadangi vadovavimo ir darbo grupés ypatumus turéjo apibadinti ne tik
nauji darbuotojai, bet ir mentoriai, buvo palyginta, ar aplinkiniy elgesys su jais
paciais nesiskiria abigjose imtyse. Atlikus analize paaiskéjo, kad mentoriy ir
nauju darbuotojy darbo aplinkos suvokimas nesiskiria — bendradarbiai ir ju
vadoval neskirsto darbuotojy i ilgiau ar trumpiau dirbancius, labiau ar maziau
patyrusius. Abipusis priemimas, remiantis E. H. Scheinu (cit. pg. Wanous,
1992) yra virsmo i$ naujoko i tikra organizacijos nari pagrindiné prielaida.
Vienodas elgesys su kolektyve ka tik pradéjusiais dirbti ir kolektyvo senbuviais
galéty tapti dar vienu signalu, greta E. H. Scheino teorijoje jau aprasyty Sesiy
signaly, kurj siuncia organizacija naujiems darbuotojams, norédama parodyti,

kad jie ciareikalingi.
4.3. Mentoriaus vaidmuo naujy darbuotojy socializacijoje

Siame darbe siekta isanalizuoti mentorius turéjusiy ir mentoriy
neturéjusiy naujy darbuotojy socializacijos organizacijoje ypatumus bei
atskleisti  stkmingos mentorystés velksnius. Remiantis C. Ostroff ir
S. W. J. Kozlowskiu (1993), nauji darbuotojai suzino daugiau apie organizacija
ir jos specifika, jei jiems yra paskiriami mentoriai. Veikdami kaip vaidmens
modelial, net ir be Zodziy jie padeda naujiems darbuotojams igyti Ziniy ar
igtdziy, parodo, kaip interpretuoti organizacijoje vykstancius jvykius, suprasti

normas ir vertybes, kaip nepaklysti politinése sistemose (Morrison, 1993).
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Paprastiausiai patardami organizaciniais ir profesiniais klausmais, ka daryti, o
ko ne, mentoriai gali padéti naujiems darbuotojams jgyti patirties, einant
»tesu keliu“, o ne ieskant sprendimy bandymy ir klaidy metodu (Scandura ir
kt., 1996).

Misy atlikta sekminga socializacija prognozuojanciy veiksniy analizé
parodé, kad tikimybé jgyti daugiau techninés, referentinés, socialings,
jvertinimo, organizacinés, galios informacijos bei palankiau vertinti savo
profesing kompetencija didéja kartu su mentoriaus paskyrimu naujiems
darbuotojams. Mentorius turéjusiy ir ju neturéjusiy naujy darbuotoju
socializacijos rodikliy palyginimas atskleidé, kad mentorius turéje darbuotojai
turi daugiau organizacinés ir normatyvinés informacijos nel ju neturéje
naujokai. Sie rezultatai atitinka D. L. Nelson (1987, cit. pg. Garavan, Morley,
1997, p. 119) nuomone, kad ,, socializacijos procesas vykstair be organizacijos
pastangu. Kai néra formaliy programy, nauji darbuotojai yra socializuojami
neformalios organizacijos.”

Kaip parodé¢ informacijos saltiniy analizé, mentorius turéjusiy ir
mentoriy neturéjusiy imtyse, mentorius sutelkia daugiau nel 50 proc. naujokuli
relkiamos techninés ir referentinés informacijos, daugiau nel 40 proc.
normatyvings, organizacinés informacijos (6 pav.). Jei naujas darbuotojas
mentoriaus neturi — didesné atsakomybé uz informacijos teikima tenka
vadovui. Todél mentorysté yra naudinga organizacijai, ypaC tais atvejais, kai
formalus vadovas turi daug pavaldiniu ir kokybiskai suteikti visems jiems
reikiama informacija nepakakty laiko.

Atsizvelgiant | gautus rezultatus, taip pat galime teigti, kad mentorysté
yra naudinga ir ekonominiu pozitriu. Net jei mentorius turéjg ir ju neturéje
darbuotoju socializacijos lygis yra vienodas, kai mentoriy néra, uz informacijos
suteikima atsakomybé tenka vadovui. Vadovas pasizymi aukstesnémis
kompetencijomis, nel jo pavaldiniai, todél kai darba, kuri galéty padaryti
pavaldiniai, atlieka vadovas, kastal yra didesni.

Dauguma miisy tyrime dalyvavusiyju mentoriy buvo patyre, gana ilgal

savo organizacijose dirbantys, motyvuoti, patenkinti darbu ir iSipareigoje
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organizacijai asmenys. Pozityvial zitrédami | atliekama darba ir | organizacija,
kurioje dirba, ir atitinkamai elgdamies, jie kartu yrair vaidmens modelial, sias
nuostatas perteikia naujokams. Tyrimais jrodyta, kad mentorysté turi jtakos
nauju darbuotojy nuostatoms, jskaitant pasitenkinima darbu, isipareigojima
darbui ir organizacijai, ketinimams likti joje (Scandura, Viator, 1994).

Nustatyta, kad svarbiausios mentoriaus charakteristikos, susijusios su
nauju darbuotojy socializacija, yra profesiné ir socialiné mentoriaus
kompetencijos, taip pat mentoriaus identifikacija su organizacija. Siuos
rezultatus patvirtina ir kity autoriy darbai. Tyrimai rodo, kad nauji darbuotojai
mokosi geriau ir greiciau, jel jiems padeda asmenys, kuriais jie pasitiki kaip
profesionalais (Coleman ir kt., 2008), kurie savo pavyzdziu rodo, kas ir kaip
turi bati atliekama, kaip vertinama (Peterson, Collins, 2008), kurie nuolatos
siekia tobuléti, noriai mokos s klaidy, iesko issukiy ir tuo uzdega aplinkinius
(NFIE, 1999). Kitaip tariant, aukstesné mentoriaus profesiné kompetencija yra
didelé paskata naujam darbuotojui greiciau socializuotis.

Mentoriaus  demonstruojama  pagarba  naujam  darbuotojui,
démesingumas, geranoriska pagalba, priemimas (NFIE, 1999; Peterson,
Callins, 2008; Kleinman ir kt., 2002) ne tik padeda jam suzinoti reikiama
informacija, bet mazinastresa ir nerima darbe (Scandurair kt., 1996; Kleinman
ir kt., 2002).

Buvo nustatytos andragoginés kompetencijos ir hauju darbuotojy igytos
normatyvinés bel organizacinés informacijos koreliacijos. Be to regresiniame
modelyje gauta andragoginés kompetencijos ir igytos techninés informacijos
sasgja rodo, kad mentoriaus dedamos pastangos iSmokyti nauja darbuotoja
tinkamai atlikti darba nenueina veltui. Mentoriaus — efektyvaus mokytojo —
vaidmen;j pabrézia daugelis tyréju (pvz., NFIE, 1999; Peterson, Collins, 2008;
Sadri, Tran, 2002, Kram, 1983; Ostroff, Kozlowski, 1992; Clutterbuck, 2004).
Taciau gebéjimas tinkamai perteikti informacija, parinkti tinkamus mokymosi
btdus, prasmingy profesinio rengimo situaciju sukirimas negarantuoja, kad
naujas darbuotojas sckmingiau socializuosis visose srityse. Kartais, kal nauji

darbuotojai yra ka tik baige mokslus ir jprate prie nukreipian¢iy instrukcijy, o
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ne dirbti savarankiskai, mentoriaus pastangos priversti juos pacius ieskoti
problemos sprendimo gali likti nesuprastos (Peterson, Collins, 2008).

G. Holdenas (1997) savo darbe padaré isvada, kad isstkiy tetkimo ir
koleguy palaikymo suderinimas yra svarbi profesinio ugdymo priemong, turinti
itakos visos organizacijos tobuléjimui. Misy darbe kompetentingo mentoriaus
svarba atskleidé atlikta papildoma analizé, kur buvo lyginami mentoriy
neturéjusiy, turéjusiy kompetentingus ir maziau kompetentingus mentorius
nauju darbuotoju socidizacijos rodikliai. Logiska buvo tikétis, kad
kompetentingu mentoriy kuruojami nauji darbuotojai turés daugiau jvairiy
sriciy ziniy. Taciau paaiskéjo, kad tam tikrais atvejais (pvz., kai kalbama apie
naujoko suvokta profesing kompetencija) neturéti mentoriaus yra geriau, nei
bendradarbiauti su maziau kompetentingu mentoriumi. Zinoma, lyginamos
imtys buvo nedidelés (11 ir 18 tiriamyjy), todél nustatytos tendencijos turéty
sulaukti didesnio tyréju démesio ateityje.

Mentoriaus jSipareigojimas organizacijai, pagristas tarpasmeninias
santykiais (noras dirbti ten, nes yra geras kolektyvas), sustiprina nora isitraukti
1 organizacijos veikla ir déti papildomy pastangy, kad baty pasiekti
organizacijos tikdai (Van Emmerik ir kt., 2005). Organizacijos tikslas —
socializuoti haujus darbuotojus — tampa asmeniniu ju tikslu.

Idomu, kad visi mentoriaus iSipareigojimo organizacijai lygmenys
(paklusimas, identifikacija ir internalizacija) statistiskai retksmingai koreliavo
tik su naujo darbuotojo nuostatomis darbo ir organizacijos atzvilgiu. Tai dar
karta patvirtina P. Tierney (1999) padaryta isvada, kad asmeniui svarbiy
aplinkiniy nuostatos prisideda prie paties asmens nuostaty formavimosi.

Daugumai tirty mentoriy mentorystés patirtis nebuvo nauja — jie jau
buvo paskirti padéti kitiems naujokams. B. R. Ragins ir J. L. Cottonas (1993)
teigia, kad mentorystés patirtis, tiek banant mentoriumi, tiek banant
besimokanciuoju, stiprina nora tapti mentoriumi, palyginti su tais, kurie tokios
patirties neturéjo. C. R. Wanberg ir kt. (2003) nuomone, mentoriais dazniausi ai
tampa tie, kurie nori padéti, yra orientuoti { mokymasi ir turi mentorystés

patirties. Daznai tal lemia suvokiami mentorystés privaluma paciam
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mentoriui: kuo daugiau ugdytiniy turi mentorius, tuo platesnj socialin; tinkla
organizacijoje jis susikuria, tuo didesnés galimybés pasinaudoti nauju
darbuotojy gebéjimais ar informacija savo naudal (Ragins, Scandura, 1994).

Vis délto musu tyrimo rezultatai rodo, kad bendradarbiavimas su
mentorystés patirties jau turin¢iais mentorials negarantuoja geresnés nauju
darbuotojuy socializacijos. Mentorystés patirtis teigiama koreliavo su dviem
socidlizacijos rodikliais — jautimusi tikruoju organizacijos nariu ir suvokta
profesine kompetencija. Sie rezultatai sustiprina H. Van Emmerik ir kt., (2005)
i$sakyta abegong, kad mentoriai §i darba dirba skatinami skirtingy motyvy.
Kiekvieno mentoriaus pasaulis yra unikal us, suformuotas asmeniniy profesiniy
ir situaciniy motyvy (Scandurair kt., 1996). Tai tarsi kaleidoskopinis junginys,
kuris kinta laikui bégant, o ne nusistovéjes poziiiris. Todél ir mentorystés
motyvali buna tiek asmeniniai, tiek altruistiniai, tiek politiniai, tiek
organizacinial. Atsizvelgiant | mentoriaus motyvus, nuostatas, mentorystés
rysys gali bati naudingas tiek naujam darbuotojui, tiek organizacijai, bet gali
biti ir zalingas, nes sustiprina nepasitenkinima karjera ar didina su darbu
susijusi stresa (Van Emmerik ir kt., 2005). Taigi, net ir kabant apie
mentorystés patirtj, kiekybé negarantuoja geresnés darbuotojuy socializacijos
kokybés.

Ivairts patyrusiy darbuotojy tapsmo mentoriais motyvai atsikleideé ir
musy tyrime. [ klausima, kas paskatino tapti mentoriumi, dalis respondenty
pabrézé isstki sau, galimybes mokytis, altruistinius motyvus. Kitus
respondentus tapti mentoriais paskatino asmeniné patirtis ar gaunamas atlygis.
Ka Kkurie mentoriais tapo apie ju pageidavimus neatsiklausus, tiesiog
informavus apie sprendima. Sie rezultatai kartu su H. Van Emmerik ir kt.
(2005) issakyta mentorystés kritika galéty tapti impulsu basimiems tyrimams
sigje srityje.

Paskutiniai kintamigji, kuriy sasgjas su nauju darbuotoju socializacijos
rodikliais norima aptarti — tai mentoriaus darbo motyvacija ir pasitenkinimas
darbu. Jie abu koreliavo tik su naujy darbuotojy turima jvertinimo informacija.

Kap jau aptarta anks¢iau, nauji darbuotojai stokoja jvertinimo (griztamojo
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rysio) informacijos. Todél, manytume, kad mentoriaus motyvacijos ir
pasitenkinimo darbu stiprinimas galéty turéti teigiama jtaka ir naujiems
darbuotojams.

Siekiant geriau atskleisti mentoriaus vaidmeni, buvo skai¢iuojama, kaip
vis darbe vertinti kintamigji prognozuoja socializacijos rodiklius. Nustatyta,
kad neturéjusiy mentoriy imtyje direktyvus vadovavimas, geri santykial su
vadovu ir palankus darbo grupés klimatas geriausiai prognozuoja naujy
darbuotojy socializacijos rezultatus. Kai organizacijose yra jdiegta mentorystés
sistema, didesné dalis igytos informacijos gali buti siegama su mentoriaus
kompetencija, o palankiy naujoko nuostaty darbo ir organizacijos atzvilgiu
formavimasis — su mentoriaus iSipareigojimu organizacijai. Sie rezultatai
atitinka C. Price ir kt. (1997) rezultatus, kad kvalifikuotas ir patyres mentorius
— svari pagalba naujo darbuotojo sociaizacijai. Taciau net ir tada, kai saliayra
mentorius, naujo darbuotojo socializacijai yra svarbus santykiy su vadovu
kokybé¢ bei darbo grupés klimatas. Sie rezultatai patvirtina G. Kleinman ir kt.
(2002) issakyta mintj, kad ne tik mentoriai, bet ir vadoval ar komandos nariai
veikia naujo darbuotojo nuostatas ir ziniy igijima, keisdamies informacija,
idéjomis, socialinémis uzuominomis, kodél svarbu daryti vienus ar kitus
dalykus.

4.4. Darbuotojy socializacijos organizacijoje tyrimy perspektyvos

Tyrimu siekta visapusiskai isanalizuoti naujuy darbuotojy socializacija ir
mentoriaus vaidmen; joje. | daugeli iskelty klausmuy buvo rasti atsakymai.
Taciau tuo paciu misy darbas sitlo keleta jzvalgu basimiems tyrimams siose
srityse.

Kadangi ankstiau ar véliau naujais darbuotojais tampa visi asmenys,
kurie pradeda dirbti ar pereina dirbti | kita organizacija, manytume, naudojant
Sia metodika tikslinga buty istirti skirtinguose sektoriuose dirbancius (pvz.,
gamybos ar prekybos) bei skirtingas pozicijas organizacijos struktiroje
uzimancius (pvz., vadovai ar nekvalifikuoti darbuotojai) naujokus. Papildomi

tyrimai ne tik leisty placiau generalizuoti isvadas apie naujy darbuotojy
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socializacijos ypatumus, bet kartu atsakyty i klausimus, kokiy darbuotojy
socidizacijai turéty buti skiriamas papildomas démesys arba kokiems
darbuotojams mentoriy skyrimas yratikslingas, o kokiems ne.

Atsizvelgiant | visuotinés globalizacijos tendencijas, atskira tyrimy
grupe galéty tapti tarptautinése organizacijose dirbanéiy darbuotoju
socializacijos tyrimai, arba uzsienietiy pritapimo Lietuvos organizacijose
klausmai. Siuo metu jprasta, kad Lietuvos versas grindziamas uzsienio
kapitalu, 0 imonés tampa plataus organizacijy tinklo dalimi. Kartu su
investicijomis, pradedamas diegti naujas poziiris | darba, | organizacija,
keiciama organizacijos kultara, politikos, sistemos. Bandymas unifikuoti visos
imoniy grupés personal o politika nevisada uztikrina kitose salyse pasiteisinusiy
programy sékme: dél kitokios socialinés - ekonominés situacijos ar kultariniy
ir mentaliteto skirtumy susiduriama su Samoningu ir nesamoningu
pasipriesinimu siilomiems pokyciams. Socializacijos ir mentorystés procesai
siame kontekste — ne isimtis. O jei kalbétume apie atvykusiy uzsienieciy
socializacija organizacijoje, ji yra daug sudétingesné nei savo salyje
dirbanciyjy, nesjie turi prisitaikyti ne tik prie darbo ir organizacijos, bet ir prie
misy kultiros. Beto, pradzioje jiems gali trukdyti ir kalbos barjeras.

Bty tikslinga atlikti tyrimus ne tik su skirtingomis imtimis, bet ir
prapléesti socidizacijos tyrimy laiko ribas. Siame darbe buvo analizuojami
pirmus tris ménesius organizacijoje dirbantys asmenys, taciau, be abejo,
socializacijos procesas pasibaigus bandomagam laikotarpiui nesibaigia.
C. Filstad (2004) atliktas tyrimas parodé, kad naujokai noréty bati tokiais
lalkomi maziausiai 12 ménesiy nuo isidarbinimo, o per ta laikotarpi jie galétu
praktikuotis savo darbe, jskaitant bandymus ir klaidy daryma.

Miisy pasitlyta socializacijos rodikliy klasifikacija (1 lentelé) taip pat
turéty sulaukti tyréju démesio. Galimos trys tyrimy kryptys. Klasifikacijos gali
bati papildoma naujais, siame darbe neaptartais rodikliais. Arba, siekiant
optimizuoti tyrimo trukmg, gali bati ieSkomi svarbiausi atskiro lentelés

segmento komponentai. Galiausiai, reikéty patikrinti  tokio skirstymo
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tinkamuma, ka socializacija organizacijoje vertinama kitokiais, nei misy
tyrime naudotais instrumentais.

Siame darbe papildomy veiksniy analizei buvo pasirinkti tik vadovo ir
darbo grupés kintamigi, nors jvade kalbéta apie paties naujo darbuotojo
savybiy jtaka jo socializacijai. Asmenys neateina | organizacija kaip ,tusti
lapai“. Jie atsinesa su savimi , kultarini bagaza“ ir l[ukes¢ius, susiformavusius
mokymosi metu ar socialinés patirties déka (Garavan, Morley, 1997). Visa ta
turi jtakos tam, kaip naujas darbuotojas elgsis, kokios bus aplinkiniy reakcijos.
Vienais savybiuy, i kuria reikéty atsizvelgti, — naujy darbuotoju proaktyvumas,
kuri R. C. Lidenas ir kt. (2004) netgi sialo jtraukti kaip Sesta asmenybés
dimensija. Misy darbe tik fragmentiskal analizuota, kiek naujas darbuotojas
pats siekia tam tikros informacijos, ir buvo nustatyta, kad tiek mentoriui esant,
tiek nesant naujo darbuotojo informacijos siekimo tendencijos yra vienodos.
Taciau lieka neaisku, kaip naujo darbuotojo proaktyvumas susijes su kitais
sociadlizacijos rodikliais — patiriamu nerimu darbe, nuostatomis darbo ar
organizacijos atzvilgiu, jautimusi tikruoju organizacijos nariu.

Lygia taip pat butu tikslinga atsizvelgti i psichologinés sutarties tarp
naujo darbuotojo ir organizacijos ypatumus. kas abigjy saliy buvo sulygta, kiek
buvo laikomas isankstiniy jsipareigojimy ir pan. Galbat misy apciuoptas
nerimo padidéjimas organizacijoje dirbanciyju du ménesius grupéje gali bati
sigiamas ne tik su realybés soku, bet ir su psichologinés sutarties pazeidimais.

Nustatyti nedideli mentorius turéjusiu ir ju neturéjusiy asmeny
socializacijos skirtumai taip pat galéty tapti tolesniy tyrimy priezastimi. Vis dar
lieka galimas paaiskinimas, kad taip yra dél kultariniy ir organizacijy vadybos
skirtumy, lyginant su kitomis salimis, nes misy organizacijose mentorystés
praktika paplito su uzsienio kapitalo imoniy plétra. Taciau taip pat reikéty
atkreipti démesj, kad miasy darbe analizuojama pati darbo organizacijoje
pradzia, o pristatytuose kity tyréju darbuose (pvz., Sadri, Tran, 2002; Scandura,
Viator, 1994; Fagenson, 1989; Kram, 1985, cit. pg. Siegel, 1995) didesnis
démesys skiriamas vélesniems socidlizacijos padariniams. Gali bati, kad

pradiniame etape naujokal mazai skiriasi pagal tai, kiek jie turi ziniy, kaip jie
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jauciasi, ar kaip vertina savo organizacija ir darba, taciau ateityje mentorius
turéje darbuotojai gali geriau atlikti darbo uzduotis, bati labiau iSipareigoje
organizacija ar daugiau pasiekti karjeroje. Pakartotiné tyrime dalyvavusiy
darbuotoju apklausa praéjus metams ar daugiau nuo jsidarbinimo leisty
atsakyti i 81 klausima.

Atlikti pakartotini tyrima dar bandomojo laikotarpio metu taip pat baty
tikslinga, nes organizacijose isidarbina naujokai turintys skirtinga patirtj,
i§silavinima, pasizymintys skirtingomis asmeninémis savybémis, t. y. ju starto
pozicijose skirtingos. Toks tyrimas ne tik atskleisty skirtingu socializacijos
veiksniy dinamika, bet ir isgrynintu mentoriaus vaidmen; socializacijos
pokyc¢iams. Manytume, kad skirtingu laikotarpiu mentorius daugiau démesio
skiria skirtingoms mentorystés funkcijoms — pirmaisiais ménesiais svarbesné
profesing, o vélesniais — socialiné parama.

Mentoriaus charakteristikos, pavyzdziui, jo kompetencija ar motyvacija,
taip pat turéty sulaukti didesnio tyréju démesio. Misuy tyrimas rodo, kad
mentoriaus neturéjimas yra geriau, nel bendradarbiavimas su nekompetentingu
mentoriumi (15 lentel¢). Taciau turéty bati atlikti papildomi tyrimai jrodantys
mentoriy ugdymo ir atrankos jtaka naujy darbuotojy socializacijai.

Be to, H. Van Emmerik ir kt. (2005) atkreipé démesj, kad mentoriaus
motyvacija gali tiek pagerinti, tiek pabloginti ugdytinio rezultatus. Misu
tyrime mentoriai skyrési paga tai, kaip jie buvo motyvuoti atlikti i darba:
vieni i$ ju gaudavo atlygi uz §j darba, kitiems tai buvo neatlyginama veikla.
Kai kurie mentoriais tapo savo noru, kity apie ju nora bati mentoriumi niekas
neklausé. Galima kelti prielaida, kad nedidelius turéjusiy mentorius ir ju
neturéjusiy darbuotoju socializacijos skirtumus galéjo veikti skirtingi buvimo
mentoriumi motyval, ir ja reitkéty empiriskai patikrinti.

Mentorystés turinys, o bitent, kas, kaip ir kada yra daroma, kal naujam
darbuotojui paskiriamas mentorius taip pat turéty sulaukti didesnio tyréju
démesio. Misy darbe atskaitos tasku pasirinktas formalus kriterijus — ar
naujam darbuotojui skiriamas mentorius. Taciau tai gali reiksti, kad mentorius

naujam darbuotojui skiria nuo keliolikos minuciy iki keliy valandy per savaite.
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Veikly spektras, kuris gali bati atliekamas tuo metu yra labai platus. O ir
jvertintos mentoriaus kompetencijos gali atspindéti mentoriaus zinias tam
tikroje srityje, bet tai negarantuoja atitinkamo elgesio realiose situacijose.

Mentoriaus ir naujoko tarpusavio dermé, naujo darbuotojo pozitris i
mentoriy kaip | kolega, pataréja, drauga ar kaip vertintoja, kritika, konkurenta
taip pat gali turéti jtakos sio proceso efektyvumui.

Galiausiai, remiantis 15 lentel¢je ir 7 paveiksle pateiktais duomenimis,
kad mentorius padeda vadovui atlikti dali jo funkcijy, taip pat ankstesniu
tyrimy rezultatais, kad didesnis grupés nariy skai¢ius neuztikrina geresniy
socializacijos rodikliy, gali bati keliama prielaida, jog mentorystés sistema yra
tikslinga tada, kai vadovas vadovauja dideliam kolektyvui ir naujas darbuotojas
gali pristigti jo démesio. Tatiau Sios prielaidos teisinguma galéty patvirtinti tik
tyrimal ateityje.
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ISVADOS

1. Bandomuoju laikotarpiu vyksta intensyvi nauju darbuotojuy socializacija
organizacijoje, taciau skirtingy socializacijos rodikliy raiska bandomuoju
laikotarpiu néra vienoda:

a) pirma, antra ir tretia ménes; dirbanciy naujy darbuotojy turimas
techninés, referentinés, normatyvinés ir organizacinés informacijos kiekis
bei organizacijosir darbo vertinimas nesiskiria;

b) galios informacijos ir suvoktos profesinés kompetencijos jvertinimai
pamazu geréja ir yra auksciausi trecia ménes; dirbanciyjy respondenty
grupéje;

c) antra ménes; dirbanciu grupéje socialinés ir jvertinimo informacijos
rezultatai zemesni, o patiriamo nerimo darbe be jautimos tikruoju
organizacijos nariu jvertinima aukstesni nel pirma ir treia ménesj
dirbanciyjy, kas galéty rodyti didesni Siuy kintamuyju jautruma aplinkos
pokyciams.

2. Svarbiausi velksniai, leidziantys prognozucti geriau ir blogiau
socializavusius naujus darbuotojus yra vadovo ir pavaldinio santykiy
kokyb¢, darbo grupés klimatas ir dydis bel mentoriaus skyrimas naujam
darbuotojui: kuo geresni naujoko santykia su vadovu, kuo palankiau
vertinamas darbo grupés klimatas, kuo maziau zmoniy dirba darbo grupéje
ir naujiems darbuotojams skiriamas mentorius — tuo didesné sékmingos
socializacijos organizacijoje tikimybé. Be Siy velksniy, atskiry
socializacijos rodikliy geresnius rezultatus prognozuoja daznesnis
direktyvaus bei retesnis | pasiekimus orientuoto vadovavimo stiliaus
taikymas, o taip pat naujo darbuotojo igyto issilavinimo ir darbo pobtdzio
atitiktis.

3. Profesiné bel socialiné kompetencijos ir jSipareigojimas organizacijai,

pagristas psichologiniais organizacijos ir darbuotojo rysiais (identifikacija),
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yra svarbiausios mentoriaus charakteristikos, susijusios su naujy darbuotojuy
sékminga socializacija

. Mentorius turéjusiy ir neturéjusiy naujy darbuotojy socializacija yra panasi,
taciau i yra susijusi su skirtingais veiksniais. Mentoriy neturéjusiy nauju
darbuotojy imtyje didesnis darbo kravisir atsakomybé, teikiant informacija
tenka vadovui. Be to, geri vadovo ir pavaldinio santykiai, direktyvus
vadovavimo stiliaus taikymas ir palankus darbo grupés klimatas paspartina
nauju darbuotojy socializacija, tatiau mentoriy neturéjusiy darbuotojy
imtyje iy veiksniy svarba yra didesné nel mentorius turéjusiyjy imtyje.

. Informacijos teikimas naujam darbuotojui ir pagalba, formuojant reikiamus
darbo jgudzius, yra svarbiausios mentoriaus funkcijos pradinése
socializacijos stadijose.

. Sukurtas mentoriy kompetencijy klausimynas yra psichometrinius
reitkalavimus atitinkantis instrumentas, kuris gali biiti naudojamas mentoriy
atrankos ir vertinimo tikslais. Jo karterinj validuma patvirtina gautos
statistiskai  relkSmingos profesinés, socialinés bei  andragoginés
kompetencijuy ir jvairiy socializacijos rodikliy koreliacijos.
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PRAKTINES REKOMENDACIJOS

Atsizvelgiant | apzvelgtus kity tyréju darbus ir Sio tyrimo rezultatus
buvo sudarytos rekomendacijos organizaciju psichologams, personao
specialistams ir vadovams:

1. Butina skirti démesj naujo darbuotojo socializacijai nuo pat pirmuju
darbo organizacijoje akimirky, nuolatos stebéti ir vertinti, kaip naujam
darbuotojui sekasi pritapti, uztikrinti reikiamos informacijos sklaida, buting
pagalba, iSmokstant darbui reikiamy igtdziy, nes viena is dazniausiy nauju
darbuotojy kaitos priezastiy — nesekminga socializacija.

2. Vertinant socializacijos progresa reikia atsizvelgti | naujo darbuotojo
nuostatas, jausena, rodomas kompetencijas, nes socializacija organizacijoje —
ne tik darbui biitinos informacijos igijimas.

3. Rekomenduotina vadovui dazniau susitikti su nauju darbuotoju ir
aptarti jo daromas klaidas ir pazanga, nes viena i$ labiausia naujoky
pasigendamy informacijos sriciu — jvertinimo (griztamojo rysio) informacija.
Taip pat daug démesio turéty bati skiriama palaikancio, bendradarbiaujancio,
geranorisko darbo grupés klimato formavimui, informuojant naujo darbuotojo
bendradarbius apie dalijimos patirtimi ir griztamojo rysio sutetkimo svarba.

4. Pagalba naujam darbuotojui turéty trukti ilgiau ar buti intensyvesné,
jei jis dirba ne pagal igyta specialybe: misy tyrimo duomenimis, tokiy asmeny
socializacijalétesné.

5. Rekomenduotina skirti mentorius, kai vadovas turi daug nauju
pavaldiniy ir kokybiskai visiems jiems sutelkti reikiama informacija gali
nepakakti lalko. Misuy tyrimo duomenimis, mentorius tampa tarsi vadovo
»desiniaja ranka*, padédamas jam atlikti dali naujuy darbuotojy socializavimo
funkciju.

6. Kuriant formalias mentorystés programas, reikia aiskia apibrézti ir
ketinantiems jais tapti isaiskinti (pvz., tam skirty mokymuy metu), koks bus ju
vaidmuo, ko i$ ju tikimasi, kiek tal pareikalaus ju laiko, pastangu, ir tik jverting
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tokios veiklos privalumus ir trikumus asmenys apsispresty, ar nori imtis tokios
atsakomybes.

7. 1 personalo ugdymo sistemas itraukti programas, leidziancias
mentoriams tobulinti andragogines, bendravimo, asmens pazinimo, darbo
grupése, vadovavimo ziniasir jgudzius, — sias sritis kaip labiausia tobulintinas
nurodé masy apklausti mentoriai.

8. Bitina jsitikinti, kad ketinantys tapti mentoriais asmenys sugebés
tinkamai perteikti organizacijos vertybes, kultiira, tradicijas, pozitri | darba,
nes mentoriaus turima kompetencija, jo nuostatos organizacijos ir darbo
atzvilgiu yraveiksniai, labiausiai susij¢ su naujo darbuotojo socializacija.

9. Norint uztikrinti mentorystés sistemos efektyvuma, atlikti visy nauju
darbuotoju apklausa, pasibaigus bendradarbiavimui su mentoriumi, kad bty
galima isanalizuoti tokio bendradarbiavimo privalumus ir trilkumus, numatyti
mentoriy ugdymo galimybes. Be to, mentoriaus funkciju vertinimas galéty
tapti papildomu kasmetinio darbo atlikimo vertinimo rodikliu.

10. Jei mentorystés sistemos diegti neketinama, vadova turéty
pasirapinti, kad salia naujo darbuotojo buty savo elgesiu, nuostatomis,
organizacijos interesams geriausa atstovaujantis vaidmens modelis
(bendradarbis), kuriuo naujokas noréty sekti. Tal biity galima padaryti darba
organizuojant taip, kad naujas darbuotojas galéty stebéti |, pageidauting®
modelj, analizuoti jo elges;, dazniau tarpusavyje kontaktuoti, keistis
informacija.

11. Dirbant su naujais darbuotojais rekomenduotinas direktyvus vadovavimo
stilius — darby grafiko sudarymas ir darbo atlikimo kontrolé, vaidmens aiskumo
uztikrinimas, lukestiy issakymas, nuolatinis paskatinimas — tai priemonés, kuriomis
didinamas pasitenkinimas vadovu ir organizacija, mazinamas stresas, gerinamas
darbo atlikimas; tuo paciu geréja nauju darbuotojy socializacija. Taciau dalyvaujantis
vadovavimas, kal vadovas, pries priimdamas gautini sprendima konsultuojasi su
pavaldiniais, atsizvelgia i ju issakytas idéjas ir pan., taip pat gali paspartinti naujo
darbuotojo  socializacija, sustiprinti darbuotojo, kaip organizacijos nario,

»Savininkiskumo* jausma.
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PRIEDAI

1 PRIEDAS Organizacijy, kuriose atliktas tyrimas charakteristikos

Pagrindinés tyrime dalyvavusiy organizacijy charakteristikos

Organizacija* A B C D E F
Apklausojedalyvavo | 424 | 57 58 45 32 38
nauji darbuotojai (N)

Ar yraoficiali . . .
mentorystés sistema? Tap Tap Ne Ne Tap Ne
Ar yramentorystes i i . )
skatinimo sistema? Ne Ne Tap

Sudarytos naujo

darbuotojo — 27 17 0 0 12 0
mentoriaus diados (N)

Organizacijos veiklos Finan- | Finan- | Drau- | Drau- Pra- IT
sritis sal sal dimas | dimas MOogos

Ar yra padaliniy visoje . . . . . .
Lietuvoje? Tap Tap Tap Tap Tap Tap
Imonés darbuotoju >2000| >1000 | >600 | >500 | >800 | >400
skaicius

* Laikantis su organizacijomis pasirasyty konfidencialumo susitarimy, tyrime dalyvavusios imonés

koduojamos pirmosiomis abécélés raidemis

Trumpas organizacijy pristatymas

Organizacijos A istakos — tarpukario nepriklausomoje Lietuvoje,

kuomet buvo steigiamos bankine veikla vykdancios organizacijos. Atkarus

nepriklausomybe organizacija savarankiskai pradeda veikti 1993 m. 2001 m.

privatizuota ir susijungta su nuo 1999 m. Lietuvoje velkianciu uzsienio

kapitalo banku. 2005 m. keitesi pagrindinis strateginis investuotojas. Siuo metu

priklauso to paties pavadinimo organizaciju grupei, plétojanciai veikla Siaurés

ir Ryty Europos salyse.

Organizacijos B buvo isteigta 1924 m.. Po nepriklausomybés atkiirimo

1992 m. vykdant bankininkystés reforma Lietuvoje, bendrové reorganizuota i
valstybinj akcin; banka, kuris savarankiskai pradeda veikti 1993 m. 2002 m.

banko strateginiu investuotoju tampa uzsienio kapitalo imoné. 2006 m.

organizacija tampa to paties pavadinimo banky grupés, veikiancios Siaures,

Ryty ir Vidurio Europos salyse nariu.
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Organizacija C jsteigta 1993 m. Pradzioje specializavos automobiliy,
kroviniy, transporto priemoniy civilinés atsakomybés uzsienyje (,Zaliosios
kortos*) draudimu. Véliau veiklos prapléstos iki kilnojamo ir nekilnojamo
turto, darbdavio civilinés atsakomybés, kelionés, sveikatos draudimo. 1995
ikuriama antriné bendrové, kuri specializuojasi gyvybés draudimo srityje. 2002
kompanijos pagrindiniu akcininku tapo uzsienio kapitalo jmoné. 2004 m.
plétées perimdama dvigu Lietuvoje veikusiy draudimo bendroviy akcijas.
Organizacija priklauso to paties pavadinimo organizaciju grupei, plétojanciai
savo veikla Ryty Europos salyse.

Organizacija D yra uzsienio kapitalo imoné, veikla Lietuvoje pradéjusi
2001 m. Specializuojasi gyvybés draudimo ir pensiju kaupimo srityse.
Bendrové priklauso vienal didziausiy imoniu grupiy pasaulyje, teikiancioje
paslaugas 28 salyse.

Organizacija E yra uzsienio kapitalo imoné, veikla Lietuvoje pradéjusi
2001 metais. Bendrové tapo pirmuoju losimy operatoriumi salyje, atidariusiu
pirmuosius losimo namus. Tai vienintelis pramogu organizatorius salyje, kuris
vykdo velkla pagal tarptautinius kokybés standartus. Organizacija priklauso to
paties pavadinimo organizaciju grupel, plétojanciai savo veikla Ryty ir Vidurio
Europos salyse.

Organizacija F yra lietuvisko kapitalo imoné, ikurta 1993 m. Pradzioje
specializavosi stacionariyju kompiuteriy gamyboje bei mazmeninéje prekyboje
kompiuterine jranga. Véliau plétodama savo veikla, émé kurti skaitmeninés

el ektronikos parduotuviy tinkla Lietuvoje. 2006 m. jzengeé i Latvijos rinka.
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2 PRIEDAS. Tyrime dalyvavusiy naujy darbuotojy charakteristikos

Apklausa atlikta prasjus keliems menesiams | 1 2 | 3 |
Respondenty skaicius 191 34 148 | 373
Proc. nuo visy naujy darbuotoju 51,21 | 9,12 | 39,68 | 100
Mentorystés sistema
Yra 118 12 102 | 232
Nera 73 22 46 141
Tyrime dalyvavo ir ju mentoriai 32 3 21 56
Lytis
Moteris 158 18 129 305
Vyras 29 8 13 50
Nenurodé 4 8 6 18
ISsilavinimas
Aukstasis 74 2 75 151
Aukstesnysisir specialus vidurinis 17 3 16 36
Vidurinisir studentai 44 5 47 96
Nenurodé 56 24 10 90
Einamos pareigos
Vadovai 3 4 0 7
Ne vadovai 188 30 148 | 366
Darbas pagal specialybe
Taip 42 2 42 86
Ne 98 8 103 | 209
Nenurodé 51 24 3 78
Darbo patirtis
Neturi 30 0 27 57
Turi 108 10 118 | 236
Nenurodé 53 24 3 80
ApsKkritis
Vilniaus 78 4 57 139
Kauno 36 1 31 68
Klaipédos 24 2 28 54
Siauliy 9 0 5 14
Panevézio 5 0 8
Alytaus 9 0 6 15
Marijampolés 2 0 8 10
Telsiy 0 0 2 2
Tauragés 2 0 4 6
Nenurodé 26 27 4 57
Amzius
Vyriausias tiriamasis (m.) 55 44 47 55
Jauniausias tiriamasis (m.) 19 21 19 19
Nenurodé 121 24 11 156
Vidurkis 25,63 | 32,8 | 25,28 | 25,38
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3 PRIEDAS. Zvalgomojo tyrimo metu gauti organizacijos
apibzdinimai

Instrukcija: pateikite kuo daugiau teigiamy ir neigiamy apibadinimy (badvardziy,

dalyviy ir pan.), tinkamy nusakyti organizacija, kurioje dirbate.

1. Prestiziné 4. Neprestiziné
2. Pripazinta
3. Apdovanota
5. Didelé 6. Maza
7. Nedidelé
8. Vidtiné 9. Respubliking
10. Tarptautiné
11. Gera 13. Bloga
12. Maoni 14. Bjauri
15. Nemaloni
16. Patikima 20. Nepatikima
17. Stabili 21. Nestahili
18. Pastovi 22. Nesaugi
19. Saugi
23. Nesavanaudiska 29. Plésikiska
24. Geranoriska 30. Isnaudotojiska
25. Draugiska 31. Grobuoniska
26. Labdaringa 32. Priesiska
27. Rupinas savo darbuotojais 33. Agresyvi
28. Remianti socialinius renginius ir
sporta
34. Tvarkinga 37. Netvarkinga
35. Ukiska 38. Neukiska
36. Ekonomiska 39. Neekonomiska
40. Apsileidusi
41. Novatoriska 57. Konservatoriska
42. Naujoviska 58. Sustabaréjusi
43. Pirmaujanti 59. Pasenusi
44. Perspektyvi 60. Atsilikusi
45. Karybiska
46. Konkurencinga
47. Aktyvi
48. Verdli
49. Verzli
50. Europietiska
51. Besikeicianti
52. Eksperimentuojanti
53. Atjaunéjusi
54. Originali
55. Dominuojanti
56. Siuolaikiska
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61. Pelninga 63. Nuostolinga

62. Sekminga 64. Zlunganti

65. Susidévéjusi moraliskai
66. Bankrutuojanti

67. Atvira 68. Uzdara
69. Privati 71. Valstybiné
70. Individuali
72. Naudinga 73. Zdinga
74. Kenkianti visuomenés labui
75. Jauna 78. Sena
76. Auganti

77. Besiplecianti

79. Ekologiska

80. Moksliné

81. Neracionali

82. Paprasta

83. Reikli

84. Atsitiktine

85. Mylima

86. Keista

87. Nevyriausybiné
88. Pilietiska
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APRIEDAS. Zvalgomojo tyrimo metu gauti darbo apibizdinimai

Instrukcija: pateikite kuo daugiau teigiamy ir neigiamy apibadinimy (badvardziy,
dalyviy ir pan.), tinkamy nusakyti darba, kuri dirbate.

1. Predtizinis 4. Neprestizinis
2. Solidus 5. Nesolidus
3. Neelilinis 6. Eilinis
7. Nepavojingas 9. Pavojingas
8. Saugus 10. Nesaugus
11. Kenksmingas
12. Lengvas 14. Alinantis
13. Malonus 15. Sunkus
16. Kamuojantis
17. Sekinantis
18. Varginantis
19. [temptas
20. Intensyvus
21. Bjaurus
22. Nemalonus
23. Idomus 25. Nejdomus
24. Patinkantis 26. Nuobodus
27. Nepatinkantis
28. Nesudétingas 30. Sudétingas
29. Paprastas
31. Naudingas 32. Zalingas
33. Kenksmingas
34. Pastovus 35. Laikinas
36. Kruopstus 38. Nekruopstus
37. Tikslus 39. Netikslus
40. Atmestinas
41. Geras 43. Blogas
42. Normalus 44. Negeras
45. Nenormalus
46. Mazas 47. Didelis
48. Protinis 49. Fizinis
50. Neskubus 51. Skubus
52. Pasisekes 53. Nepasisekes
54. Nepavykes
55. Paliktas 57. Sunaikintas
56. Isliekantis 58. Neisliekantis
59. Pastovus 62. Atsitiktinis
60. Nuolatinis
61. Pakartotinas
63. Negreitas 66. Neatidéliotinas
64. Nespartus 67. Spartus
65. Létas 68. Greitas
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69. Mechaninis

71. Konvejerinis

70. Rankinis
72. Vasaros 73. Ziemos
74. Saziningas 75. Nessziningas
76. Tvarkingas 77. Netvarkingas
78. Asmeninis 80. Kolektyvinis
79. Individualus 81. Grupinis

82. Visuotinis
83. Atidus 85. Neatidus
84. Precizinis 86. Aplaidus
87. Bitinas 90. Savarankiskas
88. Privalomas 91. Atsitiktinis
89. Pirmaeilis 92. Antraeilis
93. Atsakingas 95. Neatsakingas
94. Rimtas
96. Padienis 97. Kasdienis
98. Prasmingas 99. Beprasmis

100. Aukstuminis
101. Operatyvinis
102. Kompiuterinis

103. Normuotas
104. Vertinamas
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5 PRIEDAS Zvalgomojo tyrimo metu gauti atmosferos darbo
grupéje (klimato) apibzdinimai

Instrukcija: pateikite kuo daugiau teigiamy ir neigiamy apibtadinimy (badvardziy,
dalyviy ir pan.), tinkamy nusakyti atmosfera (klimata) darbo grupéje, kurioje dirbate.

1. Draugiska 4. Nedraugiska
2. Palaikanti 5. Priesiska
3. Biciuliska 6. Neutrai
7. Darbinga 11. Tingi
8. Aktyvi 12. Neaktyvi
9. Entuziastinga 13. Pasyvi
10. Gyva 14. Vangi
15. Inertiska
16. Negyva
17. Apatiska
18. Abginga
19. Maloni 22. Nemaloni
20. Patraukli 23. Nepatraukli
21. Harmoninga 24. Varginanti
25. Siaubinga
26. Vieninga 28. Nevieninga
27. Darni 29. Susiskaldziusi
30. Kirybiska 33. Nekirybiska
31. Ikvepianti 34. Monotoniska
32. Naujoviska 35. [prasta
36. Geranoriska 39. Negeranoriska
37.Silta 40. Salta
38. Taiki 41. Santari
42. Be entuziazmo
43. Karinga
44, Gera 46. Bloga
45, Teikianti pasitenkinima 47. Erzinanti
48. Saugi 51. Nesaugi
49. Rami 52. [tempta
50. Jauki 53. Negjauki
54. Bendradarbiaujanti 55. Konkurencinga
56. [kaitusi
57. Individualistiska
58. [domi 59. Nuobodi
60. Nejdomi
61. Jautri 63. Negjautri
62. Pazeidziama
64. Atvira 65. Uzdara
66. Uzjaucianti 71. Pasiepianti
67. Rupestinga 72. Intrigantiska
68. Atidi 73. Kandi
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69. Démesinga 74. Piktdziugiska
70. Palaikanti 75. Abgjinga
76. Kritikuojanti
77. Slopinanti
78. Trikdanti
79. Kryptinga 81. Stichiska
80. Tikslingal dirbanti
82. Laisva 83. Suvarzyta
84. Rimta 86. Atsipalaidavusi
85. Svarbi 87. Nesvarbi
88. Paprasta 89. Sudétinga
90. Komplikuota
91. Linksma 92. Liudna
93. Liberali 95. Griezta
94. Lanksti 96. Kategoriska
97. Skatinanti 98. Nemotyvuojanti
99. Sveika 100. Slogi
101. Nesveika
102. Susirapinusi
103. Intymi
104. Savikritiska
105. Svajinga
106. Nepastovi
107. Kintanti
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6 PRIEDAS. Mentoriaus kompetencijy klausimyno psichometrines char akteristikos

ﬁ':: Te'l\?l'r_r“o (Ig’;gjz) Paklaida | INMSQ | ISTD | OUTMSQ | OSTD | PTME | OBSMA | EXPMA | DISCR | RMSE iast:ﬁ'/”}“er%is
PROFESINE KOMPETENCIJA
1 6 115 | 0,06 097 |-061] 0743 466 | 050 85,1 82,2 1,12
2 8 0,78 | 005 1,00 | 0,04 0,01 179 | 0,43 796 77,1 1,04
3 26 055 | 0,05 101 | 0,17 1,00 003 | 042 714 737 1,01
4 29 031 | 005 101 | 0,25 1,00 0,09 | 0,44 75,7 70,9 1,01
5 4 0,08 | 005 1,05 | 1,60 1,01 026 | 046 70,6 67,6 0,98
6 24 0,14 0,04 095 |-167| 098 054 | 049 74,6 64,4 1,08
7 1 0,66 0,04 1,03 | 1,20 1,05 158 | 040 59,0 60,3 0,92
8 14 0,58 0,04 104 | 1,24 1,06 182 | 042 66,1 60,5 0,94
9 5 0,70 0,04 1,06 | 1,98 1,05 175 | 041 59,3 60,1 0,91
10 3 0,78 0,04 1,00 | -016| 1,00 015 | 037 57,9 59,8 0,95
Vidurkis | 0,00 0,06 101 | 04 0,98 0.1
Visa [ SD 0,65 0,02 003 | 11 0,09 18 Skyra*
skale [ MIN T 0.78 o6 125 100 T8 Asm Teig 0,98/ 13,66 005 | 049/099
MAX | -1,15 095 | -17 0,73 47
SOCIAL INE KOMPETENCIJA
1 20 0,74 | 005 1,02 | 0,69 0,86 307 | 056 83,1 739 1,11
2 25 0,71 | 0,05 1,04 | 1,22 0,96 0,93 | 045 76,7 739 1,02
3 28 0,46 | 0,04 1,04 | 1,20 1,01 015 | 046 74,2 69,8 1,00
4 23 031 | 0,04 099 |-045| 1,00 0,10 | 045 72,7 68,1 1,03
5 21 0,04 | 004 1,02 | 0,80 0,99 029 | 049 68,9 64,3 1,02
6 22 0,17 0,04 095 |-169| 0,98 0,71 | 0,49 714 615 1,07
7 19 0,52 0,04 1,03 | 1,01 1,04 145 | 041 59,5 58,7 0,93
8 18 0,42 0,04 099 |-034| 1,02 059 | 0,40 64,9 58,7 0,98
9 17 0,53 0,04 1,05 | 1,01 1,07 238 | 039 57,1 58,7 0,88
10 27 0,61 0,04 1,00 | 011 1,02 063 | 0,39 57,7 58,6 0,94
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Vidurkis | 0,00 0,04 1,01 04 0,99 0,0
Visa SD 0,50 0,00 0,03 1,1 0,05 14 Skyra
skale MIN 0,61 1,05 19 1,07 24 Asm/ Teig 10871228 0.04 0.5470,99
MAX -0,74 0,95 -1,7 0,86 -3,1
ANDRAGOGINE KOMPETENCIJA
1 15 -0,70 0,04 1,06 1,87 0,97 -0,78 0,53 78,8 71,0 1,04
2 16 -0,69 0,04 1,02 0,66 0,96 -1,07 0,47 74,7 70,9 1,03
3 19 -0,48 0,04 1,05 1,51 1,04 1,02 0,47 73,1 67,5 0,99
4 13 -0,33 0,04 097 |-097 0,99 -0,30 0,46 71,6 66,0 1,04
5 7 -0,03 0,04 1,00 0,12 0,98 -0,58 0,51 67,8 62,3 1,04
6 12 0,17 0,04 096 -1,54 0,98 -0,74 0,46 69,4 60,0 1,06
7 4a 0,50 0,04 1,02 0,69 1,03 1,19 0,41 60,4 58,2 0,95
8 10 0,38 0,04 097 |-114 0,99 -0,45 0,39 65,5 58,0 1,01
9 9 0,56 0,04 1,03 1,03 1,05 1,90 0,38 57,8 58,3 0,92
10 2 0,62 0,04 1,04 1,30 1,05 1,91 0,37 59,8 58,3 0,91
Vidurkis | 0,00 0,04 1,01 04 1,00 0,2
Visa SD 0,49 0,00 0,03 1,1 0,04 1,1 Skyra
skale MIN 0,62 1,06 19 1,05 19 Asm/ Teig 11171249 0,04 0,55/099
MAX -0,70 0,96 -1,5 0,96 -1,1

* Asm/ Teig santrumparodo, kad pirmas skai ¢ius skirtas asmeny, antras—teiginiy patikimumui ir skyrai (angl. person/ itemreliability, person/ item separation) vertinti.
INMSQ (angl. Iteminfit: mean square infit) — nestandartizuotas teiginio tinkamumas, atsizvelgiant | asmens gebéjimy — skal és teiginio sudétingumo tarpusavio rysius.
ISTD (angl. Iteminfit: t standardized) — standartizuotas teiginio tinkamumeas (t), atsizvelgiant i asmens gebgjimy — skal és teiginio sudétingumo tarpusavio rysius.
OUTMSQ (angl. Item outfit: mean square outfit) - nestandartizuotas teiginio tinkamumas, neatsizvelgiant | asmens gebéjimy — skalés teiginio sudétingumo tarpusavio
rysius.

OSTD (angl. Item outfit: t standardized) — standartizuotas teiginio tinkamumas (t), neatsizvelgiant | asmens gebejimy — skal és teiginio sudétingumo tarpusavio rysius.
PTME (angl. Item by test-score correlation: point-measure) — teiginio — bendro skalés rezultato koreliacija.

OBSMA (angl. Observed percent of observations matching prediction) — gautas matavimu atitikimo prognozei procentas.

EXPMA (angl. Expected percent of observations matching prediction) — prognozuotas matavimy atitikimo procentas.

DISCR (angl. Item discrimination) — teiginio diskriminavimas.

RMSE (angl. Root mean square error) — viduting kvadrating paklaida.
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7 PRIEDAS Logistinés regresines analizes suvestine kiekvienamrodikliui geriau ir blogiau socializavusiy naujy
darbuotojy imtyse

Analizéje geriau (koduojama 1) ir blogiau (koduojama 0) organizacijose pritapusiy nauju darbuotoju skaic¢ius atskiram rodikliui skyrési, taciau
abigjose grupése tiriamyjy skaicius svyravo nuo 69 iki 86.

Priklau- Modelio v2 _ . |Coxoir Snello] Negelkerke Neori- Regresijos Teisingos
somas | b K| HOSTNO N | R determii- | R determi- klaue';omi koeficientas (B),| Wald Exp ()| Masifi-
kinta- KEteriius L emeshow nacijos necijos | oot | (Standartine | statistika P P kacijos
masis J kriterijus | koeficientas | koeficientas . paklaida) procentas
GrDydis 0,078 (0,030) | 6,675| 0,010 0925
2 2
1 (3) = 24,206 +X(8) = 8,447 VPSK 0,827 (0,263) | 9,888 | 0,002 | 2,286
Tl p<0001 | p=0391 0,163 0217 MBuwimes | 1.046(0402) | 6.777| 0009| 2846 | o4
Konstanta | -2,414 (1,079) | 5002 | 0,025 0,089
DpgSpec 1,098 (0438) | 6,272 | 0,012 | 2,997
2 2
1 (3) = 37,261 +4(8) = 4,877 DrVS 1473(0,332) | 19,634 | <0,001 | 4,361
Rl p < 0,001 p=0771 0,211 0283 "MBwimas | 0895(0393) | 5188| 0023] 2447 | >°
Konstanta | -8,379 (1,859) | 20,312 | <0,001 | 0,000
o o DrVS 1,006 (0,332) | 9,195 | 0,002 | 2,736
S X (ZLB%%’fGB X(Slagfzz 0,159 0213 [MBuvimas | 1,338(0404) | 1007 | 0001| 3811 | 674
P= P=5 Konstanta | -6,241 (1,870) | 11,142 | 0,001| 0,002
VPSK 0,636 (0,293) 472| 003 | 1,889
2 2
1 (3) = 33,660 »(8) = 5,727 DrVsS 0,049 (0,344) | 7,592 | 0,006 | 2,583
i p<000l | p=0678 0,216 0289 "ViBwimas | 1542 (0455 | 11.479| 0001| 4674 | '°°
Konstanta | 7,834 (1854) | 17,853 | <0,001 | 0,000
GrDydis 10,065 (0,029) | 4,855| 0,028 0,937
o pen VPSK 0,637(0,288) | 4,892 | 0,027 1,891
NI X (4)<‘0%%)’515 X(S):‘Olié?? 0,101 0,255 | DpgSpec 0,847(0410)| 4261| 0039| 2333 | 004
P=5 P=5 DrVS 0,765(0,327) |  5467| 0019 | 2,148
Konstanta | 5,829 (1,756) | 11,017 | 0,001 | 0,003
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DpgSpec 0855 (0411) | 4322] 0,038 2352
2 2
2 (3) =31,294| 1X(8) = 7,186 DrVS 1,388(0,346) | 16,07 | <0,001 | 4,006
Ol p<000l | p=0517 0,199 0266 "MBwimas | 0934 (0394) | 5616 0018] 2546 | ©0V
Konstanta | -8,396 (1,972) | 18,129 | <0,001 | 0,000
o o DrVS 0,878(0,278) | 9,986 | 0,002 | 2,406
Gl 0 (2) Z 18,072 118) =892 | 000 0,46 |MBuwimes | 0914(0354) | 6663| 0010| 2494 | 603
P= P=5 Konstanta | -5,160 (1,555) | 11,05| 0,001 | 0,006
o o GrKlim 10,764 (0233) | 10,753 | 0,001 | 0,466
Nerimas |~ (2)<‘03(%Zgl X (8):‘015’6393 0,22 02904 [Drvs 71,159 (0352) | 10,859 | 0001| 0314 | 69,7
P=5 P=5 Konstanta | 10,896(2,319) | 22,080 | <0,001 | 540E4
2 2 n
(D) =5125 | 48 = 18,08 GrKlim 0,396 (0,181) | 4,804 | 0028 1485 | 59,1
JTON p=0024 | p=0021 0,031 0041 Monstamta | 2432 (1114) | 4.765| 0,029| 0,088
GrKlim 0,785(0,223) | 12,38 | <0,001| 2,193
2 2
2 (3) = 22,544| 14(8) = 7,085 DrVsS 0,502 (0,258) | 3,788 | 0,052 | 0,605
SPK p<0001 | p=0527 0,123 0184 "ViBwimas | 0860(0342) | 6319| 0012] 2364 | °00°
Konstanta | 2,372 (1,593) | 2,215| 0,137 | 0,093
GrDydis 20,060 (0031) | 3,845| 0,050 0,941
, pen VPSK 0,768 (0,268) | 8,186 | 0,004 | 2,155
oV X (4)<‘0%%’f°6 (8 p ?:2257 0,178 0239 | DpgSpec 0,09 (0460) | 4,686 | 0030| 2,708 | 66,7
P=5 P=5 PsVS 20,865 (0,355) | 5936 | 0,015| 0,421
Konstanta | 0480 (L,645) | 0085| 0,770 | 1617
o o GrKlim 0843(0277) | 9,288 | 0,002 | 2,324
DV X (2)<—0 %%554 X (8):_01122’203 0,132 0,177 PsVS -0,715 (0,331) 4672 0,031] 0,489 71,9
P=% P=5 Konstanta | -3,138(2,108) | 2216 0,137 0,043

TI —techniné informacija, Rl —referentiné informacija, SI — sociainé informacija, II — jvertinimo informacija, NI —normatyviné informacija, Ol — organizaciné informacija,
Gl — gdiosinformacija, NERIMAS — nerimas darbe, JTON — jautimasi s tikruoju organizacijos nariu, SPK — suvokta profesiné kompetencija, OV — organizacijos vertinimas,
DV —darbo vertinimas, VPSK — vadovo ir pavaldinio santykiy kokybeé, DrV S — direktyvus vadovavimo stilius, PsV'S — i pasiekimus orientuotas vadovavimo stilius, GrKlim
— grupés klimatas, GrDydis — grupés dydis, MBuvimas — oficial aus mentoriaus turéjimas, DpgSpec — naujo darbuotojo darbas pagal specialybe (koduojama 1) arba ne pagal
specialybe (koduojama 0)

I logistings regresijos andize (Forward Wald) itraukti kintamieji: naujo darbuotojo atlikti vadovo ir pavaldinio santykiy kokybés, vadovavimo stiliaus (paramos,
direktyvaus, dalyvaujanéio, i pasiekimus orientuoto), grupes dydzio ir grupés klimato jvertinimal, mentorystés sistemos buvimas, naujo darbuotojo amzius, issilavinimas,
darbo patirtis ir darbo pobadis (kategoriniams kintamiesiems buvo sukurti pseudokintamieji)
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8 PRIEDAS. Mentoriaus kompetencijy klausimyno suminiy baly
issibar stymas

% 30
25 +
20 +
15+ Profesine
/ ..
.l ~ kompetencija
/
54
VAN
0 —_ — ~unt + + + + + + + + :
15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 Balal
% 25
20 T
15 +
Socialiné
1 kompetencija
5| 7
—_— ’77\ ~
e — N+ + | Bdai
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% 30
25 +
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1 Andragogine
0l kompetencija
54
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Miisy tyrime dalyvavusiy mentoriy rezultatai (N = 56)
- = = = Klausimyno kiirimo metu apklaustosimties rezultatai (N = 1926)

Grafikuose pateikiami tam tikra baly skai¢iu surinkusiy asmenuy procentai
analizuojamoje imtyje
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9 PRIEDAS. kirtingy informacijos saltiniy suteiktos informacijos kiekis
Informacijos kiekis matuojamas procentais nuo maksimalaus galimo gauti informacijos kiekio

Vadovo suteikta informacija Bendradarbiy suteikta informacija

(72} (72}

= Mentorius yra Mentoriaus néra = Mentorius yra Mentoriaus néra

g (N =232) (N =141) t p g (N =232) (N = 141) t p
- M h) M sD - M sD M h)
Tl 37,77 34,37 57,29 34,72 -5,364 | <0,001 | TI 54,06 | 33,78 55,61 33,05 -0,442 0,660
IR 55,74 34,30 64,94 29,81 -2,691 | 0,007 | IR 47,04 | 33,28 43,54 30,64 1,046 0,303
Sl 21,89 25,81 31,16 27,64 -3,276 | 0,001 | S 48,88 | 29,43 50,94 30,25 -0,656 0,510
Il 37,64 33,33 52,65 33,27 -4,282 | <0,001 | 1I 42,76 | 32,04 44,90 30,86 -0,649 0,519
NI 40,70 30,90 51,56 31,66 -3,291 | 0,001 | NI 47,35 | 29,30 43,55 28,48 1,251 0,214
Ol 42,20 33,21 54,16 32,73 -3,449 | 0,001 | Ol 49,92 | 34,02 47,31 31,20 0,764 0,452
Gl 46,12 35,56 60,48 34,41 -391 | <0,001 | Gl 46,36 | 35,51 60,48 34,41 -3,847 | <0,001

m Paties naujo darbuotojo surasta informacija m Mentoriaus suteikta informacija

= Mentorius yra Mentoriaus néra = Mentorius yra

g (N =232) (N =141) t P g (N =232)

- M SD M SD o M SD
Tl 44,00 31,61 41,68 32,47 0,686 | 0491 | TI 56,57 | 33,37
IR 41,01 31,15 35,84 30,47 1596 | 0,113 | IR 54,83 | 33,31
S 50,03 30,45 45,63 30,27 1,378 | 0,169 | Sl 28,31 | 26,38
Il 40,40 31,81 35,87 32,61 1,33 0,183 |1 36,44 | 32,55
NI 38,83 28,50 31,85 28,20 2,339 | 0,020 | NI 4544 | 31,12
Ol 44,50 32,93 38,95 33,74 1576 | 0,114 | Ol 45,82 | 33,07
Gl 25,68 29,49 26,94 32,55 0,150 | 0,699 |Gl 33,70 | 43,11

TI —techniné informacija, Rl —referentiné informacija, Sl — socialiné informacija, Il — jvertinimo informacija, NI —normatyviné informacija, Ol — organizaciné informacija,
Gl —galiosinformacija
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10 PRIEDAS. Pazingsnine regresine analizeé turéjusiy mentorius imtyje pagal skirtingus socializacijos rodiklius

Paskutiniy zingsniy suvestiné (N = 56)

Prognozuojamas Kas ANOVA Koeficientai

kintamasis prognozuoja R R’ R%Ad F p B b t p
M SocK 0,183 0,556 4,033 <0,001
Technin¢ informacija | MANdrK 0,591 0,349 0,312 9,383 0,001 0,068 0,294 2,136 0,040
Konstanta -2,490 -1,719 0,094
L .. | MSocK 0,106 0,375 2,425 0,020
Referentiné informacija Konstanta 0,375 0,140 0,117 5,881 0,020 1267 1131 0.266
MProfK 0,157 0,511 3,985 <0,001
Socialiné informacija | VPSK 0,660 0,435 0,403 13,489 | <0,001 0,571 0,495 3,859 <0,001
Konstanta -2,787 -2,198 0,035
PR . VPSK 0,373 0,356 2,289 0,028
Ivertinimo informacija Konstanta 0,356 0,127 0,103 5,238 0,028 2037 3231 0,003
- MProfK 0,132 0,531 3,791 0,001
,'\r',?(;:nn?taﬁjge DWS 0574 | 0329 | 0201 | 8577 | 0001 | 0297 | 0312 | 2230 | 0032
Konstanta -1,309 -1,112 0,274
Organizaciné MProfK 0,090 0,354 2,270 0,029
informacija Konstanta 0,354 0.125 0,101 5152 0,029 1,153 1,077 0,288
MProfK 0,177 0,502 3,523 0,001
Galios informacija VPSK 0,551 0,303 0,264 7,623 0,002 0,407 0,308 2,163 0,037
Konstanta -2,698 -1,670 0,104
GrKlim -0,254 -0,437 -2,995 0,005
Nerimas VPSK 0,632 0,399 0,365 11,641 | <0,001 -0,276 -0,304 -2,083 0,045
Konstanta 4,467 8,285 0,330
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: . g : GrKlim 0,706 0,416 2,888 0,007
i?‘;i.?.’fiiﬂi%“a?{ﬂ DIVS 0522 | 0272 | 0231 | 6544 | 0004 | 088 | 0308 | 2136 | 0,040
Konstanta -3,226 -1,176 0,248

Suvokta profesiné GrKlim 0,601 0,351 2,249 0,031
kompetencija Konstanta 0,351 0,123 0,099 5,056 0,031 1,783 1,110 0,275
Y MIdent 0,088 0,496 3,616 0,001
organzacijos VPSK 0586 | 0344 | 0306 | 9171 | 0001 | 0299 | 0289 | 2111 | 0042
Konstanta 2,721 4,326 <0,001
MInter 0,173 0,735 4,634 | <0,001

Darbo vertinimas M Pasit 0,617 0,380 0,345 10,748 | <0,001 | -0,162 | -0,383 | -2,412 0,021
Konstanta 3,714 7,234 <0,001

I regresijos analize itraukti kintamigji: mentoriaus profesiné (MProfK), socialiné (MSocK) andragoginé (MAndrK) kompetencijos, pasitenkinimas darbu(MPasit), darbo
motyvacija (MMotyv), isipareigojimas organizacijai (paklusmas (MPekl), identifikacija (MIdent) ir internalizacija (MInter)), mentorystés patirtis (MPatirtis) ir naujo
darbuotojo atlikti vadovo ir pavaldinio santykiy kokybés (VPSK), vadovavimo dtiliaus (paramos (PrVS), direktyvaus (DrVS), dalyvaujanéio (DvVS), i pasiekimus
orientuoto (PsVS)), grupés dydzio (GrDydis) ir grupés klimato (GrKlim) jvertinimai.

177



11 PRIEDAS. Pazingsnine regresinée analizé neturéjusiy mentoriy imtyje pagal skirtingus socializacijos rodiklius

Paskutiniy zingsniy suvestiné (N = 78)

Prognozuojamas Kas ANOVA Koeficientai

kintamasis prognozuoja o = RzAdj D B b " D
Drvs 0,472 0,567 5,602 <0,001
Techning informacija | GrKlim 0,684 0,468 0,449 23,792 <0,001 0,328 0,288 2,848 0,006
Konstanta -0,888 -1,164 0,250
Drvs 0,409 0,552 4712 <0,001
Referentine informacija | VPSK 0,724 0,525 0,507 29,828 <0,001 0,235 0,244 2,085 0,042
Konstanta 0,803 2,101 0,040
e . DrVsS 0,367 0,506 4,353 <0,001
Socialiné informacija Konstanta 0,506 0,256 0,243 18,946 <0,001 1637 3723 <0,001
PR o Drvs 0,385 0,507 4,359 <0,001
Ivertinimo informacija Konstanta 0,507 0,257 0,243 18,999 <0,001 1308 3,037 0,004
. VPSK 0,432 0,404 3,150 0,003
:\rll?(;:nn?taygg:e DrVS 0,655 0,429 0,408 20,275 <0,001 0,270 0,327 2,550 0,014
Konstanta 0,279 0,600 0,551
T VPSK 0,410 0,411 3,263 0,002
S\l[g?m;aﬁg‘e DIVS 0,676 | 0457 | 0436 | 22282 | <0001 | 0270 | 0346 | 2,746 | 0,008
Konstanta 0,449 1,043 0,302
o o Drvs 0,417 0,518 4,452 <0,001
Galios informacija Konstanta 0,518 0,269 0,255 19,821 <0,001 1400 2 859 0,006
- VPSK -0,316 -0,492 -4,149 | <0,001
Nerimas Konstanta 0,492 0,242 0,228 17,215 <0,001 2875 10673 | <0001
Jautimasis tikruoju GrKlim 0,942 0,398 3,125 0,003

.. . , 1 ,142 (67 .

organizacijos nariu Konstanta 0,398 0.158 0 9.76 0.003 0,135 0,072 0,943
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Suvokta profesiné GrKlim 0,806 0,332 2,542 0,014
kompetencija Konstanta 0.332 0111 0.093 6460 0.014 1,170 0,592 0,556
— VPSK 0559 | 0399 | 3280 | 0002
S;?m'éﬁjos GrKlim 0621 | 0386 | 0362 | 16636 | <0001 | 0499 | 0327 | 2695 | 0009
Konstanta -0,056 -0,054 0,957

VPSK 0651 | 0412 | 3650 | 0001

Darbo vertinimas GrKlim 0688 | 0473 | 0453 | 23351 | <0001 | 0700 | 0394 | 3491 | 0001
Konstarta 11,745 551 | 0127

I regresijos analizg itraukti kintamieji: naujo darbuotojo atlikti vadovo ir pavaldinio santykiy kokybés (VPSK), vadovavimo stiliaus (paramos (PrVS), direktyvaus (DrVS),
dalyvaujancio (DvVS), | pasiekimus orientuoto (PsVS)), grupés dydzio (GrDydis) ir grupés klimato (GrKlim) jvertinimai.
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