
VILNIAUS UNIVERSITETAS

Irena ukauskait

NAUJ  DARBUOTOJ  SOCIALIZACIJOS
ORGANIZACIJOJE VEIKSNIAI:

MENTORIAUS VAIDMUO

Daktaro disertacija
Socialiniai mokslai, psichologija (06 S)

Vilnius, 2009



2

Disertacija rengta 2003–2009 metais Vilniaus universitete

Mokslin  vadov :

doc dr. Dalia Bagd nien  (Vilniaus universitetas, socialiniai mokslai,
psichologija – 06 S)



3

TURINYS

PAGRINDIN S S VOKOS............................................................................6

VADAS..........................................................................................................7

1. DARBUOTOJ  SOCIALIZACIJOS IR MENTORYST S

ORGANIZACIJOJE YPATUMAI.................................................................12

1.1. Socializacijos organizacijoje samprata .................................................12

1.2. Darbuotoj  socializacijos organizacijoje tyrim  problematika .............15

1.2.1. Socializacijos organizacijoje modeliai ...........................................16

1.2.2. Socializacijos organizacijoje rodikliai ...........................................26

1.2.3. Socializacijos organizacijoje veiksniai ..........................................32

1.3. Mentoryst  organizacijos personalo ugdymo sistemoje........................46

1.3.1. Mentoryst s samprata....................................................................46

1.3.2. Mentoryst s taikymo organizacijoje tikslai ir padariniai ................50

1.3.3. Mentoriaus vaidmenys ir funkcijos................................................52

1.4. S kmingos mentoryst s veiksniai ........................................................55

1.4.1. Mentori  charakteristikos: teoriniai modeliai ................................56

1.4.2. Dirban  mentoriais savyb s: empirini  tyrim  ap valga.............60

1.5. Mentoryst  ir nauj  darbuotoj  socializacija........................................65

2. TYRIMO METODIKA..............................................................................69

2.1.Tiriamieji..............................................................................................69

2.2.Tyrimo modelis ir kintamieji ................................................................71

2.3. Vertinimo priemon s ...........................................................................77

2.3.1. Darbuotojo socializacijos rodikliai ................................................77

2.3.2. Mentoriaus charakteristikos...........................................................81

2.3.3. Vadovo charakteristikos ................................................................86



4

2.3.4. Grup s charakteristikos .................................................................88

2.3.5. Socialin s demografin s charakteristikos ......................................88

2.4. Tyrimo eiga .........................................................................................90

2.5. Duomen  analiz .................................................................................91

3. REZULTATAI...........................................................................................92

3.1. Nauj  darbuotoj  socializacija pirmaisiais darbo organizacijoje

nesiais....................................................................................................92

3.2. Darbuotoj  socializacijos organizacijoje veiksniai ...............................95

3.2.1. Nauj  darbuotoj  socializacijos rodikli  analiz  pagal socialines

demografines charakteristikas .................................................................95

3.2.2. Vadovo bei darbo grup s charakteristik  ir nauj  darbuotoj

socializacijos s sajos...............................................................................97

3.2.3. Geresn  nauj  darbuotoj  socializacij  organizacijoje

prognozuojantys veiksniai.....................................................................101

3.3. Mentoriaus charakteristik  ir nauj  darbuotoj  socializacijos rodikli

sajos ......................................................................................................108

3.4. Mentorius tur jusi  ir j  netur jusi  nauj  darbuotoj  socializacijos

organizacijoje lyginamoji analiz .............................................................115

3.4.1. Vadovo ir darbo grup s charakteristik  ir nauj  darbuotoj

socializacijos s sajos mentorius tur jusi  ir j  netur jusi  imtyse .........115

3.4.2. Informacijos gyjimo ypatumai mentorius tur jusi  ir j  netur jusi

nauj  darbuotoj  imtyse........................................................................117

3.4.3.Mentorius tur jusi  ir j  netur jusi  nauj  darbuotoj  socializacij

organizacijoje prognozuojantys veiksniai..............................................120

4. REZULTAT  APTARIMAS...................................................................125

4.1. Nauj  darbuotoj  socializacija organizacijoje ....................................125

4.2. Veiksniai, susij  su nauj  darbuotoj  socializacija organizacijoje ......129



5

4.3. Mentoriaus vaidmuo nauj  darbuotoj  socializacijoje........................134

4.4. Darbuotoj  socializacijos organizacijoje tyrim  perspektyvos ...........139

VADOS....................................................................................................144

PRAKTIN S REKOMENDACIJOS ...........................................................146

PRIEDAI .....................................................................................................161

1 PRIEDAS. Organizacij , kuriose atliktas tyrimas charakteristikos.........161

2 PRIEDAS. Tyrime dalyvavusi  nauj  darbuotoj  charakteristikos ........163

3 PRIEDAS. valgomojo tyrimo metu gauti organizacijos apib dinimai .164

4PRIEDAS. valgomojo tyrimo metu gauti darbo apib dinimai ..............166

5 PRIEDAS. valgomojo tyrimo metu gauti atmosferos darbo grup je

(klimato) apib dinimai .............................................................................168

6 PRIEDAS. Mentoriaus kompetencij  klausimyno psichometrin s

charakteristikos ........................................................................................170

7 PRIEDAS. Logistin s regresin s analiz s suvestin  kiekvienam rodikliui

geriau ir blogiau socializavusi  nauj  darbuotoj  imtyse ..........................172

8 PRIEDAS. Mentoriaus kompetencij  klausimyno sumini  bal

sibarstymas ............................................................................................174

9 PRIEDAS. Skirting  informacijos altini  suteiktos informacijos kiekis175

10 PRIEDAS. Pa ingsnin  regresin  analiz  tur jusi  mentorius imtyje

pagal skirtingus socializacijos rodiklius....................................................176

11 PRIEDAS. Pa ingsnin  regresin  analiz  netur jusi  mentori  imtyje

pagal skirtingus socializacijos rodiklius....................................................178

AUTOR S PUBLIKACIJOS DISERTACIJOS TEMA ...............................180



6

PAGRINDIN S S VOKOS

Socializacija organizacijoje – procesas, kurio metu asmuo sustiprina darbui

reikalingus ius, gyja esmin  supratim  apie organizacij , gauna socialin

param  i  bendradarbi  ir i  esm s perima tai organizacijai priimtin  elgesio

 (Taormina, 1997).

Naujas darbuotojas – asmuo, prad s dirbti organizacijoje. Nors buvimo

nauju darbuotoju trukm  gali skirtis priklausomai nuo daugelio veiksni , iame

tyrime atskaitos ta kas vertinant darbuotojo naujum  yra bandomasis

laikotarpis.

Mentoryst  – procesas, kurio metu labiau kvalifikuotas ir patyr s asmuo savo

pavyzd iu moko, remia, skatina, konsultuoja ir palaiko gerus santykius su

ma iau gudusiu ar patyrusiu asmeniu, siekiant greitesnio io asmens

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

Mentorius – tiesioginiu pavaldumu nesusij s, labiau patyr s ir formaliai

organizacijos skirtas bendradarbis, padedantis naujam darbuotojui socializuotis

(Clutterbuck, 2004).

Bandomasis laikotarpis (i bandymo terminas) – Lietuvos statym

reglamentuotas laiko tarpas (paprastai 3 m n., tam tikrais atvejais galimi 6

n.), taikomas naujiems priimtiems darbuotojams, leid iantis darbdaviui bei

darbuotojui geriau pa inti ir vertinti vienas kito tinkamum . Pasibaigus

bandomajam laikotarpiui, jei darbuotojas pasirodo es s tinkamas, jis priimamas

neribotam laikui (Lietuvos Respublikos Darbo kodeksas, 2002).

Kompetencija – ini ,  ir nuostat  derm  bei geb jimas juos pritaikyti

konkre iomis aplinkyb mis, darbo funkcij  atlikimui, atsi velgiant  aplinkos

ir situacijos apribojimus (Clutterbuck, 2004).
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VADAS

Darbo aktualumas. Socializacijos organizacijoje svarba rodyta

daugeliu tyrim . Nes kminga socializacija, kuri galiausiai pasirei kia

darbuotojo i jimu i  darbo, gali lemti dideles organizacijos i laidas (Campion,

Mitchell, 1983; Louis, 1980; Vandenberg, Scarpello; 1990). Dauguma

organizacij  skiria daug laiko, energijos, l  mokymams ir orientavimo

programoms, tik damos, kad darbuotoj  kompetencija – vienas i  svarbiausi

tekli  ateities organizacijose (Filstad, 2004). Kai darbuotojai i eina,

organizacijos praranda savo investicijas. Be to, darbuotoj  kaita turi didel  ir

ilgalaik tak  organizacijoje liekan  dirbti darbuotoj  elgesiui ir nuostatoms

(Fisher, 1986).

Darbuotoj  socializacija naudinga organizacijai ir d l to, kad tai vienas

 tiesiogini  b , kuriuo yra perduodama ir i laikoma organizacin  kult ra

(Louis, 1980). Tinkama socializacija organizacijoje gali pad ti atsirasti tokiems

darbuotojams, kurie ne tik supranta, bet ir priima organizacijos vertybes ir

normas, o tai ir sudaro organizacijos erd . Paklusimas organizacijai leid ia

pa iai organizacijai i likti (Collins, 2006).

Socializacijos proceso s km  yra svarbi ir darbuotojams, nes b das,

kuriuo yra koreguojama j  karjera, turi takos tiek darbo kokybei, tiek

gyvenimui u  organizacijos rib . Darbuotoj  socializacija susijusi su

darbuotoj  motyvacija, sipareigojimu organizacijai, bendradarbiavimu

komandoje, kompetencijos ir pasitik jimo savimi jausmais, patiriamu stresu,

pasitenkinimu darbu ir jo aspektais (Ardts ir kt., 2002).

Pastaraisiais metais vyko daug poky  Lietuvos darbo rinkoje. Visai

neseniai t kstan iai kvalifikuot  darbuotoj  emigravo svetur ie koti sotesnio

duonos k snio. Siekis i saugoti tuos, kurie dar nesp jo susivilioti konkurent

pasi lymais, privert  organizacij  vadovus ie koti priemoni  ir b

optimizuoti personalo valdym . Buvo priimta daug nauj , bet nepakankamai

kvalifikuot  darbuotoj ; manyta, kad mokymasis darbo vietoje u pildys ini ,

negaut  profesinio ugdymo institucijose, tr kum . iame kontekste naujo
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darbuotojo socializacijos organizacijoje reik  sustipr jo. Siekta, kad naujas

darbuotojas kuo grei iau i mokt  atlikti savo vaidmen  organizacijoje ir na iai

dirbt .

Be abejo, organizacin s kult ros perpratimas ir u megzti santykiai su

seniau organizacijoje dirban iais darbuotojais turi teigiam tak  naujo

darbuotojo socializacijos spartai. Ta iau siekiant, kad socializacijos procesas

 sistemingas, o ne savaiminis, vis da niau naujokams imta skirti mentorius

– labiau patyrusius darbuotojus, galin ius pad ti ir darbo, ir kitais klausimais.

Vis d lto mentoryst  pati savaime neb tinai lemia geriausius rezultatus.

Mentoriais da nai skiriami geri savo srities specialistai, ta iau tai nerei kia,

kad jie yra ir geri mokytojai. mogus gali puikiai i manyti, kaip atlikti vien  ar

kit  darb , ta iau gali stokoti geb jim  ar kantryb s ai kinti kitam, kas, kod l

ir kaip turi b ti daroma. Be to, Lietuvoje vis dar vyrauja tradicija mentoriumi

skirti asmen , kuris, vadov  manymu, geriausiai tam tikt , ta iau ne visada

pagalvojama apie t  asmen  motyvacij  dirbti  darb . Skatinimo sistemoje

nenuma ius papildomo atlygio u  funkcij  atlikim , mentoryst

traktuojama kaip papildomas darbo kr vis, kuriam norima skirti kuo ma iau

laiko ir energijos, o tai savo ruo tu silpnina nauj  darbuotoj  socializacijos

efektyvum .

Nauj  darbuotoj  socializacijos tyrimai nepateikia vienintelio atsakymo

apie mentoriaus vaidmen  darbuotoj  socializacijos procese. tai C. Ostroff ir

S. W. J. Kozlowskis (1993) teigia, kad mentorius yra svarbiausias su

organizacija susijusios informacijos altinis. Ta iau Lietuvos mon se

J. Dastikait s (2004), L. Augaityt s (2005) atlikti tyrimai neparod , kad

mentoriaus buvimas pagerina naujo darbuotojo socializacijos rezultatus.

Autor s mano, kad taip gali b ti d l Lietuvoje nesusiformavusi  mentoryst s

tradicij , nepakankamo d mesio iam procesui ir pa  mentori ini  ir

 stokos.

is klausimas turb t kyla ir organizacij  vadovams, nes, prasid jus

ekonominei krizei ir i kilus poreikiui taupyti, pirmiausia galvojama apie

personalo valdymo sistemos poky ius. Ma inamas darbuotoj  skai ius, j
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darbai skirstomi likusiems, perskirstomos l os darbuotoj  tobulinimui.

Investicijos  darbuotoj ini  ar  atnaujinim  tampa prabanga, o greitai

ap iuopiamos naudos neduodan  program  atsisakoma. Mentoryst s

sistemos diegimo organizacijoje nauda taip pat kartais abejojama: juk nauji

darbuotojai anks iau ar v liau vis tiek socializuojasi. Tod l io darbo rezultatai

svarb s ne tik ios srities teoretikams, bet ir praktikams.

Tyrimo tikslas – vertinti mentoriaus vaidmen  nauj  darbuotoj

socializacijos procese.

Tyrimo daviniai:

1) i analizuoti nauj  darbuotoj  socializacijos organizacijoje ypatumus

pirmaisiais trim m nesiais nuo sidarbinimo ir su socializacija susijusius nauj

darbuotoj  bei artimiausios j  darbo aplinkos veiksnius;

2) nustatyti geresn  socializacij  organizacijoje prognozuojan ius

veiksnius;

3) nustatyti svarbiausias mentoriaus charakteristikas susijusias su nauj

darbuotoj  socializacija organizacijoje;

4) atlikti lyginam  mentorius tur jusi  ir mentori  netur jusi  nauj

darbuotoj  socializacijos analiz .

Mokslinis naujumas. is darbas – vienas i  pirm  Lietuvoje, kuriame

sistemingai ir visapusi kai analizuojama nauj  darbuotoj  socializacija bei

siekiama nustatyti s kmingos j  socializacijos veiksnius. Tyrimo i vados

grind iamos ne tik nauj  darbuotoj , bet ir mentori  apklausa. Atsi velgiant 

tyrim  organizacijose ypatumus, realiai organizacijose egzistuojan  nauj

darbuotoj  ir mentori  diad  analiz  yra io darbo privalumas.

Darbe pateikiama autor s sudaryta socializacijos rodikli  klasifikacija.

Kit  tyr  (pvz., Morrison, 1993; Comer, 1991; Ostroff, Kozlowski, 1992)

darbuose socializacijos progresas da niausiai buvo vertinamas tik pagal naujo

darbuotojo turim  informacij . Mes si lome socializacijos rodiklius pagal

pob  skirstyti  tris grupes: kognityviniai, emociniai ir elgesio, o pagal turin

–  dvi grupes: susij  su organizacija ir su pa iu darbu. Tik visapusis

darbuotoj  socializacijos vertinimas leist  kalb ti apie io proceso efektyvum .
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 darbe daug d mesio skiriama darbuotoj  socializacijos

ypatumams bandomuoju laikotarpiu (pirmaisiais trim m nesiais nuo

sidarbinimo), kai kit  tyr  darbuose (pvz., Sadri, Tran, 2002; Scandura,

Viator, 1994; Fagenson, 1989) nauj  darbuotoj  apklausos da niausiai

vykdavo pra jus pusei met  ar metams nuo darbo organizacijoje prad ios.

Literat roje apie mentoryst s daug d mesio buvo teikiama distaliniams

socializacijos padariniams – naujo darbuotojo pasitenkinimui darbui,

sipareigojimui organizacijai ar karjeros s kmingumui. M  tyrimas leid ia

vertinti mentoryst s poveik  pirmuose socializacijos etapuose.

l tyrimo atlikimo laikotarpiu vykusi  poky  darbo rinkoje dauguma

 darb  priimam  asmen  netur jo tinkamo profesinio pasirengimo ir buvo

apmokomi darbo vietoje. Tod l identifikuojant geros mentoryst s veiksnius

atkreiptas d mesys  mentoriaus andragogin  kompetencij  – geb jim  mokyti

ir perteikti inias bei ius bei jos ir nauj  darbuotoj  socializacijos s sajas.

Praktin  vert :

• Darbe atskleid iami nauj  darbuotoj  socializacijos organizacijoje

sningumai, veiksniai, turintys takos socializacijos spartai, pateikiama

mentoryst s naudos organizacijai rodym .

• Tyrimo tikslais parengtas klausimynas, vertinantis mentoriaus andragogin ,

socialin  ir profesin  kompetencijas. Jis leid ia identifikuoti ir mentoriaus

funkcij  atlikimui paskirti asmenis, kurie geriausiai pad  naujiems

darbuotojams socializuotis. Jau dirban  mentoriais apklausa iuo

klausimynu pad  nustatyti problemines sritis ir leist  tobulinti kiekvieno

mentoriaus ugdymo(si) planus.

Ginami teiginiai:

• Mentori  turimos kompetencijos (profesin , socialin  ir andragogin ) bei j

sipareigojimas organizacijai yra svarbiausios charakteristikos,  kurias

tina atsi velgti, skiriant mentorius naujiems darbuotojams.

• Informacijos teikimas naujam darbuotojui ir pagalba, formuojant reikiamus

darbo ius, yra svarbiausios mentoriaus funkcijos pradin je

socializacijos stadijoje.
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• Jei mentorius naujam darbuotojui neskiriamas, siekiant geresn s darbuotoj

socializacijos organizacijoje, vadovai ir bendradarbiai turi perimti ir

gyvendinti karjeros bei psichosocialines mentoryst s funkcijas.
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1. DARBUOTOJ  SOCIALIZACIJOS IR MENTORYST S
ORGANIZACIJOJE YPATUMAI

1.1. Socializacijos organizacijoje samprata

Socializacijos organizacijoje apibr im  yra daug, bendriausias

apib dina proces , kurio metu asmuo perima nuostatas, elges  ir inias,

reikalingas tapti organizacijos nariu (Van Maanen, Schein, 1979). W. E. Morre

(1969, cit. pg. Collins, 2006)  proces  apibr  kaip socialin  ir psichologin

asmens prisitaikym  prie darbo aplinkos. T. Caplowas (1964, cit. pg. Collins,

2006) socializacij  organizacijoje apib dino kaip organizuot  ir krypting

proces , kuris parengia ir suteikia asmeniui galimyb  u imti pozicij  / tur ti

pareigas organizacijoje. H. S. Beckeris ir kt. (1964, cit. pg. Collins, 2006) 

socializacijos proces jo strukt riniu po riu. Jie man , kad asmens

bruo ai gali b ti susij  su socialine strukt ra, o suaugusiojo socializacija

susideda i  asmens apsisprendimo, kaip prisitaikyti prie situacijos, ir io

proceso s km  priklauso nuo jo ini ,  ir motyvacijos.

J. Van Maanenas ir E. H. Scheinas (1979) pateik  dar vien

perspektyv , kur darbuotoj  socializacija apibr iama kaip „ moni

valdymas“, b das, kuriuo organizacijos senbuviai strukt ruoja nauj

darbuotoj  u imamos organizacijoje pozicijos, statuso, vaidmens i mokim .

C. Filstad (2004)  proces ri labai pla iai, teigia, kad socializacija – tai

asmeninio, socialinio ir kult rinio mokymosi procesas. G. T. Chao ir kt. (1994)

nurodo, kad socializacija organizacijoje remiasi mokymosi turiniu ir procesu,

kuriuo naujokas prisitaiko prie specifinio vaidmens organizacijoje. Taigi

tyr jai abu dalykus – ir proces , ir turin  – vadina socializacija.

Socializacijos organizacijoje tyrimai nei vengiamai susij  su

suaugusi  socializacija. O. G. Brimas (1966, cit. pg. Collins, 2006) teigia,

kad socializacija organizacijoje geriausiai gali b ti vertinta kaip speciali ir

atskira daug bendresn s temos – suaugusi  socializacijos – dalis. Jis

socializacijos proces vardija kaip b , kuriuo asmuo, s veikaudamas su
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kitais, turin iais normatyvinius sitikinimus ir skatinan ius ar baud ian ius u

tinkamus ir netinkamus veiksmus, i moksta elgesio, atitinkan io jo pad

grup je. Pagrindinis tokios socializacijos akcentas yra i ankstin  socializacija

(angl. anticipatory socialization) – lygis, kuriuo asmuo yra dar iki sidarbinimo

pasireng s eiti tam tikras pareigas organizacijoje (Van Maanen, Schein, 1979).

Pasiruo iamasis mokymasis vyksta visur, skaitant eim , bendraam  grupes,

mokymosi institucijas. Kult ros veiksniai, pavyzd iui, iniasklaidos

priemon s, taip pat turi takos mokymuisi. I ankstin  socializacija gali tur ti

takos daugeliui dalyk , pradedant socialini  norm  internalizacija (pvz., kai

manoma, kad darbas yra naudingas, k rybi kas, teigiamas dalykas) ir baigiant

tam tikrais nurodymais, kaip elgtis konkre iomis situacijomis (pvz.,

profesionalai netur  painioti darbo ir asmenini  santyki  su klientais).

Kadangi socializacijos terminas  organizacijas pateko i  psichologijos ir

sociologijos, tikslesnis jo apibr imas nusakant turin  tur  apimti sociologin

psichologin  perspektyv . Tok  apibr im  pateikia K. C. W Kammeyeris ir

kolegos (1990, cit. pg. Taormina, 1997), teigdami, kad socializacija yra

procesas, kurio metu asmuo i moksta ir perima tam tikros socialin s grup s ar

visuomen s elgesio b dus. Id ja apie socialinio konteksto per mim  arba

neper mim  atsveria ankstesn  po moni  „performavim “ (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 nuspr sti,

jis perima organizacin  kult  ar nusprend ia to nedaryti (ir, pavyzd iui, i eiti

 darbo ar elgtis savaip). Idealiu atveju abi alys bendradarbiauja ir d l to

socializacija organizacijoje tampa abipusiu procesu (Jones, 1986; Reichers,

1987). B tent abipusi kumas skiria socializacij  organizacijoje nuo kito da nai

vartojamo termino – adaptacijos (angl. adaptation).

Dar vienas terminas, kuris yra pana us, bet skiriasi nuo socializacijos –

tai nauj  darbuotoj  orientavimas (angl. orientation). Yra kelios esmin s

orientavimo ir socializacijos skirtyb s:
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1) pagrindinis orientavimo tikslas – pad ti naujokams susidoroti su

stresu naujoje darbo vietoje. Naudojami veikos metodai leid ia naujokams

lanks iai reaguoti  poky ius, o socializacija labiau analizuoja naujok

geb jim  perimti svarbiausias organizacijos normas ir vertybes (Schein, 1968,

cit. pg. Wanous, 1992 );

2) naujok  orientavimas susij s su specialiomis programomis, o

socializacija yra terminas vartojamas apib dinti keitimosi proces , bet ne

specifinius veiksmus, padedan ius keistis. D l ios prie asties naujok

orientavimas apibr iamas kaip prisiderinimas pirm  dien  ar savait  darbe.

Socializacija trunka daug ilgiau po asmens sidarbinimo organizacijoje

(Garavan, Morley, 1997). N ra svarstoma, kiek trunka socializacija, bet

da niausiai tai apima pirmuosius darbo organizacijoje metus. E. H. Scheino

(1971, cit. pg. Wanous, 1992) tvirtinimu, socializacija trunka viso darbo

organizacijoje metu, nes tai tampa aktualu kiekvien kart, kai kinta darbo

pob dis (pavyzd iui, darbo funkcijos) ar kai gaunamos auk tesn s pareigos;

3) skai ius asmen , kurie atsakingi u  naujok  orientavim , paprastai

yra ma esnis nei t , kurie turi takos naujoko socializacijai. Orientacines

programas gali vykdyti neb tinai naujoko bendradarbiai ar j  vadovai. Ta iau

esminiai socializacijos proces  veikiantys veiksniai yra paklusimas

bendradarbi  spaudimui ir autoritetams (Wanous, 1992).

A. J. Flanaginas ir J. H. Waldeck (2004), i analizav  kit  autori

darbus, tvirtina, kad F. M. Jablinas 1984 metais kalb damas apie asimiliacij ,

J. S. Blackas ir S. J. Ashford 1995-aisiais vartodami prisitaikymo (angl. fitting

in), o M. R. Louis 1980-aisiais prasminimo (angl. sense-making) terminus ar

D. T. Hallas ir H. Schneideris 1972 metais pristatydami adaptacijos ir

akomodacijos procesus (angl. adaptation, accommodation) i  esm s kalba apie

tai, k  E. H. Scheinas 1968 metais ar J. Van Maanenas 1978-aisiais vadina

socializacija.

Bendriausias socializacijos organizacijoje apibr imas, apimantis

socialin  psichologin  perspektyv  ir specifin  socializacijos organizacijoje

turin , skamba taip: „Socializacija organizacijoje yra procesas, kurio metu
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asmuo sustiprina darbui reikalingus ius, gyja esmin  supratim  apie

organizacij , gauna socialin  param  i  bendradarbi  ir i  esm s perima tai

organizacijai priimtin  elgesio b “ (Taormina, 1997). iuo apibr imu

vadovaujamasi ir iame darbe. Patogumo d lei darbe kaip sinonimai vartojami

ir darbuotoj  socializacijos ar tiesiog socializacijos terminai.

Dar vienas terminas, susij s su socializacija organizacijoje, yra naujas

darbuotojas. Mokslin je literat roje angl  kalba jam ir jo transformacijai 

tikr  organizacijos nar  apib dinti skiriama daugyb  termin : naujokas –

senbuvis (angl. newcomer, new hire  oldtimer, junior  senior, veteran in the

work place), pa alietis – tikras organizacijos narys (angl. outsider  insider,

engulfed, full-flaged member, regular worker), kai kalbama apie mentoryst s

santykius darbuotojai skirstomi  pradedan iuosius – patyrusius (angl.

begginer, neophyte, apprentice, novice – experienced, seasoned professional),

ugdytinius ir mentorius (angl. learner, protege, mentee  mentor). iame darbe

kalbant apie naujus darbuotojus atsi velgiant  kontekst  taip pat vartojami

naujoko ir ugdytinio terminai.

1.2. Darbuotoj  socializacijos organizacijoje tyrim  problematika

Darbuotoj  socializacijos tyrim  prad ia sietina su pra jusio am iaus

septintojo / a tuntojo de imtme io tyrimais, kai dauguma tyr  steng si

atsakyti  klausimus – ar nauji darbuotojai kei iasi, kol jie tampa tikraisiais

organizacijos nariais, senbuviais? Kaip jie kei iasi? Kas kei iasi? V lesniuose

tyrimuose prad ta ie koti atsakym , kokie veiksniai padeda socializacijai,

kokie trukdo, koks yra organizacijos, o koks paties darbuotojo vaidmuo,

galiausiai, kokia yra darbuotoj  socializacijos tyrim  nauda. Tod l visus

tyrimus galima sugrupuoti  kelias grupes: socializacijos procesas (modeliai),

socializacijos turinys (rodikliai), socializacij  skatinantys ir jai trukdantys

veiksniai bei socializacijos padariniai.
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1.2.1. Socializacijos organizacijoje modeliai

Pra jusio imtme io a tuntojo de imtme io darbuotoj  socializacijos

literat roje buvo pateikiami stadij  modeliai, analizuojantys, kokia seka, kada

ir kokie poky iai vyksta, kol naujokas tampa senbuviu (Bauer, Green, 1998).

ie modeliai nebuvo tiksl s socializacijos proceso modeliai, jie pateik  kelet

fakt , kas tikrai vyksta skirtingose jos faz se. Tyr jai k  skirtingus, bet i

esm s pana ius modelius. Toliau trumpai ap velgiami kelis svarbiausi, tur

did iausi tak  socializacijos tyrim  pl trai, modeliai.

1) Feldmano (1976) trij  stadij jimo modelis

D. C. Feldmanas (1976), remdamasis kit  autori  publikuotais darbais ir

savo paties tyrimais su naujai darbintais ligonin s darbuotojais, pateik  trij

stadij jimo  organizacij  ir socializacijos model .

Pirmoji stadija: ankstin  socializacija – „patekimas“ (angl. „Getting

in ). Kuo tikrovi kesni tiek individo, tiek organizacijos l kes iai vienas kito

at vilgiu ir kuo didesn  naujoko ir organizacijos atitiktis, tuo lengviau pereiti i

pa alie io (angl. outsider)  savo mogaus organizacijoje (angl. insider)

kategorij .

Antroji stadija: Prisitaikymas – „pritapimas“ (angl. „Breaking in ).

ioje stadijoje svarb s keturi dalykai. Pirmiausiai, susipa inti su darbu.

Asmens geb jimas gerai atlikti darb  turi takos pradiniam naujoko savigarbos

lygiui. Antra, susipa inti su darbo grupe ir sukurti naujus santykius.

Svarbiausias s km s rodiklis – kiek gerai naujokas yra priimamas. Tre ia,

atsiskleid ia tikrasis naujoko vaidmuo organizacijoje. Pavyzd iui, tai, kiek

efektyviai naujokas gali panaudoti savo laik  ir kiek gali nutolti nuo grie tos

organizacijos politikos, rodo, kaip viskas i  tikr  vyksta organizacijoje. Ir

galiausiai ia tampa svarbu, kiek naujoko sav s vertinimas atliekant darb

sutampa su organizacijos vertinimais. Pirmasis formalus darbo atlikimo

vertinimas gali b ti vardijamas kaip pritapimo stadijos pabaiga.
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Tre ioji stadija: Vaidmens vykdymas – „ sitvirtinimas“ (angl. „Settling

in“). Paskutinei stadijai paprastai b dingas dvejop  konflikt , kuri

nei vengiamai kyla, i sprendimas. Pirmiausiai tai, kiek darbas naujoje

organizacijoje atitinka naujoko interesus u  organizacijos rib . Antra, kaip

naujokas i sprend ia vairius konfliktus, kylan ius darbo vietoje.

kmingas vis  stadij  per jimas rodyt , kad naujas darbuotojas

socializavosi organizacijoje.

2) Scheino (1978, cit. pg. Wanous, 1992) trij  stadij  socializacijos

modelis

Dar vienas labai da nai cituojamas yra E. H. Scheino (1978, cit. pg.

Wanous, 1992) trij  stadij  socializacijos modelis, kuriame analizuojama

vyki , su kuriais susiduria naujas darbuotojas organizacijoje, seka. Jo modelis

sulauk  didelio kit  tyr  d mesio, nes jame ai kiai atskiriamos naujo

darbuotojo ir organizacijos pozicijos; to iki tol nebuvo pasi s joks kitas

tyr jas.

Pirmoji stadija: sidarbinimas. Tiek naujas darbuotojas, tiek

organizacija turi i spr sti keturis sunkumus: tikslios informacijos suteikimas

abiem pus ms, klaiding  l kes  apie naujo darbuotojo karjer  organizacijoje

susik rimas, neteisingas organizacijos vaizd io k rimas bei ali ka ir

nepakankama informacija atrankos metu.

Antroji stadija: Socializacija. Sudarius darbo sutart  ir prad jus dirbti,

tiek darbuotojas, tiek organizacija susiduria su sud tingomis problemomis.

Darbuotojas turi susidoroti su penkiais u daviniais. Pirmiausiai jis turi suvokti

organizacijos, kurioje dirba, realyb . E. H. Scheino tirti vadovai da nai

nepakankamai vertindavo mokymosi dirbti su kitais svarb . Antra, naujokai

turi i mokti, k  daryti su prie inimusi poky iams, pavyzd iui, geroms id joms,

kurios neb tinai yra priimamos. Tre ia, naujokai turi i mokti dirbti konkret

darb . Tai gali b ti sugeb jimas veikti tokius sunkumus, kaip antai per didelis

ar per ma as organizacijos strukt ruotumas ar darb  apibr tumas. Ketvirta,

reikia i mokti dirbti su savo vadovu ir suprasti organizacijos skatinimo
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sistemos specifik . Naujoko pagarba vadovui susijusi su pasitik jimo /

nepasitik jimo ir savaranki kumo / priklausomyb s lygiu organizacijoje.

Penktoji u duotis naujokui yra surasti savo viet  organizacijoje ir identifikuotis

su ja.

Organizacija ioje stadijoje susiduria su trimis pagrindiniais u daviniais.

Pirmiausiai, reikia nustatyti, ar is asmuo bus tinkamas organizacijai, t. y. ar

bus naujoko poreiki , asmenini  savybi  ir esamo organizacijos klimato

atitiktis. Antra, ar naujokas sugeb s b ti iniciatyvus bendradarbis. Galiausiai,

ar naujokas sugeb s mokytis ir kilti karjeros laiptais ioje organizacijoje.

Tre ioji stadija: Abipusis pri mimas. Tai yra naujoko virsmas tikruoju

organizacijos nariu. E. H. Scheinas apra  signalus, kuriuos siun ia

organizacija ir naujokas vienas kitam, nor dami i reik ti abipus  pri mim  /

palankum . Organizacija siun ia is signalus naujokui, rodydama, kad j

priima: a) teigiamai vertinimas darbo atlikimo, b) padidinamas atlyginimas,

c) naujos darbo u duotys, d) pasidalijimas organizacijos paslaptimis,

pavyzd iui, kaip viskas i  tikr  vyksta, kas i  tikr  atsitiko praeityje ir kaip

kiti vertina nauj  asmen , e) pri mimo apeigos, patvirtinan ios per jim  prie

naujo statuso, pavyzd iui, vakar liai ar ypating  privilegij  suteikimas ir

f) tikras pareig  paauk tinimas. Paskutinis signalas da niausiai laikomas

pasitik jimo i rai , nors tai n ra vienintelis b das, kuriuo organizacija

demonstruoja naujoko pri mim .

Naujokai taip pat rodo palankumo organizacijai signalus.

Akivaizd iausias dalykas yra nei jimas i  darbo. Ta iau tai, kad darbuotojas

lieka organizacijoje, nerei kia, kad jis j  laiko priimtina darbo vieta ir jai

sipareigoja. Kita signal  kategorija yra auk ta darbuotojo motyvacija,

pavyzd iui, pasiliekama dirbti vir valand ius, atliekami papildomi darbai,

demonstruojamas entuziazmas darbo at vilgiu. Ta iau d l naujok sitraukimo

 darb , i auk ta motyvacija gali b ti klaidingai palaikyta sipareigojimu

organizacijai. Organizacija turi sugeb ti atskirti, kur yra lojalumas darbui, o

kur lojalumas organizacijai. Paskutin  signal  grup –nepatraukli  darb

atlikimas, atlyginimo mok jimo v lavimo toleravimas ir pan. Da niausiai
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naujokas sutinka su startine pozicija, kur yra ma ai i ki  ir atsakomyb s, kad

liau, kai padarys tai, kas priklauso, gal  dirbti vairesn  darb .

J. P. Wanousas (1992) teigia, kad gali b ti tam tikri socializacijos

etapai, bet jie neb tinai atsiskleid ia grie tai apibr tu b du, kaip kad nurodo

ankstesni  modeli  k jai. Be to, skirtumai organizacijose gali b ti didesni,

nei modeli  autoriai vertino, pavyzd iui, karin se institucijose ir

universitetuose.

Vis d lto stadij  modeli  taikymas praktikoje nepasiteisino. Buvo

sukurti tik keli vertinimo instrumentai, o ir tie patys pateikdavo gana varius

rezultatus (Fisher, 1986). Kitas sunkumas, su kuriuo buvo susidurta – stadij

modeli  apibendrinimo galimyb s. Nebuvo nei vieno tyrimo, kur lyginant

skirtingas organizacijas b  rasta ta pati vyki  seka, trukm  ar turinys. C. D.

Fisher (1986) pabr ia, kad stadij  modeliai gali pateikti vertingas teorines

gaires, bet netur  b ti laikomi grie tai prognostiniais modeliais. Taigi,

prad ta ie koti naujo b do paai kinti darbuotoj  socializacijos proces . Vienas

 populiaresni iais laikais yra R. J. Taorminos (1997) pasi lytas t stinis

modelis. Kadangi iuo modeliu remiamasi darbe, jis pristatomas iek tiek

pla iau.

3) Taorminos (1997) t stin s socializacijos modelis

R. J. Taormina (1997) savo modelyje teigia, kad socializacija yra

keturi  proces  – su darbu susijusi  ir geb jim  lavinimo; ini  apie

savo darb , organizacij  ar kult  suvokimo ir taikymo; emocinio, moralinio

ir instrumentinio kit  nari  palaikymo, taip suma inant nerim , baim  ar

abejones; palanki  karjeros galimybi  savo organizacijoje numatymo –

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

Pirmasis komponentas – praktikavimasis – gali b ti apibr iama kaip

veiksmas, procesas ar metodas, kuriuo asmuo gyja funkcinius ius ar

geb jimus, reikalingus atlikti specifin  darb . is apibr imas atskiria

praktikavim si nuo kit  mokymosi proces  (Van Maanen, 1976, cit. pg.

Taormina, 1997). Atskiram darbui reikaling  geb jim  ir  s ra as b

labai ilgas, ta iau reikia atkreipti d mes  tai, kad praktika gali b ti tiek

formali, tiek neformali. Formalus b  lavinimasis pagal bet koki  strukt ruot

mokymo program  (funkcinis darbo mokymas, perkvalifikavimas, korekcinis
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mokymas), kuri  taiko organizacija, kad pagerint  darbuotoj  darbo atlikim .

Neformalus mokymasis vyksta nestrukt ruotai, kai darbuotojas gyja ar

patobulina savo darbines inias. Tai gali vykti bandant ir mokinantis i  klaid ,

stebint ar pra ant patyrusi  darbuotoj  parodyti, kaip atlikti vien  ar kit

duot . Organizacija taip pat gali skirti labiau patyrusius darbo grup s mones

nauj  darbuotoj  mentoriais arba nauji darbuotojai gali b ti paskirti labiau

patyrusi  darbuotoj  asistentais, kad jie lavint si kartu dirbdami.

Antrasis socializacijos organizacijoje komponentas – supratimas. Tai

galia ar geb jimas taikyti principus, pagr stus ai kia id ja, kokia yra kiekvieno

dalyko, proceso prigimtis, reik  ar paai kinimas. Socializacijos

organizacijoje kontekste „supratimas“ rei kia lyg , kuriuo darbuotojas suvokia

ir gali taikyti inias apie savo darb , organizacij  ar kult . Supratimo

komponentas apima visas sritis, kurios anks iau buvo identifikuotos kit  tyr

darbuose (pvz., Buchanan, 1974; Morrison, 1993; Ostroff, Kozlowski, 1992;

Van Maanen, Schein, 1979): 1) vaidmens ai kumas; 2) realyb s okas; 3)

vaidmens apibr imas; 4) prisitaikymas prie grup s norm  ir vertybi ; 5)

technin s, socialin s, kult rin s ir referentin s informacijos, gr tamojo ry io

siekimas; 6) u duoties, vaidmens, elgesio grup je ir organizacijoje mokymasis;

7) organizacin s realyb s pri mimas; 8) savo vaidmens k rimas ir ai kumas; 9)

skatinimo sistemos perpratimas.

Tre iasis modelio komponentas – bendradarbi  parama. Tai

emocinis, moralinis ir instrumentinis palaikymas, kuris kit  organizacijos nari

yra teikiamas be finansinio atlygio ir kurio tikslas yra suma inti nerim , baim

ar abejones. Emocin  ir moralin  parama, da niausiai atspindi odin

padr sinim  (pvz., siekti karjeros), ta iau gali apimti ir elgesio elementus

(pvz., apkabinimai, jei tai yra priimtina ir leistina). Instrumentin  socialin

parama atitikt  materialin  pagalb  (pvz., priemoni , ranki  paskolinimas).

Nors yra daug galim  socialin s paramos teik , bendradarbiai yra

pagrindiniai asmenys, nes dauguma socialini  darbuotoj  s veik

organizacijoje vyksta tame pa iame padalinyje. Specifine bendradarbi

paramos forma yra ir m  darbe analizuojama mentoryst .
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Socialin  bendradarbi  parama traukta kaip atskiras komponentas vien

l nepalanki  rezultat  tais atvejais, kai tokia parama n ra teikiama. Tai yra

socializacija bus nes kminga, jei darbuotojas nebus priimtas ar dar blogiau, jei

jis bus izoliuotas ar atsisakyta j  priimti  savo tarp  (o tai gali lemti

nes kming  darbo atlikim ). Socialin s paramos poreikis pripa stamas

daugelyje socializacijos organizacijoje modeli . Pavyzd iui, J. Van Maanenas

ir E. H. Scheinas (1979) konstatavo, kad „visi asmenys, kaip nors migruojantys

organizacijoje, patiria nerim “ (p. 214), o „kolegos ir kiti asmenys teikia

param  ir nurodo veiklos krypt “ (p. 215). Tod l bendradarbiai tur  pad ti

suma inti nerim  darbo vietoje.

Paskutinis modelio komponentas – ateities perspektyvos. Tai laipsnis,

kuriuo darbuotojas mato sau palankias karjeros dabartin je organizacijoje

galimybes. Ateities perspektyvos tiesiogiai atspindi darbuotojo nuostatas 

gaunamus paskatinimus, o tai daro jo darb  patraukl . D. C. Feldmano (1976)

modelyje nurodoma, kad asmens r pinimasis savo ateitimi organizacijoje

prasideda dar iki tol, kol asmuo sidarbina organizacijoje, ir jei asmens

kes iai organizacijos at vilgiu prad jus dirbti yra nepatenkinami, jis patiria

„realyb s ok “. Nors manyta, kad realyb s okas b na tik kart  socializacijos

organizacijoje metu, C. D. Fisher (1986) nurod , kad jis gali vykti ir v liau. B.

I. Toffler (1981, cit. pg. Fisher, 1986) teig , kad ok  sukelia nepasitenkinimas

l nepatenkint  l kes  ir jis gali b ti net ir pra jus penkiems m nesiams nuo

sidarbinimo.

R. J. Taormina (1997) savo modelyje pateik  grafikus, kaip kinta atskiro

komponento intensyvumas laikui b gant (2 pav.).

Kaip kinta mokymosi intensyvumas viso darbuotojo socializacijos

organizacijoje laikotarpiu grafikas pateiktas 2A paveiksle. Galima matyti, kad

naujokai dal  laiko pirm  dien  skiria orientavimuisi (pvz., susitinka su kitais

darbuotojais) ir i  dalies mokymuisi. Labai daug laiko skiriama mokymuisi i

karto po to. Kreiv  gali i likti gana auk tame lygyje kur  laik , priklausomai

nuo to, kiek mokym  reikia, kad b  atlikti reikiami darbai konkre ioje

organizacijoje. Jei organizacijoje yra formali mokymosi programa, kreiv  bus
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vieno lygio ir paskui staigiai kris emyn, mokym  programai pasibaigus. Pagal

stinio mokymosi model i kreiv  nenukris iki nulio, nes akivaizdu, kad kur

laik  po sidarbinimo darbo vietoje vyksta neformalus mokymasis.
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2 pav. Skirting  socializacijos proces  dinamika nuo sidarbinimo iki
jimo i  organizacijos (pagal Taormina, 1997)

Kokia yra supratimo dinamika darbuotojo socializacijos metu matoma

2B paveiksle. Pirmiausiai, kaip kad paai kinta anks iau, i ankstin s

socializacijos metu (Feldman, 1976) atsiranda supratimas dar iki tol, kol

sidarbinama organizacijoje (nors altiniai u  organizacijos rib  gali teikti

netiksli  informacij  (Fisher, 1986). Tod l gyto supratimo lygis iki

sidarbinimo bus santykinai emas (ypa  visos galimos informacijos, kuri

ne inoma, at vilgiu). Pirmosiomis dienomis naujas darbuotojas gali ne inoti,

kur slypi visa informacija, tod l supratimas did ja pama u. Ta iau kai tik

darbuotojas suranda informacijos altinius, jo supratimas greitai did ja.

Vienas apytikris gyto supratimo vertinimas gali b ti gautas pagal

siekiamos informacijos kiek . Tai yra, informacijos siekimas rodo supratimo
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tr kum  ir supratimas yra informacijos siekimo padarinys. Taigi ie kintamieji

yra susij  abipusiais ry iais. Pavyzd iui, kai informacijos siekimas yra auk tas,

bendras supratimas apie organizacij  yra emas. Ta iau is ry ys negali b ti

tiesiai prie ingas, nes supratimo kreiv  susideda i  daugelio veiksni  ir d l to

negali ma ti. Tod l kai informacijos siekimas suma ja, supratimo kreiv

tur  did ti nedaug. Supratimas niekada nepasieks imto procent , nes

pasaulis yra sud tingas ir dinami kas, kad n  vienas negali visi kai visko

suprasti.

Bendradarbi  suteiktos paramos kiekis, rint i  paties darbuotojo

pozicijos pavaizduotas 2C paveiksle. Dauguma darbuotoj  naujoje

organizacijoje nepa sta nieko iki ten patenkant. D l ios prie asties

bendradarbi  paramos lygis sidarbinant yra netoli minimumo. Laikui b gant

darbuotojas susipa sta su bendradarbiais arba pats jiems prisistato. Kadangi

mon s gana greitai susikuria sp  apie kitus, pirmosiomis savait mis

moni , su kuriais jie nor  sukurti santykius, skai ius ple iasi lygiai kaip ir

bendradarbi  paramos galimyb s. Neabejojama, kad socialiniai santykiai yra

dinami ki, ta iau tai nerei kia, kad bendradarbi  param  atspindinti kreiv  turi

ti nepastovi. Gaunamos paramos kiekis i lieka gana pastovus laikui b gant,

nes kuriami draug  tinklai, ir kol organizacija neatsiduria kriz je, darbuotoj

skai ius i lieka gana pastovus, arba poveikis n ra toks didelis, kad labai

pakeist  paramos tinklo strukt .

Sunkiausia pateikti ateities perspektyv  dinamik  socializacijos procese,

nes galimi trys scenarijai (2D pav.). Ateities perspektyvas pagal j  palankum

atid jus plok tumoje, kreiv s b  pana ios ir gyt  didel  vert sidarbinimo

prad ioje (dideli l kes iai), bet jos greitai leist si d l realyb s oko. Tolesnis

kreiv s pob dis skirtingiems darbuotojams gali skirtis:

• Punktyrin  linija rodo nedideles grupes moni , kuri  geb jimai ir

talentai leid ia jiems pasiekti asmeninius tikslus organizacijoje, skaitant

auk iausias pozicijas karjeroje. iai grupei moni  realyb s okas

tur  b ti ma esnis ir kreiv  tur  grei iau kilti auk tyn, nes geras j

darbo atlikimas leid ia jiems gauti norim  atlyg .
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• Antra grup  (i tisin  linija) atitinka daugumai darbuotoj  b dingas

ateities perspektyvas. J  kreiv  prasideda auk tai, kaip ir pirmosios

kreiv s, ir lygiai taip pat greitai krenta, bet kyla ne taip greitai ir ne

tokiu pat lygiu kaip pirmos grup s. Yra prisitaikoma prie organizacijos

norm  ir priimamas naujai suvoktas statusas. Ta iau laikui b gant

darbuotojai pamato, kad j  ateities perspektyvos nekinta ir i kreiv  v l

pama u em ja. Kritimas vyksta d l maksimalaus rezultato pasiekimo

galimybi  hierarchin se organizacijose. Yra ribotas skai ius auk iausi

pozicij , tod l mon ms tenka migruoti vidutinio lygio darbuose, o

galimybi  patekti  auk iausias pozicijas beveik n ra. inojimas, kad

yra tik kelios galimyb s, gali suma inti asmens siekius atei iai.

Kritimas netur  b ti status, nes asmuo vis d lto gali tik tis, kad, net ir

liekant esamoje pozicijoje, jo atlyginimai did s.

• Tre ios grup s kreiv  (ta kuota) atitinka ateities perspektyvas

neypatingais sugeb jimais pasi ymin  asmen  ar t , kurie buvo

darbinti, nors nelabai tiko darbui. ios grup s nariai suvokia, kad j

galimyb s ateityje nesikeis. Kai kurie gali nusivilti ir palikti

organizacij . Kiti negali sau leisti i eiti i  darbo, tod l gali pakeisti savo

siekiamybes ir suma inti ambicijas (galb t tik tam, kad likt darbinti).

Viso to rezultatas – nedidelis pokytis arba kreiv  pasiliks oko metu

buvusio lygio, t. y. vertinimas bus emas.

Svarbu pa ym ti, kad, nepaisant vis  trij  kreivi , kiekvienos

organizacijos aplinka yra dinami ka ir poky iai joje gali paveikti kiekvien  ten

dirbant . Tai rei kia, kad visada manomas asmens kreiv s poslinkis tiek 

geresni , tiek  blogesni  pus .

is modelis tapo nauju impulsu tyrimams socializacijos organizacijoje

srityje. Bene did iausias jo privalumas – sistemin  ir integrali naujoko tapsmo

tikruoju organizacijos nariu analiz . Kitaip nei ankstesniuose modeliuose

didesnis d mesys buvo skiriamas ne atskiriems vykiams, b dingiems vienam

ar kitam etapui, ta iau visus socializacijos etapus jungiantiems procesams.

Skirtinga atskir  komponent  dinamika leid ia paai kinti nauj  darbuotoj
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savijautos ger jim  ar blog jim  ilgiau dirbant organizacijoje. Tai yra svarbu,

kai norima vertinti, koks yra naujo darbuotojo socializacijos lygis apskirtai. Be

to, iame modelyje kalbama ne apie visos organizacijos vaidmen , bet apie

kartu dirban  bendradarbi tak  socializacijos s kmei. Tai leid ia susieti

teorij  ir praktik  ir si lo priemones bei b dus, kaip pagerinti nauj  darbuotoj

socializacij .

Apibendrinant pateiktus modelius galima teigti, kad naujo darbuotojo

socializacija organizacijoje yra ma iausiai keturis procesus (mokym si,

supratim , bendradarbi  param  ir ateities perspektyvas) apimantis ir savo

turiniu bei naujokui keliamais u daviniais skirtinguose etapuose (i ankstin

socializacija, jimo stadija ir perpratimo stadija) besiskiriantis rei kinys,

tikrinantis asmens virsm  i  pa alie io tikruoju organizacijos nariu ir

kming  funkcionavim  organizacijoje.

1.2.2. Socializacijos organizacijoje rodikliai

Kita svarbi socializacijos sritis, kuriai tyr jai skyr  daug d mesio ir kuri

tiesiogiai susijusi su anks iau aptartais modeliais, tai socializacijos turinio,

arba socializacijos rodikli  nustatymas. Kitaip tariant, tyr jai band  nustatyti,

kokius veiksnius reikia matuoti, kad b  pastebima darbuotoj  pa anga iame

procese.

Pirmiau aptarti stadij  modeliai tarsi si lo kiekviename etape vertinti

skirtingus rodiklius. T stinis modelis teikia argument , kad yra tam tikri

rodikliai, kuriuos galima matuoti visu darbuotoj  socializacijos organizacijoje

laikotarpiu. Vis d lto, vardyti vairias socializacijos sritis apiman ius rodiklius

band  nedaug tyr  – daug populiaresnis buvo pavieni  socializacijos rodikli

vertinimas.

Didel tak  socializacijos rodikli  vertinimui tur jo G. T. Chao ir kt.

(1994) sukurtas instrumentas, kuris matuoja pa ang iose srityse. ios

turinio sritys ne tik apra o skirtingus mokymosi tipus, bet ir atsi velgia 
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asmens atitikt  organizacijai ir jo profesionalum . Pirmoji sritis – darbo

atlikimo kokyb  – rodo, kiek asmuo i mok s atlikti su darbu susijusias

duotis. C. D. Fisher (1986) teigia, kad „i mokimas tinkamai atlikti reikiamas

darbines u duotis yra esmin  socializacijos dalis“ (cit. pg. Chao, 1994, p. 731).

Darbuotojas, kuris labai motyvuotas, bet neturi pakankamai darbo , turi

ma ai galimybi  i likti organizacijoje. Antroji sritis – tai teigiam  ir maloni

santyki  su kitais organizacijos nariais suk rimas. Nauji darbuotoji ie ko

moni , i  kuri  gal  mokytis apie organizacij , savo vaidmenis ir pat  darb .

„Asmenyb s bruo ai, grup s dinamika ir pana s laisvalaikio interesai, lygiai

taip pat kaip ir s veika darbo metu ar strukt ri kai apibr ti santykiai

organizacijoje veikia tai, kaip asmens socialiniai iai ir elgesys bus

priimtas kit  organizacijos nari “ (Chao, 1994, p. 732). Politikos srities

vertinimai parodo, kiek s kminga yra asmens gaunama informacija apie

formalius ir neformalius organizacijos ry ius. Tai taip pat apima mokym si,

kas turi koki  gali , kaip galima gyti status  ir kontrol . Kalbos skal

analizuoja specifini  organizacijai technini  termin  ir argono mok jim .

Organizacini  tiksl  ir vertybi  skal  apima princip  ir taisykl , kuriomis

vadovaujamasi organizacijoje, supratim . Atitiktis organizacijos vertyb ms

paprastai rei kia ir atitikt  organizacijos lyderio normoms ir vertyb ms.

Paskutin  – istorijos – skal  apima organizacijos tradicij , papro , mit ,

ritual inojim , o tai yra svarbu, norint atitikti sivaizduojam  organizacijos

darbuotojo ideal . T. N. Bauer ir S. G. Greenas (1998) teigia, kad G. T. Chao ir

kt. i skirtos sritys teikia galimyb  i matuoti plat  spektr  poky , kurie vyksta

socializacijos metu. Vis d lto is s ra as kritikuojamas, kad yra nepakankamai

samus.

A. E. Reichersas (1987) man , kad darbuotoj  socializacij  reikia

vertinti remiantis iais rodikliais:

• situacinio identi kumo nustatymas (koks yra darbuotojo – organizacijos

santykis);

• susipa inimas su tinkamu atliekamam vaidmeniui elgesiu;

• darbo  ir geb jim  tobulinimas;
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• prisitaikymas prie grup s norm  ir vertybi ;

• organizacini  norm , praktikos ir proced prasminimas.

T. N. Bauer ir S. G. Greeno (1998) manymu, patys svarbiausi rodikliai,

rodantys darbuotoj  socializacij , yra:

1) vaidmens ai kumas – darbo prad ioje pasitaikan  dviprasmybi

siai kinimas ir savo vaidmens organizacijoje apsibr imas i  naujo;

2) darbo atlikimo kokyb  – tai asmens kvalifikacija ir kompetencija

atlikti jam paskirtas pareigas ar u duotis;

3) jausmas, kad darbuotojas yra palankiai vertinamas vadovo. Daugiau

mesio b tent vadovo pri mimui skiriama d l to, kad socialin  integracija yra

labai svarbi socializacijos prielaida, o vadovai yra pagrindiniai agentai

(tarpininkai), kurie „u duoda“ socialin  ton  visai darbo grupei (Fisher, 1986).

J. D. Kammeyer-Muelleris ir C. R. Wanberg (2003) apra  tokius

socializacijos rodiklius:

• darbo u duo  i mokimas – inojimas, kokios u duotys priklauso

darbuotojui, kur jo atsakomyb s ribos;

• darbo vaidmens ai kumas – inojimas, kokio elgesio tikimasi i

darbuotojo. Nesant ai kumo ver iama jaustis neapibr tai, asmuo gali

jausti nerim , stres , nor ti palikti darb  ir pan.;

• socialin  integracija – grup s nari  asmenini  bruo , jos dinamini

proces , nari  interes  supratimas;

• organizacijos kult ros perpratimas – i reik  ir nei reik  norm

standart , neformali  taisykli , elgesio moduli , papro , ritual , mit ,

simboli  ir t. t. perpratimas.

Kiti autoriai (Chan, Schmitt, 2000; Morrison, 1993; Ostroff, Kozlowski,

1992 ir kt.) taip pat link  i skirti tris keturis svarbiausius rodiklius. Ta iau

da niausiai jie apima tam tikros informacijos su inojim .

tent informacija, inios arba kognityvinis socializacijos komponentas

da niausiai sulaukia tyr  d mesio. V. D. Milleris ir F. M. Jablinas (1991)

pabr ia, kad informacijos tr kumas – to, k  pateikia organizacija, ir to, ko

reikia naujam darbuotojui, gali skatinti netikrum . Naujas darbuotojas gali
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ma inti  netikrum , siekdamas specifin s informacijos: referentin s, su

vaidmeniu susijusios, darbo atlikimo, gr tamojo ry io ar socialin s.

D. R. Comer (1991) i tyr , kaip nauji darbuotojai gyja technin  ar su

duotimi susijusi  informacij  ir socialin  informacij . C. Ostroff ir

S. W. J. Kozlowskis (1992) papild , kad naujas darbuotojas ne tik siekia tokio

pob io informacijos, bet ir informacijos, susijusios su organizacijos

strukt ra, proced romis, produktais, darbo atlikimu, galios pasiskirstymu.

E. W. Morrison (1995), ap velgdama literat ioje srityje, informacij , kuri

reikia perprasti, sujung  septynis informacijos tipus: technin , referentin ,

socialin , vertinimo, normatyvin , organizacijos ir politikos. Dauguma 

tyrim  rodo pana ius dalykus – nauji darbuotojai susikuria informacijos

gavimo modelius, bet b dai, kuriais bus siekiama informacijos, priklauso nuo

to, kokios informacijos jie ie ko. E. W. Morrison (1993) teigia, kad nauji

darbuotojai naudoja tiesioginius (klausin jimas) ir netiesioginius (steb jimas)

informacijos gavimo b dus. Nauji darbuotojai naudoja netiesiogines taktikas,

jei ie ko informacijos, kuri ma iau svarbi ir ne tokia skubi.

Vis d lto manytume, kad, kitaip nei anks iau, iuolaikiniuose tyr

darbuose ma iau d mesio skiriama emociniam socializacijos komponentui –

paties darbuotojo jausenai darbe. Da nai praeito imtme io septintojo a tuntojo

de imtme io socializacijos literat roje nagrin ta tema buvo nerimas, kuris

motyvuoja nauj  darbuotoj  kuo grei iau prisitaikyti prie aplinkos ir savo

vaidmens. J. Van Maanenas ir E. H. Scheinas (1979) teigia, kad kai nauji

darbuotojai atsiduria keitimosi / tapsmo ir kartu nerim  kelian ioje situacijoje,

jie yra motyvuoti kuo grei iau j  suma inti, i mokdami funkcinius ir

socialinius reikalavimus, kurie yra keliami j  atliekamam vaidmeniui.

Naujesniuose altiniuose G. R. Jonesas (1986) tvirtina, kad socializacijos metu

gaunama informacija suma ina netikrum  ir nerim , kur  darbuotojas patiria

darbe. Jis ne tik analizuoja nerim  kaip kintam , bet ir atsi velgia  vaidmens

dviprasmi kum , vaidmen  konflikt  ir ketinim  visk  baigti. Net ir k  tik

aptartame R. J. Taorminos (1997) modelyje kalbama apie nerim , kylant  d l

nepakankamos bendradarbi  paramos funkcionavimo. C. D. Fisher (1986)
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nurodo, kad, nors nerimas pla iai analizuojamas literat roje, n ra empirini

tyrim , padedan  i siai kinti, koks yra nerimo vaidmuo darbuotoj

socializacijos procese.

C. L. Stamper ir S. S. Masterson (2002) atkreip  d mes  tai, koki

tak  darbuotoj  elgesiui turi jautimasis tikruoju organizacijos nariu.

sidarbinimas organizacijoje dar nerei kia, kad darbuotojas jausis tikruoju

informacijos nariu, nes tam reikia suformuoti nuostatas ir santyk  su visa

organizacija, o santykiams formuoti reikia laiko. Realiai i dirbtas laikas negali

ti virsmo pa alietis–organizacijos narys rodikliu, nes kiekvieno darbuotojo

atveju gaunami skirtingi rezultatai. Socializacijos d ka yra koreguojami

kes iai organizacijos at vilgiu, o kei iantis l kes iams kinta ir sav s, kaip

organizacijos nario, suvokimas. Tod l io rodiklio vertinimas tampa svarbiu

socializacijos rodikliu.

Dar vienas rodiklis, kur  autoriai mano esant svarbiu vertinant

darbuotojo socializacij , yra jo nuostatos darbo ir organizacijos at vilgiu

(Wanous ir kt., 1992). T. N. Bauer ir S. G. Greenas (1998) teigia, kad ypa

vertos d mesio tos studijos, kurios matuoja nauj  darbuotoj  nuostatas ir savo

darbo organizacijoje suvokim  iki sidarbinimo ir prad jus dirbti. ias

pradines nuostatas ir suvokim  gali b ti atsi velgiama jau po keli  m nesi

vertinant socializacijos rezultatus. H. L. Addamsas (1985, cit. pg. Garavan,

Morley, 1997) teigia, kad teigiamos nuostatos darbo at vilgiu pradeda

formuotis pirm  darbo dien , tod l pagrindiniai orientavimo program  tikslai

gal  b ti: nauj  darbuotoj  savosios vert s ir priklausymo jausmo

sustiprinimas, pasitik jimo savimi ir organizacija didinimas, skatinimas siekti

ilgalaik s s km s.

Apibendrinant galima teigti, kad, n ra vienintelio atsakymo  klausimus,

 laikyti socializacijos rodikliu ir kiek toki  rodikli  yra. Atsi velgdami 

R. J. Taorminos (1997) pateikt  model , teigiant , kad socializacija n ra vien

mokymosi procesas, ir ia aptartus socializacijos rodiklius, si lome nauj  j

klasifikacij  (1 lentel ). ia pateikti pavyzd iai pagal anks iau aptartus

socializacijos kriterijus, o taip pat hipotetiniai socializacijos rodikliai.
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Analizuojant literat  pasteb jome, kad visi socializacijos

organizacijoje rodikliai yra dviej  lygmen  – susij  su atliekamu darbu (arba

artimiausia aplinka) ir susij  su organizacija (tolimesn  aplinka). Tiek darbo

funkcij valdymas, santyki  su bendradarbiais u mezgimas ar darbui b tinos

informacijos inojimas, tiek sav s, kaip organizacijos nario identifikavimas ar

inojimas, kaip organizacija tapo tokia, kokia ji yra dabar, ir tik jimas jos

ateitimi yra veiksniai, kurie pateikia ini  apie naujo darbuotojo socializacijos

organizacijoje s kmingum .

1 lentel . Socializacijos rodikliai
Lygmenys

Komponentas
Darbas Organizacija

Infor-
macinis

Vaidmens ai kumas (Bauer,
Green, 1998; Kammeyer-
Mueller, Wanberg, 2003)
Technin , referentin , socialin ,
vertinimo informacija

(Morrison, 1995)

Politikos, kalbos, organizacini
tiksl  ir vertybi , istorijos
skal s (Chao ir kt., 1994)
Organizacijos kult ros
per mimas (Kammeyer-
Mueller, Wanberg, 2003)
Normatyvin , organizacin ,
galios informacija (Morrison,
1995)K

og
ni

ty
vi

ni
s

Nuostat 1
Nuostata darbo at vilgiu
(Wanous ir kt., 1992; Bauer,
Green, 1998)

Nuostata organizacijos at vilgiu
(Wanous ir kt., 1992; Bauer,
Green, 1998)

Em
oc

in
is

Santyki  su kitais suk rimas
(Chao ir kt., 1994)
Palankus vadovo vertinimas
(Bauer, Green, 1998)
Socialin  integracija
(Kammeyer-Mueller, Wanberg,
2003)
Nerimas darbe (Van Maanen,
Schein, 1979, Fisher, 1986;
Jones, 1986)

Jautimasis tikruoju
organizacijos nariu (Stamper,
Masterson, 2002)

El
ge

si
o

Darbo atlikimo kokyb  (Chao ir
kt., 1994, Bauer, Green, 1998)
Darbo u duo  i mokimas
(Kammeyer-Mueller, Wanberg,
2003)

Nei jimas i  organizacijos
(Schein, 1978, cit. pg. Wanous,
1992)

1 ia kalbama apie kognityvin  nuostat  komponent , dar vadinam  vertinimu.
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Kitas galimas socializacijos rodikli  grupavimas – pagal j  pob .

Socializacija organizacijoje apima tiek kognityvinius ( inios, vertinimai), tiek

emocinius (jausena), tiek elgesio komponentus. Reikiamos informacijos

inojimas dar negarantuoja, kad mogus ir gerai jausis darbe. Arba gera

jausena ir puikus sutarimas su bendradarbiais dar nerei kia, kad greitai ir

efektyviai bus valdytos darbo funkcijos. Taigi, tik vis  komponent  geri

vertinimai leist  kalb ti apie s kming  socializacij .

1.2.3. Socializacijos organizacijoje veiksniai

Kitas mokslin je literat roje da nai nagrin jamas klausimas – koks yra

socializacijos kontekstas, kas padeda ir kas trukdo naujiems darbuotojams

socializuotis. Literat roje minimus veiksnius galima sugrupuoti taip:

• individual s veiksniai (asmenin s savyb s, patirtis, vertyb s ir kt.);

• organizacijos ir darbo grup s veiksniai (socializavimo taktikos,

vadovavimo ypatumai, grup s klimatas ir kt.).

Individual s veiksniai

Naujas darbuotojas ateina  organizacij  tur damas nuostatas, vertybes,

tikslus, patirt , ius,  k  reikia atsi velgti, siekiant geriau suprasti

socializacijos proces . G. R. Jonesas (1983, cit. pg. Bauer, Green, 1998),

kalb damas apie socializacijos kontekst , teigia, kad individual s skirtumai

veikia naujo darbuotojo pradin  nuomon  apie organizacij , kurie koreguoja

socializacijos organizacijoje rezultatus. Individual s skirtumai gali taip pat

paveikti tai, kaip kiti darbuotojai s veikaus su naujokais, o tai savo ruo tu tur s

takos bendram socializacijos procesui ir s kmingam tapsmui tikruoju

organizacijos nariu.

Nustatytas ankstesn s darbo patirties ir socializacijos s km s ry ys.

G. R. Jonesas (1983, cit. pg. Bauer, Green, 1998) teigia, kad turima patirtis gali

formuoti naujo darbuotojo l kes ius dabartin s organizacijos at vilgiu. Ypa

tie nauji darbuotojai, kurie turi didesn  darbo patirt , yra dirb  pana  darb  ar
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pana iose organizacijose, tur  b ti ma iau nustebinti j  aplinkoje keliam

reikalavim  ir tod l lengviau perprasti savo vaidmenis. Darbo patirtis taip pat

leid ia suprasti, kaip veikia politikos organizacijos viduje. iuo po riu

patirtis teikia normas ir l kes ius organizacijos at vilgiu. G. T. Chao ir kt.

(1994) nustat  reik ming  darbo atlikimo profesionalumo ir pareig jimo

laiko koreliacij . Vienas i  galim  paai kinim  – mokymasis u tikrina

ger jant  u duo  atlikim  per ilgesn  laiko tarp .

Pradedan  darbo karjer  asmen  palyginimas su turin  patirt

darbuotojais rodo, kad k  tik studijas baig  ir neturintys darbo patirties

asmenys pasitelkia kitokius informacijos gavimo b dus (klausin jim ,

steb jim ) negu turintys darbo patirties (Morrison, 1993). Be to, didesn  darbo

patirt  turintys darbuotojai s kmingiau naudoja informacij , susijusi  su

organizacine kult ra (Anakwe, Greenhaus, 2000). Vis d lto tyr jai atkreipia

mes  fakt , kad ne visada ankstesn  darbo patirtis padeda geriau

socializuotis naujoje darbo vietoje.

J. L. Polach (2004) nustat , kad pradedan ius darbo karjer  asmenis

stebina suteikiama atsakomyb  patiems planuoti savo darbus, jie patiria

frustracij  d l to, kad reikia su inoti daugyb  naujos informacijos, kuri

nepakankamai strukt ruota (kitaip negu studij  metu). Jie suvokia, kad

draugi ki santykiai su bendradarbiais (draug  radimas, santyki  u mezgimas)

yra jautimosi tikruoju organizacijos nariu pamatas ir tam deda daug pastang .

Pradedantys darbo karjer  asmenys stokoja gr tamojo ry io apie savo veiklos

kmingum , nesmagiai jau iasi, kad tenka perprasti darb  atlikimo specifik ,

o ne b ti tikruoju prid tin s vert s k ju (Polach, 2004).

Vertybi  klausimui tyr jai taip pat skyr  d mesio, o b tent – kaip

asmenin s vertyb s veikia socializacijos proces  ir kaip, jei apskritai, jos kinta

laikui b gant. Y. Enoch (1989) tyr  socialinio darbo student  vertybes studij

metais ir prad jus dirbti. Ji nustat , kad student  vertyb s kito laikui b gant ir

pana jo  dominuojan ias referentini  asmen  vertybes. J. A. Chatman (1991)

taip pat tyr  vertybes iki sidarbinimo ir nustat , kad socializacijos procesas

buvo daug sklandesnis t  asmen , kuri  vertyb s buvo pana ios  organizacijos
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vertybes. Dauguma tyr  sutinka, kad vertybi  pana umas yra susij s tiek su

naujo darbuotojo pasitenkinimu, tiek su jo ketinimu likti organizacijoje

ma iausiai metus.

Dar vienas kintamasis, kuris siejamas su socializacija organizacijoje, yra

asmenyb s savyb s. G. R. Jonesas (1983, cit. pg. Collins, 2006) atkreip

mes  efektyvum  (angl. self-efficiency) ir nauj  darbuotoj  augimo

poreikio stiprum . Jis nustat , kad ie kintamieji turi takos tam, kaip

darbuotojai mato savo vaidmen  ir i kius, su kuriais jie susiduria

organizacijoje. Jis teig , kad asmenys, pasi ymintys auk tu A  efektyvumu ir

stipriu augimo poreikiu gali lengviau perimti inias, susijusias su vaidmeniu

organizacijoje ir jos kult ra. D. R. Lakerio ir B. D. Steffy (1995) atliktas

tyrimas rodo, kad A  efektyvumas teigiamai susij s su sav s valdymo elgesiu

ir sipareigojimu organizacijai. A. M. Saksas (1995) nustat , kad A

efektyvumas buvo tarpinis veiksnys tarp naujo darbuotojo mokymosi ir jo

geb jimo susidoroti su stresu, geriau atlikti darb , sipareigojimo organizacijai

ir ketinimo palikti organizacij . L. Augaityt  (2005) tyr  A  efektyvumo

atskir  aspekt  – profesin  A  efektyvum , kuris apibr iamas kaip asmens

subjektyv s sprendimai apie savo sugeb jimus atlikti profesin  veikl .

Remiantis jos tyrimo duomenimis, is konstruktas susij s su auk tesniais

darbuotoj  socializacijos rodikliais, tokiais kaip antai darbo u duo

mokimas, vaidmens ai kumas, socialin  integracija, organizacin s kult ros

per mimas.

Kalbant apie asmenyb s bruo  ir socializacijos s sajas daugiau

mesio skiriama nauj  darbuotoj proaktyviam elgesiui (angl. proactivity) –

asmens polinkiui aktyviai siekti u sibr  tiksl  ir nor gyvendinimo

(Bateman, Crant, 1993). D. Chanas ir N. Schmittas (2000),

J. D. Kammeyer-Muelleris ir C. R. Wanberg (2003) teigia, kad proaktyvumas

susij s su u duoties meistri kumu, vaidmens ai kumu, socialine integracija ir

politin mis iniomis. L. Augaityt  (2005) savo tyrime nustat , kad proaktyvi

asmenybi  socializacijos rodikliai auk tesni pagal visas vertintas socializacijos

turinio kategorijas.



35

R. C. Lideno ir kt. (2004) teigimu, R. J Wanberg ir Kammeyer-

Muellerio 2000-aisiais atliktas tyrimas buvo pirmasis, kuriame ie kota

asmenini  savybi , vertint  Did iojo penketo klausimynu, ir socializacijos

saj . Min tame tyrime rasta, kad respondent , kurie pirm  duomen  rinkimo

metu buvo bedarbiai, o paskui s kmingai sidarbino, tik ekstraverti kumas ir

atvirumas patir iai buvo susij  su socializacijos rezultatais: ekstraversija buvo

susijusi su gr tamojo ry io siekimu ir santyki  k rimu, o atvirumas – su

gr tamojo ry io siekimu ir teigiamu nusiteikimu. Paties R. C. Lideno ir koleg

(2004) atliktas tyrimas parod , kad socializacijos s km  susijusi su asmenyb s

rodikliais, nes visi jie, i skyrus atvirum  patir iai, prognozavo bent vien

G. T. Chao ir kt. (1994) i skirt  socializacijos dimensij . Asmenin s savyb s

paai kina 13–25 proc. socializacijos rezultat  sklaidos. is rodiklis traktuotinas

kaip auk tas, nes duomenys surinkti gerai atrinktoje imtyje. Proaktyv s ir

auk tus S iningumo skal s vertinimus gav  darbuotojai grei iau su ino

informacij  apie organizacij  ir geriau atlieka darbus. Ekstravertai ir auk tais

Taikumo skal s vertinimais pasi ymintys gauna didesn  prana um

socializuojantis, nes geba sukurti gerus santykius su kolegomis. Atsi velgdami

 tai, kad proaktyvumas yra labai stiprus socializacijos prediktorius, autoriai

netgi si lo  rodikl traukti kaip  asmenyb s dimensij .

C. Filstad (2004) atliktas tyrimas parod , kad did iausi tak  naujo

darbuotojo socializacijai turi jo l kes iai, patirtis, pasitik jimas savimi ir

konkuravimo instinktas. ios savyb s yra koreguojamos, kai susiduriama su

realybe – organizacijos reikalavimais ir l kes iais, vykdomais mokymais,

darbuotoj  tarpusavio santykiais. Jei ankstyva patirtis organizacijoje neigiama,

ji ma ina l kes ius, pasitik jim  savimi, didina nesaugum , abejojim  savo

geb jimais atlikti u duot , i ry ja ankstesni ini  ir patirties svarba. O kai

patirtis dabartin je organizacijoje teigiama – nauji darbuotojai labiau pasitiki

savimi, tiki, kad jie atitiks organizacijos l kes ius, remdamiesi savo patirtimi

teigiamai vertina savo geb jimus ir siekia konkuruoti su kitais.
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Kiti asmenyb s veiksniai, kurie analizuojami literat roje, yra savo

elgesio tikrinimas, kontrol s lokusas, dviprasmi kumo tolerancija, poreikis

kontroliuoti, gr tamojo ry io ir galios poreikiai, polinkis sipareigoti ir t. t.

Demografin s charakteristikos tirtos taip pat gana da nai, nes per

pastaruosius de imtme ius kito darbo pob dis, kult ra, politika, pavyzd iui,

daug didesnis moter  ir vyresnio am iaus asmen  skai ius darbo rinkoje,

darbas nepiln  darbo dien , gr imas  darbo rink  po kurio laiko (pvz., jau

jus  pensij ). T. N. Bauer ir S. G. Greenas (1998) teigia, kad yra ma ai

empirini  tyrim , kurie analizuoja skirtybi tak  darbuotoj  socializacijai. Tik

keliuose tyrimuose rasti skirtumai tarp lyties ar skirtingos kilm s asmen

socializacijos, bet n ra n  vienos studijos, kuri b  skirta tokiems skirtumams

matuoti. ios sritys tur  sulaukti tyr  d mesio.

Organizacijos ir darbo grup s veiksniai

Prad damas dirbti organizacijoje naujokas socializuojamas tiek

formaliai, tiek neformaliai. Neformalios socializacijos pavyzd iais gali b ti

prasti juokeliai, kurie koleg  yra aid iami su naujokais, ar draugi ki santykiai

su patyrusiais kolegomis ir vadovais, socialin  veikla su kolegomis, kelion s

kartu su bendradarbiais. Da nai jos atliekamos asmen , kuriuos sunkiai gali

sukontroliuoti organizacija (Ardts ir kt., 2002).

Santykiai tarp koleg , vadovo ar kit  organizacijos nari  priklauso

ribotai vadovyb s takai. Tod l kartais neformalus procesas gali neigiamai

paveikti socializacij , nes ie mon s nebuvo atrinkti ar instruktuoti

organizacijos, kaip mokyti ar nukreipti naujokus. Tik tikslingai planuoti

instrumentai gali b ti naudingi organizacijai. Formaliems instrumentams

priskirtinos organizacijos taikomos socializacijos taktikos, orientacin s

programos, special s mokymai, karjeros planavimas, konsultavimas, formalus

gr tamasis ry ys ar darbo atlikimo vertinimo proced ros (Ardts ir kt., 2002).

Viena i  sri , kuri susilauk  daugyb s tyr  d mesio (pvz., Allen,

Meyer, 1990; Ashforth, Saks, 2000; Ashforth ir kt., 1997; Jones, 1986) yra

J. Van Maaneno ir E. H. Scheino (1979), i skirtos ios taktikos, kurias taiko
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organizacijos, kad nauji darbuotojai grei iau pritapt  organizacijoje. Kiekviena

 taktik  susidaro i  dviej  kontinuumo poli . Taktik  klasifikacija

pateikiama 2 lentel je.

2 lentel . Socializacijos taktik  klasifikacija (pagal Van Maanen, Schein, 1979)
Socializacijos kryptisTaktikos,

susijusios su: Institucin Individualizuota
Kontekstu Kolektyvin

Formali
Individuali
Neformali

Turiniu Nuosekli
Fiksuota

Atsitiktin
Kintama

Socialiniais aspektais Serijin
Suteikian ioji

Skiriamoji
Atiman ioji

Pirmosios dvi taktin s dimensijos yra susijusios su konkre iu kontekstu,

kuriame vyksta socializacijos procesas. Kolektyvin  socializacija reik , kad

naujas darbuotojas socializuojamas grup je, o individuali –tuo u siima pats

individas. Formali socializacija rei kia, kad socializacijos programa yra

visiems inoma programa, skirta ugdyti naujus darbuotojus; neformali

socializacija vyksta tarpasmenini  santyki  d ka ir n ra jokios oficialios

programos dalis.

Kitos dvi taktin s dimensijos yra susijusios su socializacijos turiniu.

Nuosekliai socializacijai yra b dingas tam tikra vyki  strukt ra, o atsitiktin

socializacija vyksta be tokios ai kios strukt ros. Kitaip tariant, jei vis  nauj

darbuotoj  socializacija vyksta vienodai, ji yra nuosekli, jei vis  naujok

patyrimas enkliai skiriasi, socializacija yra atsitiktin . Kita dimensija yra

susijusi su laiku. Jeigu vis  nauj  darbuotoj  socializacija vyksta vienu metu

(pvz., kariniuose mokymuose), tokia socializacija vadinama fiksuota, t. y.

vykstan ia fiksuotu laiku. Jeigu vykiai trunka skirting  laik  tarp

skirtingiems darbuotojams – socializacija yra kintama.

Likusios dvi taktin s dimensijos yra susijusios su socialiniais

socializacijos aspektais. Viena i  dimensij  rei kia socializacijos procese

dalyvaujan  asmen  ir naujo darbuotojo pad ties pana um . Kai socializacij

atlieka prakti kai tokie patys asmenys (pvz., profesoriai, socializuojantys nauj

fakulteto nar , k  tik baigus  auk ), socializacija yra serijin  ir mentoriai

tampa vaidmen  modeliais naujam darbuotojui. O kai socializacija vyksta



38

visi kai kitokioje aplinkoje, nei kad v liau dirbs individas, procesas yra

skiriamasis. Kitoje dimensijoje, jei socializacijos procesas pastiprina individo

svarbiausi  identi kum , socializacija yra suteikian ioji, jei siekia sunaikinti

turim  identi kum  ir j  pakeisti nauju, tinkamu organizacijai, tokiu atveju

socializacija yra atiman ioji.

Taktin s dimensijos skiriasi pagal poveik  naujokui. J. Van Maanenas ir

E. H. Scheinas (1979) teigia, kad nauji darbuotojai reaguoja  organizacijos

pastangas juos socializuoti ir i reakcija pasirei kia vaidmens orientacija.

Vaidmens orientacija gali b ti trejopa ir j  galima vaizduoti kontinuumu.

Lengviausias ir racionaliausias naujo darbuotojo atsakas  nauj  vaidmen  yra

visi kas jo pri mimas: jis neklausin ja, o priima status quo. Tarpinis vaidmens

orientacijos variantas yra kai naujas darbuotojas sutinka su tradiciniais

vaidmens tikslais ir normomis, ta iau pasi lo naujas strategijas ir b dus

tradiciniams tikslams gyvendinti. Tai vadinama turinio atnaujinimu.

Kra tutiniu atveju naujas darbuotojas naujai apibr ia vis  vaidmen ,

siekdamas pakeisti vaidmens misij  ir atmesdamas dauguma norm , b ding

tam vaidmeniui. Tai – vaidmens atnaujinimas.

Nustatyta (Ardts ir kt., 2002), kad individualizuota socializacija skatina

inovatyv  elges , didina asmens polink  ie koti geresni  sprendim  ar kitoki

ini  taikymo galimybi  atliekant darb , o institucin  socializacija labiau

susijusi su konformistiniu elgesiu. Tiek lojalumas organizacijai, tiek emocinis

sipareigojimas labiau susij  su institucine socializacija, o didesn  darbuotoj

kaita siejama su individualizuota socializacija.

Kita socializacijos organizacijoje sritis, susilaukusi daug d mesio, –

organizacijoje dirban  senbuvi  arba agent (vadov , bendradarbi ,

mentori ) vaidmuo. Daugumoje darb  buvo teigiama, kad nauji darbuotojai

labiau socializuojami d l kit  asmen takos ir paskatinim  nei d l formali

program  ir strategij , kurias taiko organizacija. E. C. Hughesas (1958, cit. pg.

Collins, 2006) teigia, kad koleg  grup s padeda naujokui nustatyti, kas yra

klaidingas elgesys grup je ar organizacijoje. Jei naujas narys priimamas, darbo

grup  gina naujo darbuotojo teis  suklysti.
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Socializacijos agent  (tarpinink ), skaitant bendradarbius, vadovus,

mentorius neformali s veika labai svarbi paspartinant tai, k  M. R. Louis

(1980) ir A. E. Reichersas (1987) vadina prasminimu. Nauji darbuotojai, kurie

bendrauja su bendradarbiais, tiesioginiais vadovais ir kitais, gali gauti geresn

supratim  apie tai, kas vyksta organizacijoje ir kas ten yra praktikuojama.

Agentai taip pat gali paspartinti mokymosi proces  patardami naujiems

darbuotojams, suteikdami technines instrukcijas ar socialin  param .

C. D. Fisher (1986) nurodo, kad dauguma tyrim  patvirtina bendravimo su

agentais ir daugyb s matuojam  rezultat  (pasitenkinimo darbu, sipareigojimo

organizacijai, vaidmens ai kumo, ketinimo likti organizacijoje ir pan.) teigiam

ry .

A. E. Reichersas (1987) savo darbe pateik  savit  pozicij  apie

socializacijos agent  ar senbuvi  svarb . Jis vartojo termin  „simbolinis

interakcionizmas“, kur  apibr  kaip „ odin  ir socialin  s veik , kurios d ka

ry ja prasm  ir identi kumas. i s veika yra procesas, kurio d ka naujas

darbuotojas perpranta organizacijos realyb  ir susikuria situacin  identi kum “

(p. 278). Savo darbe jis teigia, kad s veika su senbuviais gali b ti svarbi, bet

da nai nepakankamai vertinama pagal savo tak  pirmajai (susid rimo)

stadijai. Naujo darbuotojo ir senbuvi  s veika – tai tarsi priemon , kurios d ka

vyksta socializacija pradiniais jos etapais.

A. E. Reichersas (1987) nurod  tris s lygas, kurios skatina seniau

dirban ius ir naujus darbuotojus daugiau tarpusavyje kontaktuoti. Pirma,

profesin  / srities priklausomyb  atsiranda d l naujokams ar senbuviams

ne inomos informacijos. Kad asmuo suprast  ar prasmint  nauj  situacij

reikia ne tik remtis kit  sakomomis replikomis ir inut mis ar fizine aplinka,

bet ir aktyviai ie koti informacijos. Antra, mon s, kurie negali toleruoti

daugiaprasmi kumo situacijose labiau link  daryti skubotas i vadas apie nauj

situacij  ir taip suma inti savo nerimo lyg . Skubotos i vados, net jei jos

neteisingos, nuramina mones, nes jie tiki, kad ino, kaip viskas vyksta. Ta iau

tokie, da nai kategori ki, nauj  darbuotoj  ar senbuvi  vertinimai tampa

socializacijos kli timi. Tre ia, asmenys, turintys stipresn  bendravimo su kitais
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ar artumo poreik , labiau ie ko kit . Kai ir naujokai, ir seniau dirbantys

darbuotojai turi ias savybes, b na daug s veik , o tai savo ruo tu pagreitina

socializacij .

A. E. Reichersas savo straipsn  baigia teigdamas, kad formalios

orientavimo ir mokymo programos, bi iuli kos sistemos ir nuolatinis darbo

atlikimo vertinimas gali skatinti naujo darbuotojo ir aplinkini  s veikas ir taip

paspartinti socializacijos eig , nes, tur dami reikiam  informacij , darbuotojai

gali susitelkti ties darbo reikalavimais ir savo vaidmenimis.

C. Ostroff ir S. W. J. Kozlowskis (1992) nustat , kad tam tikri

socializacijos agentai gali b ti tinkamesni nei kiti, kai nauji darbuotojai siekia

informacijos. Jie atliko informacijos gavimo tyrim  ir nustat , kad

bendradarbiai teik  daugiau informacijos, susijusios su u duotimis, o

tiesiogini  vadov  teikiama informacija buvo labiau susijusi su iniomis apie

organizacij . Vadovai teik  daugiau informacijos apie vaidmenis, o kolegos

teik  informacij  apie darbo grup . E. W. Morrison (1993) papild , kad nauji

darbuotojai siekia informacijos i  skirting  informacijos altini  organizacijoje.

Nauji darbuotojai link  remtis vadovais, kai kalbama apie technin , darbo

atlikimo ir su vaidmeniu susijusi  informacij , o bendradarbiais da niau

remiamasi, kai kalbama apie normatyvin  ir socialin  informacij .

Analizuojant socializacijos proces  svarbu kalb ti ir apie vaidmens

modelius, nes j  radimas yra svarbus ini altinis naujokui. Vaidmens

modelis – tai tarsi gyvas pavyzdys, k  ir kaip reikia daryti, kad b manoma

pasiekti tam tikrus dalykus, pavyzd iui, kaip atlikti darb , kad taptum

skirtinai geras savo srities specialistas. „Vaidmens modelis yra asmuo, kur

[naujas darbuotojas] stebi ir i  kurio mokosi, remdamasis kai kuriomis

asmenin mis jo savyb mis, elgesiu tam tikrose situacijose, ir / ar santykiais su

kitais. Modelis yra teigiamas pavyzdys situacijose, kai toki  padarini  nori ir

steb tojas, bet ir neigiamas pavyzdys, kai toki  padarini  nenori“ (Filstad,

2004, p. 400).

Tam, kad nauji darbuotojai gyt ini  per vaidmens modelius, jie turi

sugeb ti bendrauti su kitais ir steb ti kitus organizacijos narius. Tod l vadovai
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tur  apgalvoti, k  daryti, kad darbuotojai tur  galimyb  steb ti „reikiamus“

modelius. Tiesa, kai kurie tyr jai teigia, kad tik steb jimo nepakanka – b tinas

yra bendravimas, keitimasis informacija. tai A. Lam (2000) tvirtina, kad

inios yra asmenin s ir kontekstin s ir jos gali b ti suprastos tik praktikos

ka, tiesiogiai bendraujant, suprantant vienam kit  ir pasitikint vienas kitu.

Tyrimai rodo (Bucher, Stelling, 1977, cit. pg. Filstad, 2004), kad

naujokai  bendradarbius ri kaip  dalinius modelius, pasirinkdami tam tikras

charakteristikas ar bruo us, kuriais jie avisi ar mato prasm  kopijuoti.

Da niausi atrankos kriterijai vaidmens modeliams – s km , motyvacija,

patirtis. Ta iau patys vaidmens modeliai gali b ti vair s – vadovai,

bendradarbiai ar net aptarnaujantis personalas, pavyzd iui, sekretoriato

darbuotojai. C. Filstad (2004), atlikusi tyrim  nerado, kad darbuotojai remt si

vieninteliu vaidmens modeliu ar idealu, nes n  vienas mogus neturi vis

reikiam  kompetencij  ar savybi .

Dar viena tyrim  sritis, kuriai tyr jai skyr  nema ai d mesio, – vadovo,

darbo grup s ar visos organizacijos charakteristik  s sajos su nauj

darbuotoj  socializacijos rodikliais. Da niausiai tyrimuose ie koma

socializacijos rodikli  ir vadovavimo stiliaus(pvz., Bauer, Green, 1998; Major

ir kt., 1995), vadovo ir pavaldinio santyki  kokyb s (pvz., Major ir kt., 1995),

organizacin s kult ros charakteristik  (pvz., O'Reilly ir kt., 1991; Lok,

Crawford, 1999; Wooten, Crane, 2003), darbo grup s klimato (pvz., Louis,

1980; Reichers, 1987; Sleutel, 2000) ar grup s dyd io (pvz., Shadur ir kt.,

1999) s saj . Jas trumpai toliau ir ap velgsime.

Daugiau d mesio vadovo vaidmeniui naujo darbuotojo socializacijoje

skiriama d l nei vengiam , hierarchi kai determinuot  j  tarpusavio santyki .

Vadovo sugeb jimas tinkamai paskirstyti darbus, suteikti reikaling

informacij  yra svarbus nauj  darbuotoj  socializacijai. Be abejo, jau patys

lyderyst s teorij  k jai atkreip  d mes  tai, kad vadovavimo stilius turi b ti

parinktas pagal pavaldinio geb jimus ir brandumo lyg  (Northouse, 1997).

Ta iau darbuotoj  tyrimai rodo, kad transformacin  lyderyst  susijusi su

geresne organizacijos ir asmens atitiktimi, vaidmens ai kumu, pasitenkinimu
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darbu (Dvir ir kt., 2002). Be to, turintys darbo patirties naujokai s kmingiau

socializuojasi, kai vadovas ai kiai nurodo, k  ir kaip daryti (direktyvus

vadovavimo stilius), o neturintiems darbo patirties labiau padeda parama,

supratimas (paramos vadovavimo stilius) ( ukauskait , Bagd nien , 2008).

Socializacija darbe ar organizacijoje paprastai siejama auk ta vadovo ir

pavaldinio santyki  kokybe (angl. high quality leader member exchange,

toliau tekste vartojamas sutrumpinimas HQ LMX), kuri  savo darbuose apra o

G. B. Graenas (1976, cit. pg. Thibodeaux, Hays-Thomas, 2005) ar

G. B. Graenas ir M. Uhl-Bien (1995)

G. B. Graenas atkreip  d mes , kad ankstesniuose lyderyst s tyrimuose

dominuojantis vadovavimo stilius buvo nustatomas, remiantis grup s nari

atsakym  suvidurkinimu. iuo po riu lyderio ir visos grup s santykiai buvo

laikomi homogeni kais. G. B. Graenas (1976, cit. pg. Thibodeaux, Hays-

Thomas, 2005) man , kad lyderiai sukuria i skirtinius diadinius santykius su

pavaldiniais ir  santyki  kokyb  grup je su kiekvienu asmeniu skiriasi.

G. B. Graeno ir M. Uhl-Bien (1995) teigimu, vadovo ir pavaldinio

santyki  raida apima tris stadijas: nepa stamojo, pa stamojo ir brandumo

stadijas. Nepa stamojo stadijoje lyderis ir pavaldinys sitraukia  abipuses

veikas, ta iau i lieka nepriklausomi. Jei abi pus s sutinka su didesniais

vaidmenimis, santykiai pereina  pa stamojo stadij , kur did ja tarpusavio

veika, santykiai tampa labiau asmeni ki ir i siple ia u  ekonomini

(transakcini ) main  rib . Brand s partneri ki santykiai apima tiek

transakcines, tiek transformacines funkcijas, o vaidmens atlikimas pasikei ia 

lojalum , abipus  param , pagarb , pasitik jim  ir sipareigojim .

Buvo i skirti auk tos kokyb s vadovo ir pavaldinio santykiai (HQ

LMX), kurie formuoja „darbuotojus“ (angl. cadre), ir emesn s kokyb s

ekonominiai vadovo ir pavaldinio santykiai (angl. low quality leader member

exchange, toliau tekste LQ LMX), kurie formuoja „samdinius“ (angl. hired

hand). Tyrimai rodo, kad auk tos kokyb s santykius u mezg  darbuotojai

gaudavo daugiau atsakomyb s, daugiau norim  u duo , didesn  atlyg ,

didesn  lyderio param . Tuo pa iu atsilygindami darbuotojai dalydavosi tam
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tikromis pareigomis su lyderiu, buvo jam labiau sipareigoj , i  esm s dirbo

sunkiau, nei emesn s kokyb s santykius suk  darbuotojai (Yukl, 1998, cit.

pg. Thibodeaux, Hays-Thomas, 2005).

Yra svarbu vertinti naujo darbuotojo ir jo vadovo santyki  kokyb , nes

nustatyta, kad vadovo ir pavaldinio santyki  specifika formuojasi labai anksti

ir i lieka stabili ilg  laik  (antros, tos savait s ir pus s met vertinimai

statisti kai reik mingai nesiskyr ) (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 santyki  kokyb  teigiamai veikia

nuostatas darbo at vilgiu. L. Augaityt  (2005) nustat , kad auk tesn  vadovo ir

pavaldinio santyki  kokyb  susijusi su didesniu vaidmens ai kumu, socialine

integracija, geresniais organizacijos istorijos, tiksl  ir vertybi  skali

vertinimais. D. A. Major ir kt. (1995) nurod , kad naujiems darbuotojams

auk ti LMX rezultatai kompensavo nepateisintus l kes ius d l darb  atlikimo

galimybi .

Nustatyta, kad pirmieji metai nuo sidarbinimo yra svarbiausi, kad

naujas darbuotojas tapt komandos nariu (Wooten, Crane, 2003). Kad naujas

darbuotojas sitraukt  bendr  veikl  (sprendim  pri mim , komandin  darb ,

komunikacij ) reikalinga grup s nari  parama (Shadur ir kt., 1999).

D. A. Major ir kt. (1995) tvirtina, kad nuostatos darbo at vilgiu yra

palankesn s, kai santyki  su bendradarbiais kokyb  yra gera ir naujo

darbuotojo ir jo bendradarbi  s veika pakankamai da na. M. R. Louis (1980),

E. A. Reichersas (1987) pa ym jo, kad net ir neformaliai bendraudami,

patardami, teikdami param , inias bendradarbiai padeda naujiems

darbuotojams grei iau perprasti, kas yra kas organizacijoje, tod l svarbu, kad

naujokas u megzt  teigiamus santykius su bendradarbiais. D. L. Nelson ir

J. C. Quickas (1991) nustat , kad darbo atlikimo kokyb  susijusi su gaunama

parama i  bendradarbi .

Kita vertus, bendradarbi  gausa dar nerei kia, kad naujo darbuotojo

socializacija vyks greitai. Dideliame kolektyve, kuriame dominuoja tarpusavio

konkuravimas arba kur kiekvienas narys turi didel  darbo kr , d mesio
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naujam darbuotojui gali b ti skiriama labai ma ai. Atsakomyb s i sklaidymo

fenomenas inomas i  socialin s psichologijos – kuo didesnis skai ius moni ,

tuo ma esn  pagalbos tikimyb , ir tai tinka dirbantiems organizacijose.

Remiantis I. ukauskait s ir D. Bagd nien s (2008) atliktu tyrimu nustatyta,

kad kuo ma esnis darbuotoj  skai ius padalinyje, tuo spartesn  socializacija.

C. Camererio (1998) teigimu, atliekant u duotis, kur svarbus tarpusavio

pasitik jimas, grup s dydis turi b ti ma as. Did jant grup s nari  skai iui,

kei iasi j  tarpusavio s veika, skiriama ma iau laiko ir pastang

harmoningiems santykiams u tikrinti. Dauguma tyr  sutinka, kad idealus

grup s dydis 5–8 mon s, ta iau visada reik  atsi velgti  veiklos pob .

moni  skai iui grup je did jant – didesn  tampa darbuotoj  kaita, ma ja

pasitenkinimas, ir, atvirk iai, ma esn se grup se didesnis sutelktumas

(Moreland ir kt., 1996), o tai yra svarbu nauj  darbuotoj  socializacijai.

Daug sud tingesnis yra naujo darbuotojo socializacijos ir organizacin s

kult ros santykis. Viena vertus, organizacin s kult ros ypatumai yra tai, k

turi perimti naujas darbuotojas, o socializacija – tai b das i saugoti

organizacin  kult . Kita vertus, vis  organizacij  kult ros skiriasi, o tai

rei kia, kad vienose organizacijose naujokai pritampa grei iau nei kitose.

Pavyzd iui, ymaus kult ros tyr jo G. Hofstede ir kt. (1990) pateiktoje kult

klasifikacijoje minima, kad organizacijos skirstomos pagal savo atvirum –

darum . Organizacij , kuri  kult ros apib dinamos kaip atviros, nariai yra

draugi ki su naujais darbuotojais ir pa alie iais. Jie tiki, kad beveik kiekvienas

tiks iai organizacijai ir kad naujiems darbuotojams reikia tik keli  dien , kad

jie pasijaust  lyg namuose. U darose kult rose viskas slepiama netgi nuo

seniai ten dirban moni . Toki  organizacij  darbuotojai tiki, kad tik kai

kurie asmenys gali pritapti organizacijoje ir kad naujiems darbuotojams reikia

daugiau laiko pasijausti savais organizacijoje.

J. Kerris ir J. W. Slocumas (1987) lygindami organizacin s kult ros

tipus nustat , kad esant Klano organizacinei kult rai socializacija trunka ilgai,

vadovai yra mentoriai, vaidmens modeliai ir socializacijos agentai,

normatyvin  strukt ra apima plat  elgesio spektr . Rinkos organizacin je
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kult roje socializacijos yra ma ai, vadovai yra nutol , jie atlieka tik i tekli

paskirstytoj  ir derybinink  vaidmenis, normatyvin  strukt ra yra nei pl tota,

apima tik kelis svarbiausius elgesio aspektus.

Organizacin s kult ros ypatumai svarbesni pradedantiems darbin

karjer  ( ukauskait , Bagd nien , 2008). Prad jus dirbti susiduriama su

ne inomybe, tod l pageidautina, kad aplinka b  stabili, prognozuojama.

Inovacijas vertinan ioje organizacijoje poky iai yra da nesni, tod l naujam

darbuotojui sunkiau prisitaikyti. Ir atvirk iai, kai organizacin je kult roje

vyrauja paramos teikimas, naujo darbuotojo tapsmas tikruoju organizacijos

nariu paspart ja. ie rezultatai rodo, kad nors organizacin  kult ra yra per daug

sud tingas konstruktas, kad b  lengvai kei iamas, vis d lto jis leid ia

paai kinti naujok  socializacijos skirtumus skirtingo kult ros tipo

organizacijose.

Apibendrinant ia pateikt  med iag  apie vairi  veiksni tak

darbuotoj  socializacijai, galima teigti, kad socializacijos s km  priklauso tiek

nuo paties darbuotojo, tiek nuo j  supan moni . Ta iau vair s veiksniai

yra svarbi, bet nepakankama s lyga, kad vykt  socializacija. Nauj  vaidmen ,

norm , vertybi  mokomasi kartu su kitais mon mis. Kuo labiau tiek

organizacijoje dirbantys, tiek naujokai demonstruoja proaktyv  elges , tuo

grei iau vyksta socializacija, tuo grei iau naujas darbuotojas tampa tikru

organizacijos nariu. I skirtinis vaidmuo nauj  darbuotoj  socializacijoje tenka

mentoriams, kurie yra specialiai skiriami pad ti naujiems darbuotojams. Tod l

mentoryst s proceso analizei skiriamas kitas io darbo skyrius.



46

1.3. Mentoryst  organizacijos personalo ugdymo sistemoje

1.3.1. Mentoryst s samprata

Mentoriaus termino i takos – Antikos laikai. Odis jas i keliavo  Trojos

kar  ir paliko savo draugui Mentoriui pri ti s . Ma as berniukas

Telemachas daugiau nei de imt met  gyveno be t vo, kol Odis jas kariavo

Trojos kare, o v liau keliavo namo, kaip kad yra apra yta Homero epin je

dramoje „Odis ja“. odis „mentorius“, rei kiantis proting  ir patikim

mokytoj  ar konsultant , vartojamas nuo t  laik  (Long, 2002).

Tyr jai prad jo mentoryst s tyrimus po to, kai D. Levinsonas (1978, cit.

pg. Thibodeaux, Hays-Thomas, 2005) i spausdino knyg  „ mogaus gyvenimo

sezonai“ (angl. The season s of a man s life). ios knygos pagrindas –

keturiasde imties vadov  interviu apie j  karjer ; tarp daugelio vertint  dalyk

buvo atkreiptas d mesys  mentoryst s santyki tak  j  profesiniam

tobul jimui. Pra jusio imtme io a tuntojo - devintojo de imtme io

populiarioji spauda ir knygos mentoryst  laikyti siektinu profesin s

karjeros tikslu.

Organizacijos kontekste mentoryst  – tai procesas, kurio metu labiau

kvalifikuotas ir patyr s asmuo savo pavyzd iu moko, remia, skatina,

konsultuoja ir palaiko gerus santykius su ma iau gudusiu ar patyrusiu

asmeniu, siekiant greitesnio io asmens profesinio ir / ar asmeninio tobul jimo

(Alerd ir kt., 2000; Lankau, Scandura 2002). Mentoryst  yra s moningai

sukurtas dviej  asmen  ry ys, kurio d ka sustiprinamas vienos ar abiej ali

ugdymas. Tai procesas, kurio metu asmuo i moksta nauj  ar pagerina

turimus, kad prisitaikyt  esamoje aplinkoje (Hall, 1987). Mentoriai turi takos

svert  savo organizacijoje, o j  parama kit  darbuotoj  karjerai gali b ti

tiesiogin  ar netiesiogin  (d l mentoriaus takos kitiems organizacijos nariams)

(Chao ir kt., 1992).

Mentorystei yra svarbi santyki  kokyb , vadinasi, mentoryst  i  esm s

yra mokymasis socialiniame kontekste ir mokymasis, kuris vyksta ger

santyki  d ka (Garvey, Alred, 2000). Mokan iojo ir besimokan iojo santyki
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kokyb gauna didesn  vert  nei neu sianga av s, nemotyvuotas, be

susidom jimo, objektyvus ini  perteikimas „i  galios pozicij “ 

besimokan  galvas.

T. Scandura ir kt. (2006) atskleid ia mentoryst s prana um , palyginti

su kitomis personalo valdymo programomis: „yra daug program , kurios

skirtos padidinti darbuotoj  pasitenkinim  darbu ar suma inti j  kait . Tai gali

ti ir orientacin s programos, ir komand  k rimas patyriminio mokymo d ka,

360 laipsni  darbo atlikimo vertinimas. Dauguma j  sustiprina lojalum ,

sipareigojim , nuomon s rei kim . Vis  program  d ka galima pasiekti t

pa  rezultat , kaip ir s kmingos mentoryst s atveju: ma esnis i jimas i

darbo, ma esnis stresas, didesnis lojalumas, geresn  komunikacija, pager s

darbo atlikimas. Skirtumas tik tas, kad ten organizacija k  nors daro

darbuotojams, o ia – labiau patyr s padeda kolegai. Ta iau asmeninio

kontakto nebuvimas suma ina ia i vardyt  program  efektyvum , nes ten

lyderis daro visk , kad pasiekt  organizacijos tikslus, o mentoryst  orientuota 

asmens poreiki  patenkinim “ (p. 54).

Yra daug pana  termin , vartojam iam santykiui apib dinti:

kuravimas, globa, r mimas, mokymas darbo vietoje, tutoryst , instruktavimas

– da niausiai taip pabr iamos specifin s mentoryst s funkcijos ar vaidmenys;

jie aptariami v liau. Ta iau mentoryst s teorijos klasikas D. Clutterbuckas

(2004) atkreipia d mes  tai, kad viena i  aktuali  problem  yra tikslumo,

kokios veiklos ir koks elgesys yra tiriamas, tr kumas, kai kalbama apie ger

mentoryst s praktik . Anot jo, instruktavimas (angl. coaching), konsultavimas

ir mentoryst  kartais turi skirtingas ir netgi prie ingas prasmes, priklausomai

nuo srities, kur jis taikomas. Be to, dauguma vadov  organizacijose susiduria

su sunkumu apibr ti, kas yra kas. O ir moksliniuose darbuose pastebima

painiava: atsitiktinai atrinkus trisde imt straipsni  apie mentoryst  tik

keturiuose buvo nurodytas ai kus apibr imas, kas yra matuojama

(Clutterbuck, 2004).

Viena i  prie as , apsunkinan vairi  duomen  apibendrinim , yra

ta, kad mentoryst  b na tarp vienas kitam pagal darbo santykius pavald
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(tiesioginiai vadovai–pavaldiniai) ir tarp tiesioginiais pavaldumo ry iais

nesusijusi  asmen  (bendradarbiai). D. Clutterbucko (2004) teigimu, vyksta

visi kai kitokia santyki  dinamika, kai labiau patyr s turi sprendimo teis  d l

jaunesniojo partnerio karjeros. Mentoryst s pob dis – formali ar neformali –

taip pat turi takos tarpusavio santykiams. Galiausiai mentorystei keliamas

tikslas – ar tai specifin  atskira ugdymo forma, ar platesn s ugdymo programos

strukt ros dalis – koreguoja tiek bendradarbiaujan  l kes ius, tiek elges .

D. Clutterbuckas ir J. Sweeney (2005) pateik  schem  (3 pav.), kuri

leid ia identifikuoti mentoryst s ir kit  ugdymo proces  pana umus ir

skirtumus. Mentoryst  nuo kit  proces  skiriasi tuo, kad jos turinys n ra taip

grie tai apibr iamas, abiej  pusi  asmeninio sitraukimo lygis didelis,

pagrindiniai b dai ugdyti kit  – skatinimas ir gairi  teikimas.

Mokymosi
turinys Vaidmenys Metodai sitraukimo

lygis

Detalus
Mokytojas – mokinys
(angl. teacher  pupil) Nurodyti emas
Glob jas – studentas
(angl. tutor  student)

Parodyti

Instruktorius –
besimokantysis

(angl. coach  learner)
Parodyti / aptarti

Numanomas Mentorius – kolega
(angl. mentor  colleague)

Paskatinti ir teikti
gaires Didelis

3 pav. Mentoryst s ir kit  ugdymo proces  pana umai ir skirtumai
(pagal Clutterbuck, Sweeney, 2005)

D. Clutterbuckas (2004) pateikia ugdomosios ir r mimo (angl.

sponsorship) mentoryst s skirtumus. Ugdomoji mentoryst  yra paplitusi

Europoje, Azijoje, Australijoje, Piet  Afrikoje ar Kanadoje Ji yra prie inga 

mim  orientuotam modeliui, kuris dominuoja iaur s Amerikos tyr

darbuose. Ten mokymas eina viena kryptimi – i  mentoriaus naujam

darbuotojui, o ugdomojoje mentoryst je mokymasis yra abipusis. Be to,

mimo ir ugdomoji mentoryst s skiriasi pagrindiniais veikian iais asmenimis:

mimo atveju mentorius formuoja darbotvark , padeda nepatyrusiam kolegai

atlikti darbus, o ugdomosios mentoryst s pagrindinis proceso vykdytojas yra
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nepatyr s darbuotojas, kuris pats atsakingas u  savo ugdym si ir karjeros

valdym . Galiausiai, skirtingais po riais besiremian  tyr  darbuose

vartojamos skirtingos s vokos: r mimo mentoryst je nauji, nepatyr

darbuotojai vadinami prote  (pranc. protégé), o ugdomojoje mentoryst je –

ugdytiniais (angl. mentee).

Atsi velgiant  D. Clutterbucko i sakytas pastabas ir siekiant i vengti

termin  painiavos, iame darbe kalbama apie mentoryst , kurioje santykiai:

• ra pagr sti tiesioginiu pavaldumu;

• yra formal s, nes j  pob  reglamentuoja organizaciniai tikslai;

• patirties, o ne statuso skirtumas lemia mokym si ir karjeros poky ius.

P. Siegelis ir kt. (1995) teigia, kad naujam darbuotojui teikiama parama

gali b ti keli  lygi . Jie juos rangavo nuo stipriausio iki silpniausio:

• Mentoriai – galingiausi glob jai, skatinantys ir formuojantys savo

ugdytini  karjer , veikiantys kaip gyn jai, r jai, advokatai, patar jai,

sirgaliai.

• jai – stipr s glob jai, atliekantys daugel  mentori  funkcij , bet jie

ma iau galingi nei mentoriai, formuojant nauj  darbuotoj  karjer . J

galia apima du tre dalius mentoryst s kontinuumo.

• Vedliai – ma iau nei r jai ar mentoriai galintys skatinti, ginti, kovoti

 globotinius, bet jie gali b ti ne kainojami pristatant sistem .

Pagrindinis j  tikslas – nurodyti sp stus, kuri  reikia vengti,

trumpiausius kelius, kuriais riekia eiti, ir apskritai teikti verting

informacij  savo globotiniams.

Pagal P. Siegelio ir koleg  (1995) i skirtus kriterijus, iame darbe yra

kalbama apie Mentorius.

Kuratoriai ir kuravimas yra terminai, kurie taip pat da nai vartojami

Lietuvos organizacijose. Kartais jais apib dinami tie patys mentoryst s

santykiai, tik manoma, kad ie terminai lietuvi kesni. Ta iau kai kuriose

Lietuvos organizacijose ie terminai pabr ia skirtingus to paties proceso

aspektus. Jose kuratoriai – tai asmenys, perteikiantys b tin  informacij  ir

padedantys naujiems darbuotojams grei iau i mokti darbo u duo .
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Did iausias darbo kr vis jiems tenka pirmaisiais naujoko darbo m nesiais. O

mentoryst  apima daug platesn  veikl  spektr  nei kuravimas: mentoriai

pinasi ne tik techniniu darbo atlikimo, bet ir darbuotojo profesiniu

tobul jimu ar reikiamo darbuotojo i saugojimu organizacijoje. Taigi,

kuravimas – tai sudedamoji mentoryst s dalis, tod l iame darbe bus

analizuojami tiek tie asmenys, kurie organizacijose vadinami kuratoriais, tiek

tie, kurie vadinami mentoriais.

1.3.2. Mentoryst s taikymo organizacijoje tikslai ir padariniai

Daugyb je straipsni  mentoryst  yra pristatoma kaip efektyvi strategija

sustiprinti darbuotoj  pasitenkinim  darbu ir ugdyti organizacijoje dirban ius

asmenis. C. R. Wanberg ir kt. (2003, p. 40) nustat , kad per pastaruosius 25

metus mentoryst s tyrimai ap  penkias kryptis: a) mentoryst s padariniai, b)

skirtybi  (pvz., lyties) taka mentorystei; c) kit  asmenini  charakteristik

taka mentorystei; d) mentoryst s santyki  raida; e) formalios mentoryst s

programos.

Tyr jai sieja formalios ar neformalios mentoryst s rezultatus su

socializacija organizacijoje, sipareigojimu organizacijai, karjeros

galimyb mis, pasitenkinimu darbu, savigarba, proced rinio teisingumo

suvokimu, atlygiu ir i jimu i  darbo (Chao ir kt. 1992; Scandura ir kt., 1996;

Ragins, Cotton 1999; Lankau, Scandura, 2002). Pripa stama, kad mentoryst

naudinga ne tik ugdytiniui, bet ir mentoriui, ir pa iai organizacijai (Scandura ir

kt., 1996).

Nauda ugdytiniui matoma akivaizd iausiai. Saugumas, karjeros

poky iai, darbo atlikimo kokyb , atlygis – mentorius tur jusi  asmen

vertinimai iose srityse yra geresni nei j  netur jusi  grup je (Scandura,

Schriesheim, 1994; Scandura ir kt., 1996). Ta iau daug didesn  vert  nei

kilimas karjeroje ar atlygis yra inios, kuriomis pasidalija mentorius. Jos

labiausiai vertinamos t , kurie eina auk tesnes pareigas, turi daugiau galios ar

patirties. Ta iau inios sustiprina ir darbuotojo pasitik jim  savimi, jis dr siau

imasi veikl , kurios v liau turi takos jo karjerai. Potencialo ir pasitik jimo
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savimi derinys padeda darbuotojams jaustis profesionalais / ekspertais ir siekti

geresni  rezultat  (Scandura ir kt., 1996; Clutterbuck, 2004).

Mentoryst  gali tapti mentoriaus karjeros interes , motyvacijos ir tam

tikr  (jei ugdytinis turi nauj  ar auk tesnio lygio technini ini )

atnaujinimu. Asmeniniu lygiu dauguma mentori  pastebi, kad mentoryst  gali

tapti quid pro quo, arba paslaugos u  paslaug , sandoriu: „a  padedu tau, tu

padedi man.“ Jei tai trunka pakankamai ilgai, sipareigojimas gali tapti

mentoriaus ir ugdytinio abipusio lojalumo ry iais. Kuo daugiau ugdytini  turi

mentorius, tuo platesn  jis susikuria tinkl , tuo didesn s galimyb s pasinaudoti

ugdytini  geb jimais ar informacija savo naudai (Ragins, Scandura, 1994).

K. E. Kram (1985, cit. pg. Scandura ir kt., 1996) nustat , kad darbuotoj , kurie

per savo karjer  tur jo ma ai paauk tinim , bet organizacijoje dirba jau gana

ilgai, esama pad tis ima netenkinti. Ugdymo santyki  su jaunais darbuotojais

mezgimas leid ia mentoriui perskirstyti energij  k rybinius ir produktyvius

veiksmus. Galiausiai, vertinant i  altruistin s pozicijos – laiko ir pastang

skyrimas ma iau patyrusiam kolegai gali tapti atlygiu pa iam sau, ypa  jei

asmenin  mentoriaus branda leid ia i  naujo apibr ti pasiekimo ar ugdymo

motyvus.

Kai mentoryst  padidina naujo darbuotojo ind , tai naudinga

organizacijai. Kuo daugiau mentoriaus–ugdytini  diad , tuo stipresnis

darbuotoj  ketinimas likti organizacijoje ar pasitenkinimas, palankesn s

nuostatos, geresnis organizacinis mokymasis (per profesin  orientavim ),

stipresn  darbuotoj  motyvacija (d ka psichosocialin s paramos), geresni

organizacijos rezultatai ir geb jimas reaguoti  rinkos poky ius (Scandura ir kt.,

1996). Mentoryst  laikoma svaria, bet da nai nepastebima taka organizacijos

efektyvumui ir tobul jimui (Appelbaum ir kt., 1994). Be to, mentoryst  gali

tapti prevencine priemone potencialiai sud tingomis situacijomis. G. Alerdas ir

kt. (2000) savo knygoje nurodo kelet  tiksl , kuriems pasiekti gali b ti

skiriamas mentorius:

• vedimas – pagalba mon ms geriau susipa inti su organizacija ir

gauti pagreit “;
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• ugdymas – mokymosi ir tobul jimo galimybi  u tikrinimas;

• progresas siekiant karjeros – pagalba identifikuojant ir remiant

potencial ;

• darbo mokymas – su darbu susijusi ini  ir 

perteikimas;

• lygi galimybi tikrinimas – tinkamos integracijos ir s iningo elgesio

su darbuotoju skatinimas;

• etat ma inimas – pagalba mon ms, susid rusiems su dideliais

gyvenimo poky iais;

• naujas projektas ar darbas – greito siliejimo  darb  ir darb  per mimo

tikrinimas;

• program keitimas – pad ti suprasti, kas ir kaip yra susij  su poky iais

ir koks yra darbuotoj  vaidmuo juose.

vardyti tikslai rodo, kad mentoryst  gali b ti taikoma vairiuose

darbuotojo karjeros etapuose – tiek pradedantiems dirbti, tiek kylantiems

karjeroje, tiek paliekantiems organizacij . Dirbant su naujais darbuotojais,

da niausiai mentoriams keliami vedimo, darbo  mokymo, ugdymo ir

asimiliacijos naujame darbe tikslai.

1.3.3. Mentoriaus vaidmenys ir funkcijos

Apibr iant mentoriaus samprat  min ta, kad da nai ji yra susiaurinama

iki konkre  funkcij  ar vaidmen . Literat roje i vardyt  vaidmen  spektras

yra gana platus. Kok  vaidmen  pasirinkti, priklauso nuo naujo darbuotojo

poreiki  ar jo buvimo organizacijoje trukm s, taip pat nuo organizacijos

keliam  tiksl . Kiekvien  dien  mentorius gali atlikti tuos pa ius arba

skirtingus vaidmenis. Toliau pateikiama de imt da niausiai aptinkam

mentoriaus vaidmen  dirbant su naujais darbuotojais; juos savo darbuose

apra  J. Petersonas ir C. Collinsas (2008) bei D. Clutterbuckas (2004):

Mokytojas. Mentorius turi i mokyti nauj  darbuotoj  ir ini ,

reikaling  norint s kmingai atlikti darb . iam vaidmeniui reikia, kad
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mentorius vardyt , kas konkre iai reikalinga vienoje ar kitoje pozicijoje ir

pasidalyt  savo, kaip u sigr dinusio profesionalo, patirtimi. Svarbu, kad

mentorius dalyt si praeities klaid  i mintimi – taip naujas darbuotojas ne tik

gali pasimokyti, bet ir suprasti, kad n  vienas n ra tobulas.

Vedlys. Mentorius „rodo keli “, kaip suprasti vidin  organizacijos

funkcionavim  ir de ifruoti „nera ytas taisykles“. Organizacijos vidinis

funkcionavimas tai „u kulisi “ dinamika ar staigos politikos, kurios ne visada

akivaizd ios, bet b tinos inoti. Nera ytos taisykl s gali apimti specialias

proced ras, kuri  d ka gyvuoja organizacija, rekomendacijas, kurios ne visada

yra u ra ytos, ir politikos, kurios vis dar svarstomos. Tai informacijos

branduolys, kur  kiekvienas pasiekia laikui b gant. Mentoriui svarbu

paai kinti, kas k  daro, kokia yra atsakomyb  ir kokie asmenys turi tai atlikti.

Konsultantas. Nor damas b ti konsultantu, mentorius turi u megzti

ilgalaikius santykius, pagr stus abipuse pagarba, geb jimu klausyti ir i girsti,

konfidencialumo u tikrinimu. Konsultanto vaidmuo taip pat skatina nauj

darbuotoj  ugdyti problem  sprendimo ius. Naujas darbuotojas turi

sugeb ti pats ie koti sprendim , o ne laukti, kol mentorius pateiks sprendim .

Motyvatorius. Mentorius kartkart mis turi stiprinti naujo darbuotojo

motyvacij . Motyvacija yra vidinis noras siekti s km s. Tai nerei kia, kad

nauji darbuotojai yra nemotyvuoti. Paprastai nauji darbuotojai labai

entuziastingai ri  savo darb . Jie netgi apib dinami kaip labai motyvuoti

asmenys, i tro  s km s. Mentoriai atlieka motyvatoriaus vaidmen  tada, kai

naujas darbuotojas turi atlikti sud ting  u duot  ar pasiekti ambicing  tiksl .

Padr sindamas, paremdamas, paskatindamas mentorius gali motyvuoti nauj

darbuotoj  nepasiduoti. Teigiamas gr tamasis ry ys pa alina abejones, stiprina

sav s vertinim  ir naujo darbuotojo jautim si kvalifikuotu.

jas. Jis kuria naujam darbuotojui galimybes, kurios kitais atvejais

 nepasiekiamos. ios galimyb s gali b ti tiesiogiai ar netiesiogiai

susijusios su naujo darbuotojo darbu ar bendru profesiniu tobul jimu.

Galimyb s turi b ti i kiai, bet nema inti naujo darbuotojo pasitik jimo

savimi. Naujas darbuotojas netur  patirti nes km s. Naujos galimyb s tur
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padidinti naujo darbuotojo, kaip profesionalo, matomum , ta iau mentorius

tur  b ti atsargus parinkdamas tokias galimybes.

Instruktorius. Instruktavimas yra sud tingas ir daug sri  apimantis

procesas ir ne visiems paprasta tai daryti. Paprastai instruktavimas apima

gr tamojo ry io suteikim . Mentorius turi sugeb ti teikti skirting  gr tam

ry  – teigiam , nor damas paskatinti elges  ar konstruktyv , kad elges

pakeist . Gr tamasis ry ys tur  b ti da nas, specifinis, pagr stas naujo

darbuotojo steb jimu, o ne informacija i  antr altini . Teikdamas

konstruktyv  gr tam  ry  mentorius tur  vartoti elgesio terminus, o ne

apib dinimus „nebrandu“ ar „neprofesionalu“.

Patar jas. is mentoriaus vaidmuo skirtas pad ti naujam darbuotojui

pl toti savo profesinius interesus ir i sikelti realius karjeros tikslus. Yra sena

patarl : „jei ne inai, kur eini, ne inai, kaip ten patekti.“ Tai tinka ir naujo

darbuotojo profesiniam tobul jimui. Mentoriui reikia galvoti, ko naujas

darbuotojas nori kaip profesionalas, ir kaip jam pad ti pasiekti karjeros tikslus.

Karjeros tikslai tur  b ti specifiniai, apibr ti laiko at vilgiu,  rezultat

orientuoti, aktual s, pasiekiami ir lankst s, kad b  galima prisitaikyti prie

poky  organizacijoje.

Vaidmens modelis. Kaip vaidmens modelis, mentorius yra gyvas

vertybi , etikos ir profesin s praktikos organizacijoje pavyzdys. Mokymas

pagal pavyzd  gali b ti efektyviausia priemon . Naujas darbuotojas mokosi

steb damas, kaip mentorius sprend ia situacijas ar s veikauja su kitais.

Mentorius turi vertinti, kaip j  mato nauji darbuotojai. Mentorius turi siekti

auk  rezultat , laikytis darbo etikos ir demonstruoti pozityvias nuostatas.

Nukreip jas. Mentorius dirba kartu su nauju darbuotoju, kad sukurt

veiksm  plan , kuriame atsispind , koki ini ,  ir geb jim  reikia,

kad jis pasiekt  tikslus. Sukurt  veiksm  plan  mentorius gali naudoti kaip

skatinimo priemon  siekti i sikelt  tiksl .

Dur  atidarytojas. is vaidmuo – tai dur  galimyb ms atidarymas. is

vaidmuo apima pagalb  naujam darbuotojui sukurti kontakt  tinkl  tiek

organizacijoje, tiek u  jos rib . Kaip dur  atidarytojas, mentorius gali
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supa indinti nauj  darbuotoj  su savo kontaktais ir taip formuoti naujo

darbuotoj  kontakt  tinkl . Dur  atidarytojas taip pat atidaro duris

informacijai, nurodydamas, kokie informacijos altiniai gali b ti naudingi.

vairi  mentoriaus vaidmen  atlikimas yra susij s su skirtingomis

mentoriaus funkcijomis organizacijoje. K. E. Kram (1985, cit. pg. Thibodeaux,

Hays-Thomas, 2005) atlikusi gilumin  mentoriaus poveikio analiz  nustat ,

kad mentoryst  atlieka dvi funkcijas: karjeros ir psichosocialin s raidos.

Karjeros funkcija apima visus veiksmus, kurie didina darbuotoj  profesin s

kompetencijos, sav s vertinimo jausmus, identi kumo ai kum , profesinio

vaidmens atlikimo s kmingum . Psichosocialin  funkcija apima buvim

vaidmens modeliu, patarimus, pri mim  ir patvirtinim , draugyst . Daugyb

lesni  tyrim  patvirtino K. E Kram i skirtas dvi mentoryst s 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 faktori  analiz  rodo,

kad buvimas vaidmens modeliu gali b ti i skiriamas  atskir  – tre

funkcij .

iomis savo funkcijomis ir santyki  pob iu mentoryst  yra labai

pana i  auk tos kokyb s vadovo ir pavaldinio santykius (HQ LMX).

G. B. Graenas ir M. Uhl-Bien (1995) apra  brand ius LMX santykius, kaip

pagr stus pagarba, pasitik jimu ir abipusiu sipareigojimu. Mentoryst  taip pat

siejama su pasitik jimo ir abipusi kumo suvokimu tarp mentoriaus ir

ugdytinio, pri mimu ir parama vienas kitam. Be to, ios i skirtos funkcijos i

esm s sutampa su E. W. Morrison (1993) nurodytais socializacijos u daviniais:

mokymusi ir socialine integracija.

Apibendrinant, galima teigti, kad mentorius gali daryti didel tak

bendradarbi  ir ypa  nauj  darbuotoj  karjerai. Tod l labai svarbu, kad 

pareig  imt si tinkami mon s.

1.4. S kmingos mentoryst s veiksniai

Apibr ti, kokiomis charakteristikomis turi pasi ym ti mentorius, n ra

lengva. Mentoriais tampa asmenys skirtingose organizacijose ar srityse:
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produkt  ir paslaug  k rimo, gamybos, klient  aptarnavimo, administravimo ir

pan., vadinasi, reikia skirting  ir da nai specifini ini  geb jim , .

Tyrimai ioje srityje pristatomi dviem pj viais: kokios mentoriaus savyb s yra

pageidautinos ir kokie asmenys tampa mentoriais.

1.4.1. Mentori  charakteristikos: teoriniai modeliai

Kai kuriose alyse (pvz., JAV, Did iojoje Britanijoje, Olandijoje,

vedijoje) mentoryst  turi sigal jusias tradicijas. Kai kuriose organizacijose

skyrimas mentoriumi tampa viena i  atlygio form , leid ian  darbuotojui

pasidalyti savo turima patirtimi su naujoku, tod l netgi atliekamos norin

tapti mentoriais atrankos. Mentori  atrankos modeli  yra daug; ia pateikiami

tik keli  autori  i skiriamos mentoriams svarbias charakteristikos.

B. Sweeny (2003) mano, kad mentorius tur  atitikti iuos kriterijus:

• bent minimal s vadovavimo geb jimai;

• ne emesnis, kaip vidutinis darbo rezultat  vertinimas;

• vadovavimo kitiems patirtis;

• geri bendravimo iai;

• geb jimas dirbti pedagogin  darb .

Ajovos Mokymo departamento (angl. Iowa Department of Education,

2006) dokumente nurodoma, kad parenkant mentorius reik  vadovautis

tokiais kriterijais:

• ma iausiai ketveri  met  darbo patirtis;

• geb jimas teigiamai nukreipti naujus darbuotojus ir priimant

sprendimus remtis duomenimis, o ne nuomon mis;

• pasitik jimas naujais darbuotojais ir j  geb jimu i mokti;

• noras skirti asmenin  laik  ir d mes  jaunam specialistui;

• puiki  rezultat  siekis savo darbe;

• stipr s tarpasmeniniai ir komunikavimo geb jimai;

• geb jimas dirbti su suaugusiais;

• atvirumas naujai patir iai, noras mokytis;

• lankstumas.
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Taigi, jei lygintume su B. Sweeny (2003) i skirtais kriterijais, s ra as

papildytas motyvacin mis ir asmenybin s charakteristikomis.

„Mentor“ organizacija (2006) nurodo, kad svarbiausios yra ios

charakteristikos, apib dinan ios s kmingai vairiose srityse dirban ius

mentorius:

1) nuo irdus noras bendrauti, pad ti jaunam mogui siekti tiksl , priimti

sprendimus;

2) pagarba, ypa  jaunesniems, – mentorius neturi  juos ti „i  auk to“,

juos turi sieti lygiavert s santykiai, net jei patys mentoriai da niau b na

patar jais;

3) geb jimas b ti aktyviu klausytoju – i klausyti, duoti reikiamus klausimus,

leisti kitiems paai kinti savo mintis;

4) buvimas empati ku – geb jimas suprasti jauno mogaus poreikius,

pes ius;

5) galim  sprendim  ir galimybi  numatymas – net ir sunkiomis situacijomis

geb jimas ie koti i eities, priimtin  alternatyv ;

6) lankstumas ir atvirumas – geri mentoriai vertina tarpusavio santykius, ino,

kad j  kokyb  priklauso nuo vis  dalyvaujan iame procese, domisi savo

mokiniais kaip asmenyb mis.

„Mentor“ pateikiamas modelis patrauklus, nes i skirtos charakteristikos

pagrind iamos, leid ia suvienodinti mentori  kompetencij  sampratas.

J. B. Rowley (1999), remdamasis savo darbo patirtimi i skyr  tokias

svarbias mentori  savybes:

Pasiaukojimas mentoriaus vaidmeniui. Mentorius turi stengtis pad ti

pradedantiesiems darbuotojams rasti s km  ir atlyg  darbe. Jis supranta savo

buvimo alia prasm , tiki, kad gali teigiamai paveikti aplinkini  gyvenim , ir

suvokia, kad tam reikia dideli  laiko ir energijos s naud .

Naujo darbuotojo pri mimas. Pagalbos santyki  pagrindas yra empatija

– kito asmens pri mimas, jo nevertinant. Mentorius pripa sta nauj  darbuotoj

kaip norint  tobul ti asmen  ir specialist , net kai dabartinis ugdytinio
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pasiruo imas yra nepakankamas, kai jis demonstruoja per didel  pasitik jim

savimi, naivum  ar gynybi kum .

Tinkamas instrukcij  perteikimas. Mentorius nori pagerinti naujo

darbuotojo darbo atlikim  teikdamas reikiam  informacij . Jis ne tik teikia

instrukcijas, bet ir stebi, kaip jos suprantamos ir gyvendinamos.

Atsi velgimas  bendravimo kontekst . Visi mentoryst s santykiai vyksta

esant unikaliam tarpasmeniniam kontekstui. Tod l svarbu atsi velgti 

ugdytinio poreikius. Kad mentorius gal  tai daryti, jis turi suprasti

bendravimo ypatumus, sugeb ti i likti objektyvus, steb damas ugdytin .

Nuolatinis mokymasis. Ugdytiniams retai reikia mentoriaus, kuris ino

teisingus atsakymus ir geriausius kiekvienos problemos sprendimus. Geri

mentoriai patys nuolat ie ko geresni  atsakym  ir efektyvesni  kylan

problem  sprendim . Jie atviri mokymuisi i  koleg  ir vairiais b dais siekia

profesinio augimo.

Vilties teikimas ir optimizmas. Svarbiausia mentoriaus savyb  –

sugeb ti parodyti, jog tiki, kad ugdytinis gali atlikti sud tingas u duotis ir

pasiekti norimus tikslus. Svarbu stiprinti ugdytini  potencial .

Apibendrinant J. B. Rowley (1999) i skirtas savybes, galima teigti, kad

mentorius turi b ti savo srities profesionalas, geras mokytojas ir mok ti

bendrauti su kitais.

D. Clutterbuckas (2004) kalb damas apie mentoriaus kompetencijas

pabr , jog svarbiausias yra mentoriaus geb jimas suprasti ugdytinio

poreikius ir lanks iai  juos reaguoti, suderinti ugdytinio ir organizacijos

tikslus, atpa inti, kokioje stadijoje yra jo ir ugdytinio santykiai (santyki

mezgimo, krypties nustatymo, progreso, u baigimo ar perstrukt ravimo 

kitokius santykius) ir parinkti atitinkam  direktyvumo, ribojim  ir paramos

lyg , bei skirti, kas yra mentoryst s santykis, o kas per engia ias ribas. Be to,

D. Clutterbuckas (2004) teig , kad „mentoriaus asmenyb  – n ra kompetencija,

nors kai kurie bruo ai, pavyzd iui, empatija, gali b ti svarbia mentoriaus

elgesio prielaida. Kai respondent  pra oma i vardyti, kokiomis savyb mis turi

pasi ym ti geras arba blogas mentorius, da niausiai jie pateikia asmenini
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veiksni , nuostat  ir elgesio mi in “ (p. 53). Da niausiai minimos ios

teigiamos asmenin s savyb s: draugi kas, pasiaukojantis, empati kas, matantis

naud  sau, skatinantis, pozityvus, pasitikintis savimi, atviras, vertas

pasitik jimo, keliantis i kius, patikimas, sumanus. Ir prie ingai, ma iausiai

pageidautinas mentoriaus savybes respondentai nurodo tokias: nutol s,

sipareigoj s, besidomintis savimi, mato tik vienpusius mainus,

nepadr sinantis, negatyvus, aroganti kas, nepatikimas, karingas arba pasyvus,

nenuoseklus, cini kas, „valstybi kas“ (Clutterbuck, 2004).

is s ra as n ra baigtinis, bet jis sudaro s lygas elgesio kompetencijai,

kuri apib dinama kaip pozityvios, dinami kos santyki  atmosferos suk rimas.

JAV Nacionalinis vietimo tobulinimo fondas (angl. National

Foundation for the Improvement of Education, sutr. NFIE) 1999 metais pateik

ra  savybi , kuriomis tur  pasi ym ti mentorius. Nors s ra as apib dino

mokyklose dirban  mokytoj  mentorius, manytume, kad jo apib dinimai

tinka ir verslo pasauliui. Anot NFIE, efektyvi  mentori  savybes galima

sugrupuoti  keturias grupes: nuostatos ir charakterio savyb s, profesin

kompetencija ir patirtis, informacijos perteikimo iai ir tarpasmeniniai

iai (3 lentel ). Kartu su noru pad ti ir koleg  pasitik jimu, ios

charakteristikos gali tapti gair mis parenkant mentorius.

Mentoriams svarbi  charakteristik  s ra us b  galima t sti, nes

skirtingi autoriai akcentuoja skirtingus dalykus. Ta iau ne visose

organizacijose yra galimyb  pasirinkti, kas taps naujo darbuotojo mentoriumi.

Ne visiems mon ms papildoma atsakomyb  ar i kiai yra motyvuojantis

veiksnys, ne visada patys geriausi specialistai turi laiko naujiems

darbuotojams, j  r pes iams ar ini  tr kumui. Tod l kitame skyrelyje

aptariama, kokie mon s tampa mentoriais.
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3 lentel . Pagrindin s mentoriaus charakteristikos (pagal NFIE, 1999)
Nuostatos ir charakterio savyb s:
Noras b ti vaidmens modeliu
sipareigojimas profesijai
sitikinimas, kad mentoryst  pagerina

mokym si
Noras palaikyti koleg  nuomon
Noras mokytis ir tobulinti mentoryst s

ius
stinio mokymosi pripa inimas ir

vertinimas
Reflektyvumas ir geb jimas mokytis i
klaid
Noras dalytis informacija ir id jomis su
kolegomis
Lankstumas, greitas atsitiesimas po
nes kmi , atkaklumas, atvirumas
Geras humoro jausmas ir i radingumas
Nauj  i ki  siekimas, noras spr sti
problemas

Tarpasmeniniai iai
Sugeb jimas i saugoti pasitik jimu
pagr stus santykius

inojimas, kaip i reik ti r pest  naujo
darbuotojo emociniais ir profesiniais
poreikiais

mesingumas kalbant jautriais
politikos klausimais
Sugeb jimas sutarti su skirting  kult
mon mis

Draugi kumas, lengvas santyki  su
kitais u mezgimas
Kantryb

Informacijos perdavimo iai
Sugeb jimas tinkamai perteikti
instrukcijas

mesingas klausymasis
Klausim , kurie skatina refleksij  ir
supratim , teikimas
Konstruktyvi kritika
Tinkama komunikacija ra tu
Tinkamas laiko i naudojimas
Entuziazmas, noras mokyti
Atsargumas, konfidencialumo

tikrinimas

Profesin  kompetencija ir patirtis
Koleg  nuomone, savo srities
profesionalas
Puikios savo srities inios
Pasitik jimas savo geb jimu instruktuoti
kitus
Grup s valdymo geb jimai
Gera savijauta, kai yra stebimas kit
Kontakt  su kitais profesionalais
palaikymas
Organizacijos politik  ir proced
supratimas
Sutarimas su kolegomis ir administracija
Noras i mokti nauj  dalyk  i  savo
ugdytini

1.4.2. Dirban  mentoriais savyb s: empirini  tyrim  ap valga

Tyr  analizuotas tampan  mentoriais charakteristikas galima

skirstyti  kelias grupes: mentoriaus asmenin s savyb s, demonstruojamos

nuostatos ir motyvacija.

Mentoriaus asmenin ms savyb ms tirti buvo skirta daug tyrim .

H. E. Thibodeauxas ir R. Hays-Thomas (2005) teigia, kad tiek  mentoryst ,

tiek  auk tos kokyb s lyderio pavaldinio santykius (HQ LMX) sitraukti link
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asmenys, pasi ymintys tam tikromis savyb mis. Ekstraversija, auk ta

savigarba, pozityvios emocijos yra svarb s individual s veiksniai, kurie veikia

 santyki  vystym si. Tam tikros asmens savyb s gali paspartinti toki

santyki  u mezgim , o kiti veiksniai gali b ti svarb s santykiams

progresuojant. Pavyzd iui, ekstraverti kumas ir nuolaid iavimas gali b ti

svarb s santyki  prad iai, o geb jimas atlikti sud tingesn  vaidmen  ir prisiimti

atsakomyb  – svarb s santykiams pl tojantis. S. Aryee ir kt. (1996) nustat

teigiam  altruizmo ir motyvacijos b ti mentoriumi ry .

Vis d lto N. Bozionelosas (2004) nustat , kad asmenyb s veiksniai turi

ma ai takos mentoriaus veiklai – tik asmens atvirumas patir iai buvo

teigiamai susij s su ketinimu tapti mentoriumi. Autorius konstatavo, kad iems

santykiams daug svarbesni yra situaciniai veiksniai (mentoriaus ir ugdytinio

tarpusavio pana umas, nuostatos, paskatinimai, ir pan.).

Nors mentoriaus ir ugdytinio pana umas n ra tik nuo mentoriaus

priklausanti savyb , iam aspektui tyr jai taip pat skyr  daug d mesio. Tyrimai

rodo, kad pana umas pagal tam tikrus po ymius yra svarbesnis prediktorius nei

patys po ymiai (Thibodeaux, Hays-Thomas, 2005), o suvoktas pana umas turi

didesn tak  geresniems tarpusavio santykiams, nei realus pana umas.

D. B. Turbanas ir kt. (1997, cit. pg. Thibodeaux, Hays-Thomas, 2005) nustat ,

kad ugdytinio suvokiamas pana umas su mentoriaus vertyb mis, nuostatomis,

karjeros siekiais, darbo stiliumi buvo susij s su jau iama didesne karjeros ir

psichosocialine parama.

Tyr jai, analizav  socialini  demografini  veiksni  ir mentoryst s

sajas, atkreip  d mes  patirties ir lyties skirtumus. B. R. Ragins ir

J. L. Cottonas (1993) nustat , kad asmenin  patirtis b nant ugdytiniu turi

teigiam tak  ketinimui tapti mentoriumi. Be to, nustatytos vyr  ir moter

ketinimo tapti mentoriais skirtyb s: nors abiej  ly  atstovai vienodai siekia

tapti mentoriais, moterys tame mato didesnius ka tus (Ragins, Cotton, 1999).

Laiko skyrimas naujiems darbuotojams suma ina laik  veikloms, kurios

tiesiogiai gali b ti skirtos karjerai gerinti. Kaip inoma, moterys da niau
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susiduria su sunkumais, kildamos karjeros laiptais, tod l j  investicija 

mentoryst  teikia ma esn  naud  nei vyrams (Ragins, Scandura, 1994).

Antrasis tyrim  blokas, kuriame analizuojami sitraukimo  mentoryst

veiksniai, – mentoriaus nuostatos darbo ir organizacijos at vilgiu. Asmens

nuostatos turi takos reakcijai  darbo aplink  ir nor  b ti mentoriumi. Vienas i

veiksni , kuris sustiprina nor  prisiimti daugiau veiklos, nei apibr ia

vaidmuo, yra organizacinis sipareigojimas. Darbuotoj  emocinis prisiri imas

prie organizacijos yra svarbus atsidavim  ir lojalum  lemiantis veiksnys

(Allen, Meyer, 1990). Emocinis sipareigojimas susij s su priklausymo ir

identifikavimosi jausmais, kurie sustiprina nor sitraukti  organizacijos veikl

ir padidinti pastangas, kad b  pasiekti organizacijos tikslai. Mentoryst  yra

papildoma veikla, tod l didesnis sipareigojimas organizacija sietinas su siekiu

tapti mentoriumi (Van Emmerik ir kt., 2005).

Galiausiai dar viena veiksni  grup , sulaukusi tyr  d mesio, –

mentoriaus motyvacija juo tapti. Prie as , kod l darbuotojai tampa

mentoriais, gali b ti daug. Priklausomai nuo mentoriaus motyv , jo nuostat

mentoryst s at vilgiu, ry ys gali b ti naudingas tiek ugdytiniui, tiek

organizacijai, bet gali b ti ir alingas, nes padidina nepasitenkinim  karjera ar

su darbu susijus  stres .  sunkum  da niausiai patiriama, kai mentoryst s

santykis n ra savanori kas ar kai n ra ai ki  standart , nurodym , k  ir kaip

turi daryti mentorius.

Mentoryst  da nai yra s moningas sprendimas prisiimti papildom

vaidmen , kuris per engia formali  darbo reikalavim  ribas (Allen, 2003).

Ta iau net formaliai reglamentuojant mentoryst s santykius, i lieka nedidel

pasirinkimo laisv , t sti iuos santykius ar ne, jei, pavyzd iui, yra didel

ugdytinio ir mentoriaus tarpusavio neatitiktis (Ragins, Cotton, 1999).

Savanori kas tapsmas mentoriumi gali b ti analizuojamas per ka  –

gaunamos naudos prizm : santykiai t siami tod l, kad nauda atsveria

patiriamas i laidas (Ragins, Scandura, 1994; Bozionelos, 2004). literat roje

minima tokia gaunama nauda: kilimas karjeros laiptais, informacijos gavimas,

savigarba, asmeninis pasitenkinimas (Van Emmerik ir kt., 2005). S kminga
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mentoryst  pagerina asmens reputacij  ir sudaro s lygas mentoriams i bandyti

savo gali  ir tak , teikia karjeros galimybi  (Kram, 1985, cit. pg. Van

Emmerik ir kt., 2005). Mentoriai, kurie turi auk tas karjeros aspiracijas, labiau

link  b ti mentoriumi (Allen, 2003).

Dar viena mentoryst s teikiama nauda – socialini  santyki  tinklo

suk rimas. Asmenini  bei profesini  ry  k rimas ir i laikymas padeda

suformuoti informacijos, ry , paramos sistem , o tai yra labai svarbu s kmei

tiek karjeros, tiek asmenin je srityje. M. J. Lankau ir T. A. Scandura (2002)

teigia, kad santyki  tinklo k rimas pagerina organizacijos praktik  supratim ,

leid ia susiformuoti geresnius ius, i gryninti atliekam  vaidmen . Kai

darbuotojams sudaromos didesn s galimyb s bendrauti ir bendradarbiauti, jie

labiau link sitraukti  mentoryst s santykius (Aryee ir kt., 1996).

Ta iau H. Van Emmerik ir kt. (2005) atliktas tyrimas atskleid  ir

sunkumus, kuri  gali kilti, kai asmens pasirinkimo motyvai tapti mentoriumi

ra kontroliuojami. Jie nustat , kad mentoriais nori tapti ambicingi savo

karjeroje, bet neb tinai sipareigoj  savo organizacijai ar neb tinai laikomi

sektinais pavyzd iais, kai kalbama apie papildomos veiklos atlikim  ar

santyki  k rim , asmenys. Kyla klausimas, k  jie gali pasi lyti savo

ugdytiniams ir ar tai yra naudinga organizacijoms.

Nors mentoryst  da niau siejama su altruistiniais ir savirealizacijos

poreikiais, vis d lto pasitaiko, kad u  papildom  veikl  yra atsilyginama ir

materialiai. Lietuvoje yra skirtinga praktika, kaip atsilyginama u  mentoryst .

Vienur tai yra papildom  pareig ra ymas darbo apra e, nepakei iant atlygio

sistemos. Kitur – tai traktuojama, kaip papildomas darbas, ir u  j  yra

materialiai atlyginama. Taigi, mentoriais gali tapti norintys daugiau u sidirbti,

bet neb tinai sugebantys atlikt  darb .

Kita problema, kuri  nustat  H. Van Emmerik ir kolegos (2005), –

mentoriais siekia tapti gana jauni darbuotojai. Gali atsitikti, kad mentoriais taps

nepatyr  ir ypa  savo karjera besir pinantys darbuotojai. Autoriai daro

prielaid , kad tokie mon s s kmingai atlikt  tik tam tikras mentoriaus

funkcijas. Jie taip pat mano, kad kartais lieka nei naudojamas ilgiau dirban
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ir sipareigojusi  organizacijai darbuotoj  potencialas, ypa  t  asmen  grup je,

kurie pasiek  toki  karjeros stadij , kad karjeros poky iai tampa ne manomi.

Matydami, kad organizacijoje mentoriais tampa jauni ir ambicingi darbuotojai,

ar manydami, kad j  patirtis ir iai n ra vertinami organizacijoje, tokie

darbuotojai gali nuvertinti savo ind , atitolti nuo organizacijos, ma iau

sipareigoti darbui.

Galiausiai, jei mentoriumi tampama tik d l akivaizd ios naudos sau, tai

gali sukelti stres  ugdytiniui. Mentoriaus ambicingumas gali paskatinti

nerealius naujo darbuotojo l kes ius, padidinti patiriam  darbe stres  (Van

Emmerik ir kt., 2005). Tod l autoriai si lo organizacijose taikyti mentori

atrank , o jei tokia negalima – vykdyti mentori  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 u megzti ir i saugoti tarpusavio santykius.

Jei kompetencija apibr iama kaip ini ,  ir nuostat  derinimas bei

geb jimas juos pritaikyti konkre iomis aplinkyb mis, darbo funkcijoms atlikti,

atsi velgiant  aplinkos ir situacijos apribojimus (Clutterbuck, 2004), tai reikia

kalb ti apie profesin  ir socialin  mentoriaus kompetencijas. Taip pat tyrimai

rodo, kad labai svarbus mentoriaus sipareigojimas organizacijai, palankus jo

po ris  darb  (pasitenkinimas juo ir motyvacija dirbti). ie veiksniai vertinti

ir iame darbe.

Be to, parenkant darbe vertinamas mentoriaus savybes, atsi velgta ir 

tai, kad tirtose organizacijose nauji darbuotojai gauna mentori  param

bandomuoju laikotarpiu, o pa  nauj  darbuotoj  profesinis pasirengimas

nepakankamas: d l tuo metu didel s emigracijos2 bangos  darb  buvo

priimami asmenys, kurie n ra gij  reikiamo i silavinimo, ir tikimasi, kad jie

2 Statistikos departamento duomenimis (Demografijos metra tis, 2009) 2005 m. i  Lietuvos emigravo
41,5 t kst., 2006 ir 2007 – po 23,7 t kst., 2008 m – 21 t kst. vyresni  nei 15 met moni .

l neigiamos nat ralios kaitos 2008 m. gyventoj  skai ius suma jo 8,8 t kst. gyventoj , d l
neigiamos neto migracijos – 7,7 t kst., 2000–2008 m. laikotarpiu – atitinkamai 94,9 t kst. ir 67,3 t kst.
gyventoj .
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greitai mokysis darbo vietoje. Taigi, nors literat roje tokia mentoriaus funkcija

ra pabr iama, geb jimas perteikti inias, arba andragogin 3 kompetencija,

 tyrimo kontekste tur gyti daug didesn  vert .

Bent vienos i  nurodyt  kompetencij  prastas vertinimas tuo pa iu b

trukdis naujo darbuotojo socializacijai. Pavyzd iui, jei mentorius yra puikus

savo srities profesionalas, bet nemoka mokyti, ar jo bendravimo iai yra

netinkami, darbas su nauju darbuotoju bus sud tingesnis. Lygiai taip pat

atsitiks, jei mentorius bus tik socialin s paramos teik jas, bet negal s

darbuotojui patarti konkre iais darbo klausimais.

1.5. Mentoryst  ir nauj  darbuotoj  socializacija

Mentoryst  yra s lygi kai nebrangus, bet teikiantis didel  naud

ugdytiniui, pa iam mentoriui ir pa iai organizacijai personalo ugdymo

instrumentas. Apie jo svarb  u simenama dar praeito imtme io septintojo

tuntojo de imtme io organizacin s psichologijos literat roje. Nors

A. Straussas (1968, cit. pg. Collins, 2006) analizavo instruktoriaus (angl.

coach), kaip reik mingojo kito vaidmen , darbuotoj  socializacijai, pagal

apib dinamas funkcijas akivaizdu, kad mintyse buvo turimas mentorius:

instruktorius yra asmuo, kuris prisiima atsakomyb  u vedim , instruktavim

ir traukim  santykius ir patarimus naujiems darbuotojams pradin se

socializacijos organizacijoje stadijose. Prierai umas, kurs atsiranda tarp

instruktoriaus ir naujo darbuotojo, yra kertinis s kmingos socializacijos

dalykas (cit. pg. Collins, 2006). Ta iau iki praeito imtme io devintojo

de imtme io nebuvo pla iau tiriama, kokia j taka socializacijos rezultatams.

Nustatytas teigiamas mentoryst s ir efektyvios darbuotoj  socializacijos

ry ys. C. Ostroff ir S. W. J. Kozlowskis (1993) pa ymi, kad nauji darbuotojai

su ino daugiau apie organizacij  ir jos specifik , jei jiems yra paskiriami

mentoriai. C. Price ir kt. (1997) atkreip  d mes , kad naujas darbuotojas kai

jam padeda patyr s ir kvalifikuotas mentorius, grei iau adaptuojasi

3 Darbe vartojamas terminas „andragogin “, o ne „pedagogin “ kompetencija, nes kalbama apie
suaugusi  asmen  mokym .
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organizacijoje. J. A. Chatman (1991) nustat , kad mentoryst , ypa  pirmaisiais

metais, susijusi su didesne organizacijos ir asmens atitiktimi.

Mentoryst  gali b ti svarbus veiksnys asmens profesinei karjerai

(Scandura, Viator, 1994). Ji pagerina tiek nauj  darbuotoj  darbo efektyvum

(Kram, 1985, cit. pg. Siegel, 1995), tiek profesin  s km  (Fagenson, 1989).

Teigiami santykiai su mentoriumi turi reik ming tak  siekiant karjeros

(Scandura, Viator, 1994). Susiklos ius palankiems mentoryst s santykiams,

naujas darbuotojas gali lengviau pereiti i  pa alie io  tikro organizacijos nario

vaidmen , grei iau perprasti savo darb , lengviau sukurti tarpasmeninius

santykius, grei iau ir ai kiau suprasti savo vaidmen  organizacijoje, rasti savo

ir organizacijos darom  veiklos vertinim  atitikt , grei iau i spr sti konfliktus

(Sadri, Tran, 2002). Mentorius padeda naujam darbuotojui geriau suderinti

prioritetus ir suprasti keliamus reikalavimus, tod l darbuotojas patiria ma iau

streso (Siegel, Omer, 1995, cit. pg. Kleinman ir kt., 2002). Be to, kai naujiems

darbuotojams socializuotis padeda mentorius, ma ja j  perdegimo darbe

tikimyb : mentoriai si lo, kaip susidoroti su problemomis darbe, ugdytiniai

jau iasi emoci kai palaikomi, jie pradeda manyti, kad sunkumai, su kuriais

susiduriama, n ra tokie dideli (Kleinman ir kt., 2002).

G. R. Roche (1979) nurod , kad apskaitininkai, kurie tur jo mentorius,

kai atlygis priklauso nuo individuali  rezultat , po kurio laiko u dirbdavo

daugiau, nei tie, kurie netur jo mentori . Ta iau P. H. Siegel ir kt. (1995),

lygindami dvi organizacijas, kur vienoje yra formali mentoryst s sistema, o

kitoje ne, nerado skirtum  pagal auk tesnio lygio specialist  profesinius

vertinimus.

C. Gregg (1999) teigia, kad net 82 proc. tur jusi  mentorius iuos

santykius prat  pasibaigus oficialiai mentoryst s programai; tai rodo kad

socializacija yra pritapimas ne tiek prie organizacijos, kiek prisiri imas prie ten

dirban  ir geranori kai padedan moni .

Mentoryst s, kaip socializacijos organizacijoje technikos, populiarumas

 prad  gali atrodyti, kaip panac ja, paruo tas daugelio organizacijos

problem  sprendimas. Ta iau kad mentoryst  b  efektyvi, reikia poky
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trim lygiais: kult ros, strukt ros ir elgesio (Sadri, Tran, 2002). Kult ros

poky iai – tai pagrindini  vertybi , sitikinim  kaita. Strukt riniai poky iai –

pozicij  grupavimas organizacijos padaliniuose. Elgesio poky iai apima elges ,

nuostatas ir suvokim  tarp individ  ir grupi . Taigi, jei vadovyb  skatins

mentoryst  (kult rinis lygis) ir u tikrins, kad yra pakankamai patyrusi

moni , kurie gal  tapti mentoriais (strukt rinis lygmuo), ir jei pats

mentorius nor s dalytis sukaupta patirtimi ir i mintimi su jaunesniais, o

ugdytiniai nebijos klausti (elgesio lygmuo) –  proces  lyd s s km  (Sadri,

Tran, 2002).

Ap velgus literat  galima teigti, kad tiek socializacija organizacijoje,

tiek mentoryst  yra svarb s personalo ugdymo instrumentai, naudingi ir

naujam darbuotojui, ir organizacijai. Tyr jai jiems skyr  daug d mesio. Vis

lto dar yra keletas klausim , kurie, m  manymu, tirti nepakankamai.

Pavyzd iui, kalbant apie socializacijos rodiklius min ta, kad iki iol

daugiau d mesio buvo skiriama inioms, kurias gyja naujas darbuotojas

socializacijos organizacijoje metu. Ta iau ne ma iau svarb s emociniai ar

elgesio, sitraukimo  organizacij  komponentai buvo ma ai analizuojami.

Ie kant, kokios mentoriaus savyb s padeda naujiems darbuotojams

socializuotis, tyr  darbuose neteko aptikti, kad imties apra yme b  minima,

jog nauji darbuotojai dirba ne pagal specialyb . O d l dideli  poky  Lietuvos

darbo rinkoje, kai daugyb  kvalifikuot  specialist  emigravo  u sien , buvo

priimta daug nauj , bet nepakankamai kvalifikuot  darbuotoj . Buvo tikima,

kad mokymasis darbo vietoje kompensuos profesini ini  tr kum . iame

kontekste labai svarbus tampa mentoriaus geb jimas mokyti kitus, arba jo

andragogin  kompetencija.

Taip pat atkreiptinas d mesys, kad, kalb dami apie socializacij  ir

nor dami vertinti jos rezultatus, tyr jai da niausiai pasirenka ilgesn  laiko

tarp  – pus  met  ar metus nuo sidarbinimo. O pradinis socializacijos etapas,

kai socializacija yra intensyviausia, analizuojamas fragmenti kai. Analogi kai,

kalbant apie mentoryst s ir nauj  darbuotoj  socializacijos s sajas, da niau
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buvo ie koma, kaip mentoriaus buvimas paveikia naujo darbuotojo

sipareigojim  organizacijai, pasitenkinim  darbu, jo karjeros poky  spart ,

t. y. kokie yra distaliniai socializacijos padariniai. Ta iau labai nedaugelis

tyr  atkreip  d mes  mentoriaus naud  naujokui „ ia ir dabar“. is

klausimas tampa dar aktualesnis, prisiminus, kad Vilniaus universiteto

student s J. Dastikait  (2004) ir L. Augaityt  (2005) nerado skirtum  pagal

mentorius tur jusi  ir j  netur jusi  nauj  darbuotoj  socializacijos rodiklius,

nors kit  tyr  darbuose (pvz., Ostroff, Kozlowski, 1993) mentoriaus poveikis

yra gana enklus.

Taigi, io tyrimo tikslas – vertinti mentoriaus vaidmen  nauj

darbuotoj  socializacijos procese.

Tyrimo daviniai:

1) i analizuoti nauj  darbuotoj  socializacijos organizacijoje ypatumus

pirmaisiais trim m nesiais nuo sidarbinimo ir su socializacija susijusius nauj

darbuotoj  bei artimiausios j  darbo aplinkos veiksnius;

2) nustatyti geresn  socializacij  organizacijoje prognozuojan ius

veiksnius;

3) nustatyti svarbiausias mentoriaus charakteristikas susijusias su nauj

darbuotoj  socializacija organizacijoje;

4) atlikti lyginam  mentorius tur jusi  ir mentori  netur jusi  nauj

darbuotoj  socializacijos analiz .
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2. TYRIMO METODIKA

2.1.Tiriamieji

Renkantis organizacijas, kuriose bus atliekamas tyrimas, remtasi dviem

kriterijais:

1) tai stambios, padalini  visoje Lietuvoje turin ios organizacijos.

moni  dydis leid ia u tikrinti pakankam  nauj  darbuotoj  skai  vienoje

organizacijoje tyrimo metu. O filialai vairiuose miestuose teikia galimyb

kalb ti apie visai Lietuvai b dingas nauj  darbuotoj  socializacijos

tendencijas;

2) organizacijos veikia paslaug  sektoriuje, dauguma darbuotoj  dirba

klient  aptarnavimo ar vadybos darb . Paslaug  sektorius pasirinktas d l to,

kad ia da niau taikomos serijin  ir kolektyvin  nauj  darbuotoj

socializacijos taktikos (Van Maanen, Schein, 1979), nei, pavyzd iui, gamybos

sektoriuje, kur socializacija yra individualesn . Be to, paslaug  sektoriuje

mentoriaus pagalba naujiems darbuotojams net ir skirtingos veiklos mon se

yra pana i.

Kvietimai dalyvauti tyrime buvo i si sti 14 Lietuvos organizacij ,

atitinkan  apra ytus kriterijus. Tyrime sutiko dalyvauti ios organizacijos.

Pagrindin s j  charakteristikos pateikiamos 1 priede.

Nauj  darbuotoj  tyrimui buvo pasirinktas j  bandomasis laikotarpis

organizacijoje. Ap velgiant literat  min ta, kad darbuotoj  socializacija ir

mentoryst s santykiai pasibaigus bandomajam laikotarpiui nenutr ksta

(Filstad, 2004). Ta iau m  organizacijose sigal jusi praktika mentori  skirti

naujokui, dirban iam tik pirmus tris m nesius. Be to, norint u fiksuoti net ir

nedidelius socializacijos organizacijoje poky ius (pvz., potencialus „realyb s

okas“), apklausti vien , du ir tris m nesius dirbantieji.

 viso 474 naujiems darbuotojams buvo i dalytos ar i si stos anketos,

gauti 373 atsakymai (atsakomumas – 78,7 proc.). Respondent  pasiskirstymas,

pateikiamas 4 lentel je.
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4 lentel . Nauj  darbuotoj , dalyvavusi  apklausoje, skai ius

Apklausta
pra jus (m n.) N Proc. Yra mentoryst s

sistema N

Identifikuotas
mentorius

(pild  anketas) N
1 191 51,21 118 32
2 34 9,12 12 3
3 148 39,68 102 21

 viso: 373 232 56

Tyrime dalyvavo 305 moterys ir 50 vyr  (18 tirt  asmen  lyties

nenurod ); 40,5 proc. tur jo auk  i silavinim , 9,7 proc. – auk tesn  ar

special  vidurin  i silavinim , 25,7 proc. – vidurin  (  grup  pateko ir

studijuojantys asmenys). Likusieji tiriamieji (24,1 proc.) savo i silavinimo

nenurod . Tik 7 (1,9 proc.) apklausti tiriamieji buvo vadovai, turintys

pavaldini . Pagrindin  tirt  nauj  darbuotoj  veiklos sritis – klient

aptarnavimas ir vadyba. Tik 29,2 proc. i  nurod iusi  dirbo pagal gyt

specialyb , 80,5 proc. i  nurod iusi  jau tur jo darbo patirties. Vidutinis tirt

nauj  darbuotoj  am ius – 25,38 met . I samios nauj  darbuotoj  socialin s ir

demografin s charakteristikos pateikiamos 2 priede.

Mentori apklausai atlikti organizacij  buvo pra oma pateikti vis

mentori  s ra us ir jiems i dalijamos arba i siun iamos elektroniniu pa tu

mentoriams skirtos anketos. Visi organizacij  mentoriai buvo apklausiami d l

dviej  prie as . Pirma – organizacijos nor jo vertinti savo darbuotoj

potencial  ir mentoryst s efektyvum , nes sistema diegiama s lygi kai nesenai.

Antra – mentori  apklausa buvo vykdoma bendradarbiavimo su

organizacijomis prad ioje, o vykstant dideliems poky iams darbo rinkoje, i

anksto ne manoma numatyti, kur bus darbintas naujas darbuotojas.

 viso buvo i si sta arba i dalyta 347 anketos mentoriams. Gauti 203

atsakymai (atsakomumas 58,5 proc.). Sudarytos 56 mentoriaus ir naujo

darbuotojo diados, kurios ir analizuojamos iame darbe.

 apklaust  mentori  imt  sudar  3 vyrai ir 53 moterys. Jauniausiam

mentoriui buvo 23 metai, vyriausiam – 59, am iaus vidurkis – 36,50 met .

58,9 proc. mentori  tur jo auk  i silavinim , 32,1 proc. – auk tesn  ir

special  vidurin , 3,5 proc. vidurin  (  grup  pateko ir dabar



71

studijuojantys), 5,3 proc. i silavinimo nenurod . Dalis tyrime dalyvavusi

mentori  buvo labai patyr  – tur jo 20 kuruojam  nauj  darbuotoj , daliai

(48,2 proc.) tai buvo pirmoji mentoryst s patirtis. Vidutini kai mentoriai

vadovavo 6,68 naujiems darbuotojams. Mentori  darbo patirtis dabartin je

organizacijoje taip pat buvo labai vairi: nuo vien  iki 20 met , vidutini kai

9,48 met .

2.2.Tyrimo modelis ir kintamieji

Pagal tai kaip realizuojamas i sikeltas tikslas, vis  darb  galima b

suskirstyti keturias dalis:

1) darbuotoj  socializacijos organizacijoje vertinimas

Socializacijos progreso vertinimui skirt  rodikli  parinkimas gal

tapti atskiru tyrimo objektu, nes n ra vienintelio atsakymo, k  jais laikyti ir

kiek j  i  viso yra. Pagal m  darbe pateikt  apibr im , organizacin

socializacija yra procesas, kurio metu asmuo sustiprina darbui reikalingus

ius, gyja esmin  supratim  apie organizacij , gauna socialin  param  i

bendradarbi  ir i  esm s perima tai organizacijai priimtin  elgesio b , tod l

pasirinkdami rodiklius steng s, kad jie apimt  visas sritis. Be to, steng s

parinkti tokius socializacijos rodiklius, kad u pildytume kuo daugiau 1 lentel s

segment . Kadangi buvo apklausiami visi tuo metu dirbantys darbuotojai,

vieno segmento vertinimas buvo netikslingas (organizacijos + elgesio

segmentas, matuojamas nei jimu i  darbo).

Darbini vertinimui respondent  buvo klausiama apie j

suvokiam  profesin  kompetencij , esminis supratimas apie organizacij  buvo

matuojamas turimos informacijos kiekiu skirtingose srityse (4 pav.).

Taip pat darbe buvo matuojamas darbe patiriamas nerimas. Nerimo

darbe suma jim , kaip organizacin s socializacijos rodikl  mini ir kiti autoriai

(pvz., Van Maanen, Schein, 1979; Jones, 1986). Be to, kaip nurodo C. P. H.

Langford ir kt. (1997) nerimas ir depresija, kartu su asmenin  kompetencija,

suvokta kontrole, stabilumo jausmo, savo vert s pripa inimo, teigiam  jausm ,
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psichologin  gerov s yra svarbiausi socialin s paramos padariniai, o R.

Tarorminos modelyje bendradarbi  parama yra vienas i  socializacijos

organizacijoje komponent .
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Kai apklausiami tik nauji darbuotojai, sud tinga vertinti, kiek asmens

elgesys yra priimtinas organizacijai – objektyviausi  informacij iuo atveju

teikt  nauj  darbuotoj  vadov  ar bendradarbi  apklausa. Kai kurie autoriai

(pvz., Gatewood, Carroll, 1991), kalb dami apie tinkam  elges  organizacijoje

apsiriboja tik organizacijos deklaruojam  norm  ir taisykli  laikymusi,

nurodym  ir instrukcij  vykdymu. O kiti tyr jai (pvz., Forster, 2006) ri iek

tiek pla iau ir j  tinkamo elgesio samprata apima ne tik elgesio, bet ir

motyvacinius (atsakomyb s u  atliekamus darbus prisi mimas, iniciatyvumas)

ar nuostat  (atliekamo darbo ir pa ios organizacijos vertinimas) komponentus.

tent palanki  nuostat  darbo ir organizacijos at vilgiu demonstravimas kaip

socializacijos rodiklis yra minimas J. P. Wanouso ir kt. (1992) bei T. N. Bauer

ir S. G. Greeno (1998) darbuose. Savo darbe vertinome kognityvin  nuostat

darbo ir organizacijos at vilgiu komponent  (dar vadinam  vertinimu).

2) veiksni , susijusi  su nauj  darbuotoj  socializacija nustatymas ir

svarbiausi  mentoriaus charakteristik  i skyrimas;

Ap velgdami organizacin s aplinkos ir darbo grup s veiksni  s sajas su

nauj  darbuotoj  socializacija min jome, kad asmenys, su kuriais tenka

da niausiai bendrauti – vadovai ir to paties padalinio bendradarbiai turi didel

tak  nauj  darbuotoj  pritapimui organizacijoje (Reichers, 1987). Tod l

vertinome naujoko santyki  su jo vadovu kokyb , vadovavimo stili ,

atmosfer  darbo grup je, taip pat atsi velg me  darbo grup s dyd .

 individuali  naujo darbuotojo charakteristik  darb trauktas

am ius, i silavinimas, darbo patirtis ir darbo pob dis.

3) svarbiausi  mentoriaus charakteristik  i skyrimas;

Rinkdamiesi, kokias mentoriaus charakteristikas vertinti, vadovavom s

D. Clutterbucko (2004) i skirtomis mentoriaus kompetencijomis ir savyb mis,

G. Kleinmano ir kt. (2002), nurodytomis mentoriaus funkcijomis ir P. Tierney

(1999) padaryta i vada, kad kuo daugiau s veik  su kolegomis turi naujas

darbuotojas, tuo labiau tik tina, kad jis perims j  nuostatas ir suvokim . Taigi,

 vertintas mentoriaus charakteristikas galima suskirstyti  tris grupes:
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mentoriaus kompetencija (profesin , socialin  ir andragogin ), jo po ris 

darb  ir organizacij  (pasitenkinimas darbu ir darbo motyvacija,

sipareigojimas organizacijai) bei mentoryst s patirtis.

4) mentorius tur jusi  ir j  netur jusi  nauj  darbuotoj  socializacijos

lyginamoji analiz  ir mentoriaus vaidmens identifikavimas.

Toliau pateikiamas vis  darbe analizuojam  kintam  s ra as: j

operaciniai apibr imai ir tekste vartojami sutrumpinimai.

Technin  informacija (TI) – darbuotojo turimos inios, kaip tinkamai

atlikti darb , paskirstyti darbo kr , kur gauti verting  i tekli  ir informacijos

ir pan.

Referentin  informacija (RI)  darbuotojo inios apie darbo atlikimo

standartus, jo turimus galiojimus, l kes ius jo at vilgiu, skatinimo kriterijus,

pareigyb s tikslus ir u davinius ir pan.

Socialin  informacija (SI) – darbuotojo inios apie santyki  su kitais

formavim , kit moni  elges  ir asmenines savybes, padedan ios prisitaikyti

prie darbo kolektyvo.

vertinimo (gr tamojo ry io) informacija ( I) – inios apie

darbuotojo ini  ir sugeb jim  tinkamum iam darbui, darbo atlikimo kokyb ,

silpn sias darbo atlikimo vietas, galimybes b ti paauk tintam.

Normatyvin  informacija (NI) – inios apie organizacijoje priimtin

elges  bei susipa inimas su organizacijos istorija, tradicijomis, ritualais,

filosofija, tikslais.

Organizacin  informacija (OI) – inios apie organizacijos strukt ,

kokie darbuotojai kur dirba, teikiamas paslaugas ir produktus, finansin

situacij  organizacijoje.

Galios informacija (GI) – inios apie svarbiausius organizacijos

teklius kontroliuojan ius, svarbiausius sprendimus priiman ius asmenis, kas

kieno vir ininkas ir apskritai, kas yra kas organizacijoje.
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Nerimas – tam tikr  laik  trunkanti nemaloni b sena, kylanti d l

gresian io pavojaus, galimos tampos ar baim s. M  darbe analizuojamas

specifinis nerimo aspektas – nerimas d l darbo.

Nerimastingumas – tai s lyginai patvarus, ilgalaikis asmens bruo as,

bendras polinkis jausti daugelio aplinkybi  gr sm .

Jautimasis tikruoju organizacijos nariu (JTON) – asmens sav s

vertinimas naujo darbuotojo – organizacijos senbuvio kontinuume.

Suvokta profesin  kompetencija (SPK) – asmens sav s vertinimas

profesinio pasirengimo kontinuume: ar jam dar reikia mokytis, ar jis yra savo

srities profesionalas, galintis mokyti kitus.

Organizacijos vertinimas (OV) – tai nuostatos organizacijos at vilgiu

kognityvinis komponentas, b das, kuriuo asmuo priima, apdoroja ir reaguoja 

su organizacija susijusi  informacij .

Darbo vertinimas (DV) – nuostatos darbo at vilgiu kognityvinis

komponentas; b das kuriuo asmuo priima, apdoroja ir reaguoja  su darbu

susijusi  informacij .

Profesin  kompetencija (ProfK) – specifini  profesini  (specialyb s)

ir bendr  veiklos planavimo bei organizavimo ini  ir  derinimas bei

geb jimas juos taikyti konkre iomis aplinkyb mis.

Socialin  kompetencija (SocK) – inios, geb jimai, savyb s ir

iai, harmonizuojantys bendravim , bendradarbiavim  ir veikim

socialin je aplinkoje bei u tikrinantys konstruktyv  konflikt  sprendim .

Andragogin  kompetencija (AndrK) – inios, geb jimai, savyb s ir

iai, u tikrinantys s kming ini  ir  perteikim  besimokantiems

suaugusiesiems; tai mok jimas paai kinti, pad ti suprasti, vadovauti

naujov ms.

sipareigojimas organizacijai – tai asmens sav s tapatinimo su

organizacija ir sitraukimo  j  stiprumas. iame darbe sipareigojimas

organizacijai matuojamas trimis lygiais: paklusimu, identifikacija ir

internalizacija.



76

Paklusimas organizacijai (Pakl) – asmens sipareigojimo organizacijai

lygis, pagr stas formaliais organizacijos ir darbuotojo ry iais (pvz.,

atlyginimas).

Identifikacija su organizacija (Iden) – asmens sipareigojimo

organizacijai lygis, grind iamas psichologiniais organizacijos, jos nari  ir

darbuotojo ry iais.

Internalizacija (Inter) – asmens sipareigojimo organizacijai lygis,

pagr stas organizacijos ir darbuotojo vertybi  sutaptimi.

Darbo motyvacija (Motyv) – veiksniai, skatinantys asmen  efektyviai

atlikti savo darb  ir siekti i sikelt  tiksl , net jeigu susiduriama su kli timis.

Pasitenkinimas darbu (Pasit) – integralus, pasitenkinim vairiais

darbo objektais, subjektais ir rei kiniais apimantis teigiam  ir neigiam  jausm

rinkinys, rodantis, kaip darbuotojas vertina savo darb  ir kiek yra patenkinami

individual s jo poreikiai darbo aplinkoje.

Mentoryst s patirtis (MPatiris) – ankstesn  asmens patirtis, b nant

mentoriumi.

Vadovo ir pavaldinio santyki  kokyb (VPSK) – vadovo ir

pavaldinio diados santyki  vertinimas tarpasmenini  socialini  - ekonomini

main  kontinuume, kur socialiniai mainai yra grind iami abipuse pagarba,

parama, sipareigojimu ir pasitik jimu, o ekonominiai mainai pagr sti

formaliais darbo santykiais ir minimalia parama darbuotojui.

Vadovavimo stilius – tai tarpusavyje susijusi  valdymo metod ,

elgsenos norm  ir taisykli  visuma, kuriuos vadovas naudoja savo darbe, ir

kurie atspindi jo po  darb  ir savo pavaldinius. M  darbe, remiantis R.

House (1971) kelio  tiksl  teorija, bus analizuojami keturi vadovavimo stiliai:

direktyvus, dalyvaujantis, paramos ir  pasiekimus orientuotas.

Direktyvus vadovavimo stilius (DrVS) – tai vadovavimo pavaldiniams

das, informuojant, ko i  j  tikimasi, k  ir kaip reikia daryti, skatinant laikytis

standart  ir taisykli .
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Dalyvaujantis vadovavimo stilius (DvVS) – tai vadovavimo

pavaldiniams b das, kai siklausoma  j  si lomas id jas ir sprendimus,

konsultuojamasi su jais, kai kyla sunkum .

Paramos vadovavimo stilius (PrVS) – tai vadovavimo pavaldiniams

das, padedant jiems veikti kli tis, jei su jomis susiduriama siekiant tiksl ,

nant draugi kam, atsi velgiant  pavaldini  asmeninius poreikius.

 pasiekimus orientuotas vadovavimo stilius (PsVS) – tai vadovavimo

pavaldiniams b das, skatinant juos siekti geriausios darbo atlikimo kokyb s,

keliant i kius jiems ir tikint, kad jie bus paj s tuos i kius pasiekti.

Grup s klimatas (atmosfera darbo grup je) (GrKlim) – s lygi kai

pastovus individ  tarpusavio dinamikos darbo aplinkoje derinys, kolektyvo

nari  emocinis psichologinis nusiteikimas, kuris atspindi asmeninius ir

dalykinius kolektyvo nari  tarpusavio santykius, j  vertybin  orientacij ,

moralines normas ir interesus.

Grup s dydis (GrDydis) – kolektyvo nari  skai ius, kuriam vadovauja

tas pats vadovas.

2.3. Vertinimo priemon s

2.3.1. Darbuotojo socializacijos rodikliai

A) Turima informacija apie organizacij

Informacijos apie organizacij  kiekis buvo vertinamas E. W. Morrison

(1995) sukurtu klausimynu, gavus autor s leidim  j  naudoti moksliniais

tikslais. Klausimyn  sudaro 40 teigini , suskirstyt  septynias skales, ir jis

skirtas vertinti, kiek vairaus pob io informacijos turi darbuotojas.

Atsakymai matuojami penki  bal  skale, kur 5 rei kia, kad informacijos

gaunama daug, 1 – labai ma ai. Skai iuojamas kiekvienos skal s vertinim

vidurkis. Vertinama, kiek turima ios informacijos:

• technin s (penki teiginiai, pavyzd iui, apie darbo kr vio paskirstym

apie produktyv  ir efektyv  darbo atlikim )
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• referentin s ( i teiginiai, pavyzd iui apie darbo atlikimo standartus,

apie skatinimo kriterijus);

• socialin s (septyni teiginiai, apie tai, kuo pasitik ti, kuo nepasitik ti,

apie savo elgesio bendraujant su kitais tinkamum );

• vertinimo (gr tamojo ry io) (penki teiginiai, pavyzd iui, apie tai,

kaip kiti vertina darbuotojo atliekam  darb , apie galimybes b ti

paauk tintam);

• normatyvin s (septyni teiginiai, pavyzd iui apie organizacijos

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

organizacijoje);

• organizacin s ( i teiginiai, pavyzd iui, kur ir kokie yra padaliniai ir

kur kokie darbuotojai dirba, apie finansin  situacij  organizacijoje ir ar

jos veiklos s kmingum );

• galios (keturi teiginiai, pavyzd iui, kas yra kieno vir ininkas, kas

organizacijoje priima svarbius sprendimus).

Papildomai klausimyne buvo pra oma nurodyti, kas koki  suteik

informacij . Apklausiant naujus darbuotojus t  organizacij , kuriose

mentoryst s sistema ne diegta, buvo pateikiami trys galimi informacijos

altiniai: vadovas, bendradarbiai ar pats darbuotojas. Organizacijose, kuriose

yra mentoryst s sistema, buvo ra yta dar viena alternatyva – mentorius.

Tiriamasis, ym damas atsakymus, gal jo pasirinkti vien , du, tris ar net visus

keturis informacijos altinius.

Klausimyno skali  vidinio suderintumo patikimumas yra geras

(Cronbacho  svyruoja nuo 0,87 iki 0,96). Atlikus tiriam  klausimyno

faktori  analiz  (pagrindini  komponent  analiz , Varimax sukinys), i skirti

septyni faktoriai, kurie paai kina 69,07 proc. duomen  sklaidos (Bartleto

sferi kumo rodiklis p < 0,001, KMO rodiklis yra 0,888). Klausimyno

konstrukto validumas buvo patvirtintas.

B) Tr kstama informacija

Tai atviras klausimas, skirtas i siai kinti, kokios informacijos labiausiai

tr ksta naujam darbuotojui, kad jis gal  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 vertinti dabartin  respondent  b sen . Pateikta 20

teigini , apib dinan  skirtingas asmens jausenas (pvz., „jau iu tamp “,

„jau iuosi susinervin s“), kiekvienas teiginys keturi  bal  skale buvo

vertinamas pagal tai, kiek tai b dinga asmeniui ( ia 1 rei  „tikrai ne“, 4 –

„tikrai taip“). Nerimo darbe vertinimas gaunamas apskai iuojant vis  teigini

vidurk : kuo didesnis bendras rezultatas, tuo didesnis ir nerimas d l darbo.

tina atsi velgti, kad 10 klausimyn  sudaran  teigini  yra apversti.

Lietuvi  klausimyno versij  adaptavo M. Balai is (2004).

C. D. Spielbergerio ir M. Balai is leidimu instrukcija buvo tikslinama, pra ant

respondent  atsakyti, ne kaip jie dabar jau iasi apskritai, bet kaip jie jau iasi

l darbo. ios skal s vidinio suderintumo patikimumas yra geras, Cronbacho

 = 0,92.

Siekiant atskirti patiriam  nerim  kaip b sen  ir nerim , kaip

asmenyb s bruo , tiriamiesiems buvo pateikiama antroji io klausimyno dalis,

taip pat sudaryta i  20 klausim , vertinan  nerimastingum  (klausim

pavyzd iai: „Jau iuosi, lyg b iau ne savo vietoje“, „Man tr ksta pasitik jimo

savimi“) Skai iavimas analogi kas nerimo vertinimui, tik  kart  apversti yra

9 teiginiai. Antrosios klausimyno dalies vidinio suderintumo patikimumas yra

pakankamas (Cronbacho  = 0,87).

Atlikus klausimyno tiriam  faktori  analiz  (pagrindini  komponent

analiz , Varimax sukinys), i skirti du – nerimo ir nerimastingumo faktoriai,

kurie paai kina 64,79 proc. duomen  sklaidos (Bartleto sferi kumo rodiklis

p < 0,001, KMO rodiklis 0,913).

D) Jautimasis tikruoju organizacijos nariu

Siekiant vertinti bendr  nauj  darbuotoj  socializacijos lyg ,

respondent  buvo pra oma de imties bal  skale vertinti, kiek, atsi velgiant 

vis  j  turim  informacij , u megztus santykius su kitais organizacijos

darbuotojais ir i moktas atlikti darbo u duotis, jie jau iasi tikrieji organizacijos
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nariai. ia vienetas rei kia, kad darbuotojas jau iasi naujokas, de imt –

senbuvis, tikrasis organizacijos narys .

E) Suvokta profesin  kompetencija

Siekiant vertinti suvokt  profesin  kompetencij , respondent  buvo

pra oma de imties bal  skale vertinti, kiek jiems reikia tobulintis. ia vienetas

rei kia, kad darbuotojo kompetencija minimali, jam reikia daug ko i mokti,

de imt – kad jis jau iasi savo srities profesionalu, visk  mokan iu ir galin iu

mokyti kitus.

F) Organizacijos ir darbo vertinimas

Pasitelkus semantin  diferencial  buvo vertinami du kintamieji: kiek

palankiai darbuotojas vertina organizacij , kurioje jis dirba, ir pat  darb .

Remiantis D. Nachmiasu ir C. Nachmias (1987), semantinis diferencialas gali

ti tinkamas instrumentas bendroms nuostatoms matuoti. iai metodikai

parengti buvo atliktas valgomasis tyrimas, kurio metu darbuotoj  buvo

pra oma pateikti kuo daugiau teigiam  ir neigiam  organizacijos apib dinim .

valgomojo tyrimo rezultatai pateikiami 3 priede. Gauti 88 skirtingi

vardijimai trij  ekspert  (dviej  psicholog  ir lituanisto) buvo grupuojami 

antonim  poras. Antonim  pora buvo sudaroma esant vienodam vis  trij

ekspert  vertinimui. Analogi kai buvo pra oma apib dinti darb  (gauti 104

apib dinimai – 4 priedas). Da niausiai min tos ir pasikartojusios, vertinan ios

ir darb , ir organizacij , apib dinim  poros buvo trauktos iame tyrime

naudotas skales (pvz., atsitiktinis – b tinas, beprasmis – tikslingas, nuobodus –

domus). Kiekvien  por  respondentai vertindavo pa ym dami vien  i

septyni  padal . Tiriamasis, manydamas, kad apib dinimas labai tinka, turi

pa ym ti kra tin  padal . Jei jis mano, kad apib dinimas tinka, – reikia

pa ym ti antr  nuo kra to padal . Jei mano, kad apib dinimas tinka ne ymiai,

– tiriamasis turi pa ym ti tre  nuo kra to padal . Tiriamieji skatinami vengti

neutrali  vertinim  ir nera yti daugiau nei vien enkl  vienoje skal je.

Analizuojant rezultatus padaloms buvo priskiriamos reik s nuo 1 iki

7, ia 7 rei  palank  apib dinim , 1 – nepalank . Skai iuojamas vis

tuoni  vertinim  vidurkis. Auk tesni rezultatai rei kia palankesnius
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organizacijos ir darbo vertinimu. Darbo vertinimo skal s vidinio suderintumo

patikimumas yra geras (Cronbacho  = 0,90), organizacijos vertinimo skal s

vidinio suderintumo patikimumas vertintinas kaip pakankamas (Cronbacho  =

0,86).

2.3.2. Mentoriaus charakteristikos

A) Mentoriaus kompetencijos

Siekdama vertinti mentoriaus profesin , socialin  ir andragogin

kompetencijas, io darbo autor  pareng  special  klausimyn . Jo

psichometrin s charakteristikos buvo tikrinamos vykdant ES projekt

„Profesini  mokykl  mokini  darbo su moderniomis technologijomis praktinis

mokymas“. Jo metu buvo siekiama atrinkti geriausius mon se dirban ius

praktikos vadovus profesin se mokyklose i silavinim  siekiantiems gyti

mokiniams. iuo metu klausimyno autorin s teis s priklauso Lietuvos

prekybos, pramon s ir amat  r  asociacijai (LPPARA), gautas leidimas j

naudoti moksliniais tikslais.

Klausimyno k rimo pirmame etape od iu buvo apklausti patirt

turintys praktikos vadovai, asmenys, turintys mentoriaus patirties, pra ant

pateikti dilemini  situacij , su kuriomis jie susid  vadovavimo praktikai

metu ar at jus naujam darbuotojui. Situacijos tur jo b ti susijusios su i skirtais

atrankos kriterijais:

• Profesin  kompetencija – asmuo sugeba vertinti situacij , ie ko

tinkam  sprendimo b , sugeba atsi velgti  oponento nuomon , moka

ie koti abiem alims priimtin  sprendim , nuolatos tobulinasi ne tik

profesin je, bet ir tarpasmenin je srityje (savi vieta, mokymai ir pan.),

geba pripa inti savo klaidas ir i  j  mokosi.

• Andragogin  kompetencija – asmuo ino, kaip tinkamai perteikti

reikiam  informacij  naujam darbuotojui, mokymo procese pasitelkia

tinkamus mokymo metodus, technikas, sugeba sukurti prasmingas

profesinio rengimo situacijas.



82

• Socialin  kompetencija – asmuo moka aktyviai klausyti, sugeba

sakyti savo nuomon , argumentuoti, pristatyti informacij od iu,

perteikti instrukcijas, sugeba u megzti kontakt  su skirtingais

mon mis, domisi kitais mon mis; sugeba dirbti komandoje, derina

savo poreikius ir interesus su kit  poreikiais ir interesais;

Atsi velgiant  i skirtus kriterijus, papildomai buvo pasirinktos

situacijos i  projekto vykdytojo turimos darbini  situacij  baz s, naudojamos

skirting  specialybi  kandidat  atrankoje.

Situacijos buvo pritaikomos klausimynui – remiantis literat ros

altiniais ie koma teising  sprendimo variant , galvojamos sprendim

alternatyvos, kurios b  vienodai tik tinos, ta iau neu tikrint  s kmingos

tolesn s vyki  eigos ir pan. Kiekvienai situacijai buvo sugalvota po tris

atsakym  variantus, i  kuri  vienas yra teisingausias, kiti – ma iau teisingi.

Visas situacijas vertino trys ekspertai psichologai, turintys klausimyn

rimo / taikymo patirties. Jie tur jo trij  bal  skale vertinti kiekvien

atsakymo variant  pagal jo efektyvum  duotoje situacijoje (3 balai –

tinkamiausias atsakymas, 2 – ma iau tinkamas, 1 – netinkamas) ir pagal

atsakym  pasirinkimo tik tinum  (ar teisingas atsakymas n ra akivaizdus).

Remiantis j  analize buvo eliminuotos a tuonios situacijos, kuri  diferencin

galia buvo nepakankama.

Lik s situacij  s ra as buvo analizuojamas dar kart , situacijas

priskiriant kriterijams. Galutin  analiz  parod , kad tinkam  yra 30 situacij , o

kiekvien  kriterij  matuoja vienodas teigini  skai ius:

Skai iuojant skali vertinimus visi teiginiai sudedami. Minimali

kiekvienos skal s suma – 10 bal , maksimali – 30 bal . Klausim  pavyzd iai

pateikiami 5 lentel je.

Klausimyno psichometrin s charakteristikos. Siekiant u tikrinti

klausimyno validum  ir patikimum  buvo atliktas papildomas tyrimas. I  viso

buvo apklausti 2143 praktikos vadovai, dirbantys skirtingose mon se. Manyta,

kad tiek mentoriams, tiek praktikos vadovams b tinos pana ios kompetencijos.

Respondentams buvo pateiktas iek tiek modifikuotas klausimyno variantas:
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vietoj mentoriaus buvo naudojamas terminas praktikos vadovas; vietoj naujo

darbuotojo – praktikantas.  analiz traukti 1926 asmen  rezultatai, kurie

atsak  visus klausimus (89,87 proc.).

5 lentel . Mentoriaus kompetencij  klausimyno klausim  pavyzd iai.

Pr
of

es
in

ko
m

pe
te

nc
ija

Naujas darbuotojas savo i vaizda deklaruoja priklaus s sunkesniosios
muzikos gerb  grupei (skiauter ta ukuosena, masyvios grandin s
ant drabu  ir pan.). Pagal darbo saugos reikalavimus vaik tant po
objekt  reikia d ti alm . Be abejo, naujo darbuotojo toks jo laisv s
ir sitikinim  suvar ymas netenkina. J s:
a) grie tai reikalaujate laikytis darbo saugos taisykli , nesileisdamas 
jokius kompromisus;
b) leid iate, jam ned ti almo, atsi velgdamas  tai, kad daugiau nei 20
met ia nebuvo vyk  joki  nelaiming  atsitikim ;
c) supa indinate nauj  darbuotoj  su darbo saugos reikalavimais, kuriuos
jis pasira o ir almo d jim  paliekate jo atsakomybei

A
nd

ra
go

gi
n

ko
m
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ija

Mokydamas nauj  darbuotoj  tam tikr , j s jau penkis
kartus papasakojote ir parod te, kaip visk  reikia padaryti. Ta iau,
kai papra ote atlikti iuos veiksmus savaranki kai, naujam
darbuotojui niekaip nepavyksta. J s:
a) kantriai ai kinate ir rodote  kart ;
b) papra ote nauj  darbuotoj , kad jis pamokyt  jus, kaip atlikti 
proced ;
c) papra ote alia dirban  koleg  paai kinti, kaip atlikti u duot

So
ci

al
in

ko
m

pe
te

nc
ija

Jums buvo paskirta atlikti skub  darb , ta iau d l susiklos iusi
aplinkybi  tur jote i eiti i  darbo anks iau. Papra te bendradarbio,
kad jus pavaduot . Ryt  at s pamat te, kad is darbas neatliktas.
Taip jau buvo nutik  ir anks iau. J s:
a) padarysite darb  pats, nieko nesakysite bendradarbiui;
b) dar kart  papra ysite bendradarbio pad ti jums atlikti darb  – ir dirbsite
kartu su juo;
c) darb  atliksite pats, bet bendradarbiui priminsite apie ne vykdyt  pa ad

Kadangi is klausimynas sudarytas i  situacij , kur atsakym  variantai

yra tam tikr  veiksm  seka, rezultat  analizei buvo pasitelktas dalinio

priskyrimo Rascho statistinis modelis (angl. Partial Credit Rasch Mode, sutr.

PCM) (Bond, Fox, 2007) ir taikyta Winsteps programa. Vis  klausimyno

skali  ir atskir  jo teigini  psichometrin s charakteristikos pateikiamos 6

priede. J  analizuojant matome, kad vis  skali  individualus patikimumas

(angl. person realiability), atitinkantis prastu b du skai iuojam  testo

patikimum  svyruoja nuo 0,49 iki 0,55, ir vertintinas kaip emas. Ta iau iuos

rezultatus gali lemti ma as teigini  skai ius skal se (po 10), bei ma as

alternatyv  skai ius (tik 3) kiekvienam klausimui. Skali  teigini  patikimumas
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(angl. item realiability) yra 0,99, ir vertintinas kaip auk tas. Ta iau  rezultat

gali lemti tiek vairus teigini  sunkumas, tiek didelis tiriam  skai ius (Bond,

Fox, 2007).

Skal s sandara tinkama, jei vis  jos teigini  standartizuotas

tinkamumas, atsi velgiant  asmens geb jim  - skal s teiginio sud tingumo

tarpusavio ry ius (angl. Item infit: t standardized, ISTD), patenka  interval

nuo -2 iki +2. M  atlikta analiz  parod , kad vis  teigini  priskyrimas

skal ms yra geras.

Siekiant u tikrinti io klausimyno validum  57 tiriamieji papildomai

buvo apklausti R. Lekavi ien s (2001) sukurta socialini  kompetencij

vertinimo metodika. Rezultatai parod , kad sukurto mentoriaus kompetencij

klausimyno socialin s kompetencijos skal  statisti kai reik mingai (p < 0,001)

koreliuoja su „geb jimo pareikalauti“ faktoriumi (r = 0,48) ir su „geb jimu

reik ti jausmus“ faktoriumi (r = 0,59).

B) Mentoryst s organizacijoje specifika ir mentoryst s patirtis

Siekiant gauti i samesn  informacij  apie mentoryst s samprat  ir

patirt , tiriamiesiems buvo pateikti keturi atviri klausimai. Jais ai kintasi:

1) kaip patys mentoriai supranta savo pareigas;

2) kas paskatino juos tapti mentoriais,

3) kokios informacijos jiems tr ksta, kad nauji darbuotojai s kmingai

socializuot si organizacijoje,

4) keli  nauj  darbuotoj  mentoriumi teko b ti.

C) sipareigojimas organizacijai

Mentoriaus sipareigojimui organizacijai vertinti buvo pasirinktas

C. A. O‘Reilly ir J. Chatman (1986) klausimynas, matuojantis tris pagrindinius

sipareigojimo aspektus:

1. paklusim , – t. y . formal sipareigojim , kad darbuotoj  su

organizacija sieja tik formal s ry iai, da niausiai atlyginimas u  darb

(4 teiginiai, pavyzd iui, „Mano pastangos atliekant darb  tiesiogiai

priklauso nuo gaunamo u  tai atlygio“);
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2. identifikacij  su organizacija – kai sipareigojimas peremtas ne tiek

atlyginimu, kiek galimybe priklausyti kolektyvui, bendrauti, jaustis

organizacijos nariu. i sipareigojimo forma grind iama tarpasmeniniais

santykiais, kurie klostosi tarp darbuotoj , organizacijos presti u

(3 teiginiai, pavyzd iui, „Did iuojuosi gal damas kitiems pasakyti, kad

dirbu ioje organizacijoje“);

3. internalizacij  – tai yra tok sipareigojim , kuris grind iamas vienodu

po riu, t. y. darbuotojas organizacijos tikslus supranta kaip

asmeninius, nes jiems pritaria, vertina juos kaip svarbius, jie atitinka

darbuotojo vertybines nuostatas. Pastaroji sipareigojimo forma yra pati

svarbiausia, nes tada darbuotojai yra motyvuojami ne tiek i orinio

atlygio ar organizacijos presti o, kiek j  asmenini  nuostat  bei

vertybi  sutapimu su organizacijoje deklaruojamomis vertyb mis

(5 teiginiai, pavyzd iui, „Jeigu reik  rinktis, rink iausi it , o ne kit

organizacij , d l jos nuostat  ir vertybi “);

Klausimyn  naudoti moksliniais tikslais buvo gautas autori  leidimas.

Visi teiginiai vertinami penki  bal  skale, kur didesnis rezultatas rei kia

didesn sipareigojim  organizacijai. Vertinant sipareigojimo lyg  atskir

skali  teiginiai sudedami.

Paklusimo skal s vidinio suderintumo patikimumas yra ma as

(Cronbacho  = 0,58), o identifikacijos ir internalizacijos skali  vidinio

suderintumo patikimumas vertintinas kaip pakankamas (abiem atvejais

Cronbacho  = 0,82). Atlikus tiriam  faktori  analiz  (pagrindini

komponent  analiz , Varimax sukinys), i skirti trys faktoriai, kurie paai kina

66,83 proc. duomen  sklaidos (Bartleto sferi kumo rodiklis p < 0,001, KMO

rodiklis yra 0,785). Ta iau teigini  priskyrimas faktoriams neatitiko autori

skirstymo: 2 ir 4 teiginiai, kurie tur  priklausyti paklusimo skalei, pateko 

internalizacijos faktori , o 10, 11 ir 12 teiginiai, kurie tur  priklausyti

internalizacijos skalei, pateko  identifikacijos su organizacija faktori . Tod l,

norint patikrinti klausimyno strukt ros tinkamum , papildomai atlikome

patvirtinam  faktori  analiz . Gautas 2 = 51,05, p = 0,471, atitikties



86

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 CFI) yra 1,00. Remiantis E. K. Kelloway

(1998), kai GFI, AGFI ir CFI reik s  0,9, modelis laikomas tinkamu.

Vidutinio kvadratinio nuokrypio apytikr s reik s paklaida (angl. Root Mean

Square Error of Approximation, toliau tekste RMSEA) yra 0,003, 90 proc.

RMSEA pasikliautiniai intervalai yra < 0,001-0,065. RMSEA ma esnis nei

0,08 rodo pakankam  modelio tinkamum  (Schumacker, Lomax, 2004).

D) Mentoriaus pasitenkinimas darbu

Siekiant vertinti mentori  pasitenkinim  darbu, respondent  buvo

pra oma de imties bal  skale vertinti, kiek apskritai jie yra patenkinti savo

darbu ioje organizacijoje. ia vienetas rei kia, mentorius yra labai

nepatenkintas, de imt – labai patenkintas.

E) Mentoriaus darbo motyvacija

Siekiant vertinti mentori  darbo motyvacij , respondent  buvo pra oma

tai padaryti pasitelkus de imties bal  skal , kur vienas rei kia, kad motyvacija

yra labai menka, de imt – motyvacija labai stipri.

2.3.3. Vadovo charakteristikos

A) Vadovo ir pavaldinio santyki  kokyb

Vadovo ir pavaldinio santyki  kokyb  vertinama G. B. Graeno ir kt.

(1982) sukurta LMX (angl. Leader-Member Exchange) skale, kuri  naudoti

gautas autoriaus sutikimas. Skal  sudaro septyni teiginiai. Atsakymai 

kiekvien  teigin  vertinami balais nuo 1 (visi kai nesutinku) iki 5 (visi kai

sutinku). Teigini  pavyzd iai: „vadovas supranta j  problemas ir poreikius“,

„pasitikiu savo vadovu, gal iau apginti ar pagr sti jo sprendimus darbo

klausimais“. Analizuojant apskai iuojamas skal s vidutinis vertinimas: kuo

auk tesnis bendras rezultatas, tuo santyki  kokyb  laikoma geresne.

Vidinio suderintumo patikimumas yra pakankamas (Cronbacho  =

0,87).
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B) Vadovavimo stilius

Vadovavimo stiliui vertinti buvo pasirinkta praktikoje pasiteisinusi,

ma iausiai kritikos sulaukusi, sistemingai vadovavimo ir motyvavimo aspektus

susiejanti kelio  tiksl  teorija (House, 1971) ir pasinaudota pagal  teorij

J. Indvik (1985) sukurtu klausimynu, kuris publikuojamas P. G. Northouse

(1997) knygoje. Metodik  naudoti gautas autor s leidimas.  klausimyn

sudaro 20 teigini , atsakymai  kiekvien  teigin  vertinami balais nuo 1

(visi kai nesutinku) iki 7 (visi kai sutinku). Direktyvus, paramos, dalyvaujantis

ir  pasiekimus orientuotas vadovavimo stiliai vertinami sumuojant atsakymus 

5 teiginius. Teigini  pavyzd iai: direktyvus stilius - „vadovas informuoja

pavaldinius apie tai, k  reikia daryti ir kaip tai turi b ti daroma“, paramos

stilius - „vadovas elgiasi, galvodamas apie pavaldini  asmeninius poreikius“,

dalyvaujantis stilius - „konsultuojasi su pavaldiniais, kai i kyla sunkum “, 

pasiekimus orientuotas stilius - „kelia pavaldiniams tokius tikslus, kurie jiems

yra i kiai“. Skai iuojamas kiekvienos skal s vidurkis.

Metodikos vidinis skali  suderintumo patikimumas yra pakankamas

(Cronbacho  svyruoja nuo 0,76 iki 0,86). Atlikus tiriam  faktori  analiz

(pagrindini  komponent  analiz , Varimax sukinys), i skirtas 1 faktorius, kuris

paai kina 87,07 proc. duomen  sklaidos (Bartleto sferi kumo rodiklis

p < 0,001, KMO rodiklis 0,937). Tod l norint patikrinti klausimyno strukt ros

tinkamum  buvo atlikta patvirtinamoji faktori  analiz . Gautas 2 = 323,62,

 p < 0,001 atitikties suderintumas GFI yra 0,94; koreguotas atitikties

suderintumas AGFI yra 0,90; lyginamasis suderintumo rodiklis CFI yra 0,94.

Vidutinio kvadratinio nuokrypio apytikr s reik s 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. Grup s charakteristikos

A) Grup s klimato klausimynas

Grup s klimatas vertintas semantinio diferencialo metodika, kuriai

parengti buvo atliktas valgomasis tyrimas. Darbuotoj  buvo pra oma pateikti

kuo daugiau teigiam  ir neigiam  darbo grup s klimato apib dinim . Gauti

107 skirtingi vardijimai – jie visi pateikiami 5 priede. Trys ekspertai (du

psichologai ir lituanistas) juos grupavo  antonim  poras. Antonim  pora buvo

sudaroma esant vienodam vis  trij  ekspert  vertinimui. Da niausiai min tos

apib dinim  poros trauktos  galutin  s ra . J  sudar  15 klimato apib dinim

por  (pvz., draugi kas – prie kas, bendradarbiaujantis – konkurencingas,

entuziastingas – vangus); septyni  bal  skale reik jo vertinti, kiek ir kuris

apib dinimas labiau tinka grup s klimatui. Bendras grup s klimato rodiklis –

tai vis  apib dinim  vidurkis. Auk tesni rezultatai rei kia geresn  klimat

darbo grup je.

Skal s vidinio suderintumo patikimumas yra pakankamas (Cronbacho

 = 0,88).

B) Grup s dydis

Siekiant vertinti, kolektyvo, kuriam priklauso darbuotojas, dyd , buvo

pateikiamas atviras klausimas, pra ant nurodyti darbuotoj , kuriems vadovauja

tas pats vadovas, skai .

2.3.5. Socialin s demografin s charakteristikos

Vis  tyrime dalyvavusi  asmen  buvo pra oma nurodyti darbo ioje

organizacijoje trukm , einamas pareigas, padalin , kuriame dirba, kelintoje

darboviet je dirba, savo am , lyt , i silavinim , gyt  specialyb  ir ar dirba

pagal gyt  specialyb .

Siekiant ai kiau i styti visus matuojamus kintamuosius ir j  vertinimo

dus, sudaryta 6 lentel .
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6 lentel : Tyrime analizuojami kintamieji ir j  vertinimo priemon s
Informacijos altinis

Kintamasis Instrumentas /
klausimynas Naujas

darbuotojas
Men-
torius

Technin  informacija Morrison (1995) +
Referentin  informacija Morrison (1995) +
Socialin  informacija Morrison (1995) +
vertinimo informacija Morrison (1995) +

Normatyvin  informacija Morrison (1995) +
Organizacin  informacija Morrison (1995) +
Galios informacija Morrison (1995) +
Tr kstama informacija Atviras klausimas +
Darbe patiriamas nerimas  Spielberger ir kt. (1983) +
Nerimastingumas Spielberger ir kt. (1983) +
Jautimasis tikruoju
organizacijos nariu

10 bal  skal +

Suvokta profesin
kompetencija

10 bal  skal +

Organizacijos vertinimas Semantinis diferencialas +
Darbo vertinimas Semantinis diferencialas +
Andragogin s mentoriaus
kompetencijos

Mentoriaus kompetencij
klausimynas

+

Socialin s mentoriaus
kompetencijos

Mentoriaus kompetencij
klausimynas

+

Profesin s mentoriaus
kompetencijos

Mentoriaus kompetencij
klausimynas

+

Mentoryst s organizacijoje
specifika

Trys atviri klausimai +

Buvimo mentoriumi patirtis Anketos klausimas
Paklusimas organizacijai O‘Reilly, Chatman

(1986)
+

Identifikacija su organizacija O‘Reilly, Chatman
(1986)

+

Internalizacija O‘Reilly, Chatman
(1986)

+

Mentoriaus pasitenkinimas
darbu

10 bal  skal +

Mentoriaus darbo motyvacija 10 bal  skal +
Vadovo ir pavaldinio
santyki  kokyb

Graen ir kt. (1982) + +

Direktyvus vadovavimo
stilius

Indvik (1985) + +

Paramos vadovavimo stilius Indvik (1985) + +
Dalyvaujantis vadovavimo
stilius

Indvik (1985) + +

 pasiekimus orientuotas
vadovavimo stilius

Indvik (1985) + +

Darbo grup s klimatas Semantinis diferencialas + +
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(6 lentel s t sinys)

Darbo grup s dydis Atviras klausimas + +
Darbo organizacijoje trukm  Anketos klausimas + +
Einamos pareigos Anketos klausimas + +
Padalinys, kuriame dirba Anketos klausimas + +
Darbo patirtis Anketos klausimas + +
Am ius Anketos klausimas + +
Lytis Anketos klausimas + +

silavinimas Anketos klausimas + +
Specialyb Anketos klausimas + +
Ar dirba pagal specialyb  Anketos klausimas + +

2.4. Tyrimo eiga

Tyrimas buvo atliekamas 2007 – 2008 metais, organizacij  vadovyb s

leidimu. Kai kuri  organizacij  vadovai pageidavo gauti informacijos apie

tyrimo rezultatus (ar nauji darbuotojai s kmingai pritampa j  organizacijoje, su

kokiais susiduria sunkumais, kokios pasigenda informacijos), tod l skatino

darbuotojus atsakyti  klausimus. Tyrimas buvo atliekamas dviem b dais. Kai

kuriems tiriamiesiems, kurie turi galimyb  naudotis elektroniniu pa tu darbe,

buvo siun iama elektronin  klausimyno forma. Kiti tiriamieji buvo

apklausiami asmeni kai tyr jai at jus  darbo viet  ir i dalinus anketas. Buvo

apklausiami visi pirm , antr  arba tre  m nes  tyrimo metu organizacijoje

dirbantys naujokai

Pirm  ir antr  m nes  dirbantys pild  tik j  socializacij  organizacijoje

vertinan ius klausimynus, klausimyno pildymo trukm  20–25 minut s. Tris

nesius i dirb  nauji darbuotojai pild  klausimynus, vertinan ius tiek

socializacijos rodiklius, tiek organizacijos ir darbo grup s ypatumus,

klausimyno pildymo trukm  40–45 minut s.

Personalo departament  nurodytiems mentoriams, turintiems galimyb

naudotis elektroniniu pa tu darbe, klausimynas buvo siun iamas, o kitiems

pateikiamas popierinis variantas. Klausimyno pildymo trukm  40–50 minu .
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2.5. Duomen  analiz

Duomenys analizuoti statistiniu program  paketu SPSS 17.0 (version

for Windows). Kintam  apra omoji statistika pateikiama nurodant vidurk

(M) ir standartin  nuokryp  (SD). Kintamiesiems palyginti tarp dviej  grupi

taikytas Studento t testas, o kai analizuojamos imtys ma os – neparametrinis

Manno-Whitney testas. Tuo atveju, kai lygintos daugiau nei dvi grup s, taikyta

vienfaktorin  dispersin  analiz  ANOVA, esant ma oms imtims – Kruskalio-

Walliso H kriterijus. Grupi  skirtumai vertinti Tukey SNK post hoc testu.

Kintam  ry iui nustatyti taikytas Pearsono koreliacijos koeficientas.

Norint vertinti skirting  im  koreliacij  pana um , buvo tikrinama dviej

koreliacijos koeficient  lygyb s hipotez .

Tiriant socializacijos rodikli , mentoriaus charakteristik  bei vadovo ir

darbo grup s kintam  s sajas konstruoti tiesin s regresijos modeliai. Taikyta

pa ingsnin  kintam  atranka. Norint nustatyti geresn  ir blogesn  nauj

darbuotoj  socializacij  prognozuojan ius veiksnius, taikyta pa ingsnin

logistin  regresin  analiz  (Forward Wald).
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3. REZULTATAI

Rezultatai analizuojami tokia seka:

1) apra omi ir palyginami vien , du ir tris m nesius dirbusi  nauj

darbuotoj  socializacijos rodikliai;

2) analizuojamos nauj  darbuotoj  socializacijos rodikli  s sajos su

naujojo darbuotojo socialin mis demografin mis charakteristikomis;

3) vertinami vadovo, darbo grup s charakteristik , mentoryst s

sistemos buvimo organizacijoje ry iai su nauj  darbuotoj

socializacija

4) skiriami geresn  nauj  darbuotoj  socializacij  organizacijoje

prognozuojantys veiksniai;

5) nustatomos nauj  darbuotoj  socializacijai svarbiausios mentoriaus

charakteristikos.

6) analizuojami socializacijos rodikli  ir darbo aplinkos veiksni  s saj

skirtumai mentorius tur jusi  ir j  netur jusi  nauj  darbuotoj

imtyse;

7) vertinami informacijos gijimo ypatumai mentorius tur jusi  ir j

netur jusi  nauj  darbuotoj  imtyse;

8) nustatomi svarbiausi socializacij  organizacijoje prognozuojantys

veiksniai tyrime dalyvavusi  mentorius tur jusi  ir mentori

netur jusi  darbuotoj  imtyse.

3.1. Nauj  darbuotoj  socializacija pirmaisiais darbo
organizacijoje m nesiais

Pirmasis io darbo u davinys – i analizuoti nauj  darbuotoj

socializacijos organizacijoje ypatumus j  darbo organizacijoje prad ioje. iuo

tikslu buvo apklausti vien , du ir tris m nesius dirbantys darbuotojai.

Socializacijos rodikli  vidurkiai, standartiniai nuokrypiai ir skirting

laikotarpi  palyginimo rezultatai (ANOVA) pateikiami 7 lentel je.



93

7 lentel . Vien  du arba tris m nesius dirban  nauj  darbuotoj  socializacijos
rodikliai

Darbo organizacijoje trukm
1 m n.

(N = 191)
2 m n.

(N = 34)
3 m n.

(N = 148)Kriterijus

M SD M SD M SD

F  p Post
hoc

Technin  3,57 0,71 3,47 0,69 3,54 0,77 0,323 0,724
Referentin  3,72 0,72 3,72 0,50 3,78 0,72 0,342 0,710
Socialin  3,40 0,74 3,21 0,80 3,57 0,73 4,045 0,018 2<3
vertinimo 3,22 0,83 2,90 0,78 3,38 0,78 5,021 0,007 2<3

Normatyvin  3,31 0,78 3,38 0,56 3,31 0,78 0,149 0,862
Organizacin  3,30 0,76 3,30 0,56 3,40 0,76 0,916 0,401In

fo
rm

ac
ija

Galios 3,18 0,90 3,34 0,85 3,44 0,88 3,503 0,031 1<3
Nerimas 1,93 0,64 2,50 0,51 1,93 0,58 13,427 <0,001 2>1,3
Jautimasis tikruoju
organizacijos nariu 4,79 2,52 5,91 1,97 5,39 2,19 4,617 0,010 1<2

Suvokta profesin
kompetencija 4,66 2,41 5,52 2,32 5,54 2,17 4,358 0,013 1<2,3

Organizacijos
vertinimas 5,31 0,87 5,28 0,96 5,21 0,98 0,445 0,641

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

Analizuojant 7 lentel je pateiktus duomenis matyti, kad nauji

darbuotojai turi pakankamai informacijos apie organizacijos gyvenim  ir savo

darb . Vidutinis vertinimas yra 3,40 balo i  5 galim , auk iausias 3,78 balo

(referentin  informacija, tre ias m nuo), emiausias vertinimas yra 2,90

vertinimo informacija, antras m nuo). Naujas darbuotojas stokoja

informacijos, kaip kiti vertina jo atliekam  darb , kiek jo iai ir geb jimai

yra tinkami iam darbui atlikti, kokios yra silpnosios darbo atlikimo puses. Tai

matyti ir i  respondent  atsakym  atvir  klausim , kokios informacijos jiems

tr ksta: „Labiausiai tr ksta informacijos apie mano padarytas ne ymias

klaidas, kurios v liau gali trukdyti tolesniam augimui ir mano vertinimui“,

„Tr ksta informacijos apie save, kaip darbuotoj , kit  at vilgiu“,  „Tikruoju

organizacijos nariu gal iau jaustis tik inodamas kaip mane ir mano darb

vertina mano kolegos ir mano vadovas“, „Labiausiai tr ksta informacijos apie

klaidas, kurias darau atlikdama savo darb , apie skatinimo ir paauk tinimo

kriterijus, apie savo elgesio bendraujant su kitais tinkamum .“

dirb  tris m nesius darbuotojai turi daugiau socialin s (pvz., kuo

pasitik ti, kuo nepasitik ti), vertinimo (pvz., kaip gerai atliekamas darbas)
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informacijos nei antr  m nes  dirbantys; daugiau galios informacijos (pvz., kas

priima svarbiausius sprendimus) nei pirm  m nes  dirbantys.

Nerimo darbe vertinimai pirm  ir tre  m nes  nesiskiria: vidurkis 1,93

balo i  4 galim  ir is rezultatas vertintinas kaip geras. Ta iau pastebimas

akivaizdus nerimo darbe padid jimas antr  m nes  dirban  imtyje – iki 2,5

balo. Nukreipiamoji instrukcija (darbuotojo buvo pra oma atsakin ti ne kaip

dabar jau iasi apkritai, bet kaip jau iasi d l darbo), taip pat papildomai

vertintas asmens nerimastingumas, kaip bruo as (kuris n ra socializacijos

rodiklis), leid ia teigti, kad pablog jimas yra susij s su darbo ypatumais.

Taikant Studento porin  kriterij  nebuvo rasta esminio nerimo ir

nerimastingumo vertinim , gaut  apklausus darbuotojus po vieno ir trij

nesi  skirtumo (pirm  m n. M(nerimas) = 1,93, M(nerimastingumas) = 2,14,

t = -0,471, p = 0,638; tre  m n. M(nerimas) = 1,94, M(nerimastingumas) = 2,06,

t = -1,503, p = 0,134), ta iau po dviej  m nesi  apklaust  darbuotoj  imtyje

gautas statisti kai reik mingas skirtumas (M(nerimas) = 2,50, M(nerimastingumas) =

2,09, t = 3,378, p = 0,001). Darbuotoj  nerimo padid jim  pirmaisiais

nesiais yra u fiksav  ir kiti autoriai (pvz., Fisher, 1986; De Vos ir kt., 2003)

ir tai yra siejama su „pirmojo atlyginimo“ krize. Kita vertus, tokius rezultatus

galima b  sieti su art jan ia bandomojo laikotarpio organizacijoje pabaiga,

kai nauji darbuotojai, stokodami gr tamojo ry io informacijos, nesijau ia

saug s d l savo tolesn s karjeros.

Jautimasis tikruoju organizacijos nariu laikui b gant stipr ja. Jei jis b

analizuotas naujoko – organizacijos senbuvio kontinuume, dviej  m nesi

pakakt , kad darbuotojas save laikyt  labiau senbuviu nei naujoku (M = 5,91

balo i  10 galim ). Auk tesnius rezultatus antr  darbo m nes  taip pat galima

sieti su pirmuoju atlyginimu, kuris yra tarsi vienas i  pri mimo  organizacij

signal .

Suvoktos profesin s kompetencijos vertinimai pirm  m nes

(M = 4,66) statisti kai emesni nei antr  ar tre  m nes  dirban  (M = 5,52

ir  M = 5,34). Ta iau vis tiek iems darbuotojams dar reikia daug ko i mokti,

kad gal  mokyti kitus ir savo kompetencij vertint  10 bal .
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Nauji darbuotojai pasi ymi palankiais organizacijos (vidurkis M = 5,27)

ir darbo (M = 5,21 bal  i  7 galim ) vertinimais ir jie pirmaisiais m nesiais

kinta nedaug.

Pateikti rezultatai rodo, kad darbuotoj  socializacija organizacijoje yra

daugialypis procesas. Tam tikr  rodikli vertinimai yra gana auk ti ir

nesiskiria pirm , antr  ir tre  m nes  dirban  imtyse (technin , referentin ,

normatyvin  ir organizacin  informacija, organizacijos ir darbo vertinimas).

Tuo tarpu kit  socializacijos rodikli  (galios informacija, suvokta profesin

kompetencija) vertinimai tolygiai ger ja ir yra auk iausi tre  m nes

dirban  respondent  grup je. Tre ios grup s kintam  dinamika

bandomuoju laikotarpiu n ra tolygi: antr  m nes  dirban  grup je socialin s

ir vertinimo informacijos rezultatai emesni, o patiriamo nerimo darbe bei

jautimosi tikruoju organizacijos nariu vertinimai auk tesni nei pirm  ir tre

nes  dirban  (kai kurie skirtumai yra statisti kai reik mingi). Tai gal

rodyti didesn  kintam  jautrum  aplinkos poky iams, ta iau  prielaid

reikt  patikrinti longitudiniame tyrime.

3.2. Darbuotoj  socializacijos organizacijoje veiksniai
3.2.1. Nauj  darbuotoj  socializacijos rodikli  analiz  pagal socialines
demografines charakteristikas

Siekiant gyvendinti pirm  u davin  ir norint nustatyti skatinan ius

socializacij  individualius veiksnius, atlikta nauj  darbuotoj  socialini

demografini  charakteristik  (lyties, i silavinimo, darbo pob io, darbo

patirties, am iaus) ir socializacijos rodikli  s sajos analiz .

Nors tiriamos imties vyr  proporcin  dalis labai nedidel , vyr  ir

moter vertinimuose esmini  socializacijos rodikli  skirtum  nerasta (visur

p > 0,05).

Lyginant socializacijos rezultatus pagal gyt  i silavinim  (auk tasis,

auk tesnysis / specialus vidurinis, vidurinis / studijuojantys auk tosiose

mokyklose), buvo gautas skirtumas tik pagal dvi kategorijas: auk

silavinim  turintys darbuotojai menkiau save vertina suvoktos profesin s



96

kompetencijos srityje (kiek jie moka atlikti savo darb  taip, kad gal  mokyti

kitus), palyginti su auk tesn  ir vidurin  i silavinim  turin iais darbuotojais

(ANOVA F = 4,219, p = 0,016; M(auk tasis) = 4,51, M(auk tesnysis) = 5,61, M(vidurinis)

= 5,23, post hoc p = 0,002 ir p = 0,05). Be to, auk tesn  i silavinim  turintys

asmenys pasi ym jo palankesniu organizacijos vertinimu nei vidurin

silavinim  turintieji (ANOVA F = 4,518, p = 0,012; M(auk tesnysis) = 5,66,

M(vidurinis) = 5,07, post hoc p = 0,001).

Kadangi 98 procentai dalyvavusi  tyrime asmen  ir nurod iusi  savo

einamas pareigas nebuvo vadovai, analiz  pagal darbo pob  atliekama tik

atsi velgiant  tai, ar nauji darbuotojai dirba pagal specialyb , ar ne. ia

ry jo mokymo staigose gyjam ini  ir kryptingo profesinio

apsisprendimo svarba. Palyginimo rezultatai pateikiami 8 lentel je.

8 lentel . Dirban  pagal specialyb  ir ne pagal specialyb  socializacijos
rodikliai

Pagal
specialyb
(N = 86)

Ne pagal
specialyb
(N = 209)Kriterijus

M SD M SD

Studento t p

Technin  informacija 3,71 0,66 3,50 0,75 2,397 0,018
Referentin  informacija 3,93 0,63 3,65 0,72 3,292 0,001
Socialin  informacija 3,59 0,75 3,41 0,75 1,843 0,067
vertinimo informacija 3,45 0,84 3,22 0,80 2,172 0,031

Normatyvin  informacija 3,49 0,72 3,20 0,77 3,081 0,002
Organizacin  informacija 3,55 0,74 3,25 0,76 3,131 0,002
Galios informacija 3,41 0,93 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 5,12 2,43 5,00 2,37 0,388 0,698
Suvokta profesin
kompetencija 4,72 2,10 4,97 2,39 -0,903 0,368
Organizacijos vertinimas 5,47 0,75 5,19 0,93 2,497 0,013
Darbo vertinimas 5,33 0,86 5,06 0,97 2,196 0,029

Specialyb s gijimas C. D. Feldmano (1976), taip pat J. Van Maaneno ir

E. H. Scheino (1979) darbuose siejamas su i ankstine socializacija, tod l

logi ka tik tis, kad dirban  pagal specialyb  socializacijos rodikliai yra

auk tesni. inodami, kaip tinkamai atlikti darb  nauji darbuotojai gali daugiau

mesio skirti kitoms sritims – santykiams su bendradarbiais u megzti ir

perimti svarbiausias elgesio normas.
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Analizuojant darbo patirties ir socializacijos s sajas, tiriamieji

suskirstyti  dvi grupes: turin ius darbo patirties (dirba 2–8 darboviet se) ir tik

pradedan ius darbin  karjer  ( is darbas jiems pirmas). Lyginant ias grupes

buvo rasti skirtumai pagal normatyvin s informacijos (M(pirma, N = 56) = 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(pirma, N = 56) = 4,76, M(ne pirma, N = 235) = 5,20; Studento

t = -2,987, p = 0,004) rodiklius – ne pirmoje darboviet je dirban

vertinimai buvo auk tesni.

Analizuojant am iaus ir socializacijos rodikli  s sajas, rasta tik keletas

reik ming  koreliacij : vyresnis am ius susij s su palankesniu organizacijos

(r(OV) = 0,206, p < 0,001) ir darbo vertinimu (r(DV) = 0,220, p < 0,001).

Taigi, apibendrinant nauj  darbuotoj  socialini  ir demografini

charakteristik  ir socializacijos rodikli  s sajas, galima teigti, kad darbas pagal

specialyb  susij s su did iausiu skai iumi nauj  darbuotoj  socializacijos

rodikli . O nauj  darbuotoj  lyties, am iaus, i silavinimo ir darbo patirties ir

socializacijos rodikli  s sajos ne tokios gausios.

3.2.2. Vadovo bei darbo grup s charakteristik  ir nauj  darbuotoj
socializacijos s sajos

Pirmuoju io darbo u daviniu taip pat siekta i nagrin ti artimiausios

darbo aplinkos ir nauj  darbuotoj  socializacijos s sajas. Siekiant j

gyvendinti pirmiausiai vertinta, kaip savo vadovo ir darbo grup s ypatumus

vertina nauji darbuotojai ir j  mentoriai. V liau skai iuotos artimiausios darbo

aplinkos ir nauj  darbuotoj  socializacijos rodikli  koreliacijos.

 apklausoje dalyvavo ne tik nauji darbuotojai, bet ir j  mentoriai.

Nauj  darbuotoj  ir mentori  pateikti santyki  su savo tiesioginiais vadovais ir

vadovavimo stiliaus vertinim  palyginimai parodyt , kaip tas pats vadovas

elgiasi su ilgiau ir trumpiau organizacijoje dirban iais savo pavaldiniais. O tai

savo ruo tu gali tur ti takos nauj  darbuotoj  socializacijos rodikli

vertinimui. D l tos pa ios prie asties svarbu palyginti, kaip mentoriai ir nauji
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darbuotojai vertina darbo grup s klimat . Studento t porinio palyginimo

rezultatai pateikiami 9 lentel je.

9 lentel . Vadovo ir darbo grup s charakteristik  vidurkiai nauj  darbuotoj
(N = 56) ir mentori  imtyse (N = 56)

Nauji
darbuotojai MentoriaiKriterijus
M SD M SD

Studento
t p

Vadovo ir pavaldinio santyki
kokyb 3,80 0,67 4,07 0,75 -1,723 0,093

Direktyvus vadovavimo stilius 5,63 0,61 5,36 0,72 1,965 0,057
Paramos vadovavimo stilius 3,98 0,66 3,95 0,71 0,184 0,855
Dalyvaujantis vadovavimo
stilius 4,42 0,66 4,57 0,60 -1,110 0,274

 pasiekimus orientuotas
vadovavimo stilius 3,45 0,67 3,52 0,47 -0,536 0,595

Grup s klimatas 5,93 1,04 5,99 0,81 -0,269 0,789

Analizuojant 9 lentel  matoma, kad bendraudamas tiek su mentoriumi,

tiek su nauju darbuotoju j  abiej  vadovas elgiasi vienodai. Abiem atvejais

santykiai su pavaldiniais vertintini kaip geri (vidutini kai 4 balai i  5 galim ):

vadovai supranta pavaldini  problemas ir poreikius, pripa sta j  profesin

potencial , juos sieja abipusis pasitik jimas. Vadovai pasitelkia t  pat

vadovavimo stili  tiek bendraudami su mentoriais, tiek su naujais darbuotojais.

Atlikta vienfaktorin  dispersin  analiz  ANOVA parod , kad vadovai

da niausiai taiko direktyv , re iausiai –  pasiekimus orientuot  vadovavimo

stili  (nauj  darbuotoj  imtyje F = 79,693, p < 0,001, post hoc direktyvus

> dalyvaujantis > paramos >  pasiekimus orientuotas vadovavimo stilius, visur

p svyruoja nuo < 0,001 iki 0,004; mentori  imtyje F = 77,308, p < 0,001, post

hoc direktyvus > dalyvaujantis > paramos >  pasiekimus orientuotas

vadovavimo stilius, visur p svyruoja nuo < 0,001 iki 0,007). Direktyvaus

vadovavimo stiliaus taikymas rei kia, kad vadovas informuoja savo

pavaldinius, ko i  j  tikimasi, k  ir kaip reikia daryti, skatina laikytis standart

ir taisykli .

Grup s klimato vertinimas nauj  darbuotoj  ir mentori  imtyse taip pat

nesiskiria (9 lentel ). Jis vidutini kai vertinamas iais balais i  septyni

galim , tai rei kia, kad kolektyvas yra draugi kas, bendradarbiaujantis, grup s
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nariai teikia param  vieni kitiems, n ra tampos, visi nusiteik  darbingai, yra

aktyv s. ie rezultatai leid ia teigti, kad pagal bendradarbi  elges  su kitais

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

daug met  dirbantis darbuotojas.

Norint vertinti socializacijos organizacijoje ir nauj  darbuotoj  vadovo

bei j  darbo grup s charakteristik  s sajas, apskai iuotos  kintam

koreliacijos (10 lentel ).

10 lentel . Socializacijos organizacijoje rodikli  ir nauj  darbuotoj  vadovo
bei j  darbo grup s charakteristik  s sajos (N = 235)
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Technin
informacija 0,297** 0,282** 0,098 0,093 -0,116 0,163** -0,129

Referentin
informacija 0,327** 0,387** 0,083 0,175** 0,009 0,110 -0,011

Socialin
informacija 0,276** 0,274** 0,034 0,086 -0,029 0,205** -0,076

vertinimo
informacija 0,260** 0,255** 0,024 0,094 0,015 0,114 -0,050

Normatyvin
informacija 0,358** 0,386** 0,176** 0,231** -0,002 0,163** -0,151*

Organizacin
informacija 0,327** 0,366** 0,129 0,180** -0,045 0,157* -0,099

Galios
informacija 0,300** 0,291** 0,101 0,114 -0,008 0,151* -0,092

Nerimas -0,250** -0,200** -0,099 -0,012 0,048 -0,344** -0,015
Jautimasis
tikruoju
organizacijos
nariu

0,099 -0,039 0,001 -0,044 0,060 0,172** 0,095

Suvokta
profesin
kompetencija

0,076 -0,035 -0,079 -0,075 -0,001 0,183** 0,089

Organizacijos
vertinimas 0,339** 0,262** 0,178** 0,184** -0,176** 0,243** -0,078

Darbo
vertinimas 0,359** 0,265** 0,184** 0,205** -0,181** 0,278** 0,028
** p < 0,01, * p < 0,05
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Analizuojant 10 lentel  matyti, kad kuo geresni vadovo ir naujo

darbuotojo santykiai, tuo s kmingiau pastarasis socializuojasi organizacijoje:

ino daugiau informacijos, palankiau vertina organizacij , kurioje dirba, ir pat

darb . Direktyvaus vadovavimo stiliaus (kai vadovas i ai kina, ko tikimasi i

pavaldinio, pra o laikytis standart  ir taisykli ) ir socializacijos rodikli

koreliacijos analogi kos ry iams su vadovo ir pavaldinio santyki  kokybe.

 pasiekimus orientuoto vadovavimo ir darbo bei organizacijos

vertinim  koreliacijos yra neigiamos: kuo da niau vadovas leid ia

pavaldiniams suprasti, kad i  j  tikimasi geriausios darbo atlikimo kokyb s,

kelia tikslus, kurie yra i kiai darbuotojams, tuo nepalankiau nauji darbuotojai

vertina pat  darb  ir organizacij , kurioje dirba. Min ta, kad tyrime vadovo

orientacija  pasiekimus i reik ta silpniausiai, o tai rei kia, kad vadovai leid ia

naujiems darbuotojams prisitaikyti, perprasti, kaip kas vyksta, ir tik v liau

skatina juos realizuoti vis  savo potencial .

Nauj  darbuotoj  jautimasis tikraisiais organizacijos nariais ir suvokta

profesin  kompetencija teigiamai koreliuoja tik su darbo grup s klimatu.

iltesn  atmosfera kolektyve leid ia grei iau pritapti prie kolektyvo bei

grei iau i mokti atlikti naujam darbuotojui skirtas u duotis. Be to, geri

tarpusavio santykiai su bendradarbiais padeda su inoti daugiau reikiamos

informacijos ir palankiau vertinti organizacij  ir savo darb .

Grup s dyd io ir socializacijos rodikli  koreliacija nustatyta tik vienu

atveju, o b tent su normatyvin s informacijos kiekiu. Tai rei kia, kad kuo

didesn  grup  (m  tyrime grup s dydis buvo nuo 3 iki 31, M = 13,65,

SD = 7,19), tuo ma iau naujas darbuotojas ino, koks elgesys yra priimtinas

organizacijoje. Didesnis grup s nari  skai ius lemia didesn  i sibarstym  pagal

sociometrin  status  (Moreland ir kt., 1996), gali atsirasti lyderi , kuriems

vadovai leid ia daugiau nei kitiems, ir pan. Tod l naujam darbuotojui reikia ne

tik perprasti nera ytas elgesio taisykles, bet ir vertinti, ar jos taikomos visiems,

ar tik kai kuriems organizacijos nariams.



101

Dar vienas organizacinis veiksnys, susij s su nauj  darbuotoj

socializacija – ar naujiems darbuotojams skiriami mentoriai, ar ne. Rezultatai

rodo, kad mentoriaus buvimas teigiamai susij s su naujo darbuotojo

normatyvin s (Studento t = 2,357, p = 0,019) ir organizacin s (Studento t =

2,424, p = 0,016) informacijos gijimu. O mentori  netur  darbuotojai

palyginti su netur jusiais mentori  palankiau vertina savo profesin

kompetencij  – kiek jie jau iasi es  savo srities profesionalai, galintys mokyti

kitus (Studento t = -3,081, p = 0,003).  rezultat  galima b  paai kinti tuo,

kad neturintys mentori  darbuotojai da niau yra priversti patys atsakyti u  savo

sprendimus, jie alia neturi eksperto, su kuriuo save nuolat lygint , ar kuris

patart , paremt , paskatint .

Apibendrinant galima teigti, kad tam tikros vadov  ir darbo grup s

charakteristikos, o taip pat organizacijos vykdoma mentoryst s politika gali

ti sietinos su nauj  darbuotoj  socializacija. Ta iau atskir  veiksni  svarba

skirtingiems socializacijos rodikliams yra nevienoda.

3.2.3. Geresn  nauj  darbuotoj  socializacij  organizacijoje
prognozuojantys veiksniai

Antruoju io darbo u daviniu siek me nustatyti geresn  nauj

darbuotoj  socializacij  organizacijoje prognozuojan ius veiksnius. iuo tikslu

tiriamuosius suskirst me  grupes pagal kiekvieno socializacijos rodiklio

tercilius: gav  auk iausius vertinimus, vidutinius ir emiausius vertinimus.

Atlikus vienfaktorin  dispersin  analiz  ANOVA, paai jo, kad pagal

visus socializacijos rodiklius buvo rasti statisti kai reik mingi skirtumai

lyginant geriausiai ir blogiausiai organizacijoje pritapusius naujus darbuotojus

(visur p < 0,05). Ta iau lyginant emiausius ir vidutinius vertinimus gavusius

naujus darbuotojus bei auk iausius ir vidutinius vertinimus gavusius naujus

darbuotojus pagal j  socializacijos lyg  statisti kai reik ming  skirtum  nebuvo

gauta (pagal kiekvien  rodikl  p > 0,05). Taigi, tolesn je analiz je tikslinga
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analizuoti tik auk iausiais ir emiausiais socializacijos rodikliais pasi ymin

darbuotoj  grupes.

Buvo keliama prielaida, kad geriau ir blogiau socializav si nauji

darbuotojai skiriasi savo asmenin mis charakteristikomis bei dirba skirtingoje

darbo aplinkoje. Nor dami  prielaid  patikrinti atlikome logistin  regresin

analiz  (Forward Wald) kiekvienam socializacijos rodikliui. Analiz je geriau

(koduojama 1) ir blogiau (koduojama 0) organizacijose pritapusi  nauj

darbuotoj  skai ius atskiram rodikliui skyr si, ta iau abiejose grup se

tiriam  skai ius svyravo nuo 69 iki 86.

 regresin  analiz  buvo traukti tokie kintamieji:

1) naujo darbuotojo am ius, darbo patirtis (tur jo – koduojama 1,

netur jo – koduojama 0), ar dirba pagal specialyb  (koduojama 1) ar

ne pagal specialyb  (koduojama 0), i silavinimas ( iam kintamajam

sukurti du pseudokintamieji, kur vidurin  i silavinim gij  ir

tebestudijuojantys nauji darbuotojai koduoti 0 ir 0; auk tesn

silavinim gij  – 0 ir 1, auk  – 1 ir 0);

2) vadovo ir pavaldinio santyki  kokyb  bei vadovui b dingas

vadovavimo stilius (direktyvus, paramos, dalyvaujantis ar 

pasiekimus orientuotas);

3) grup s klimatas ir grup s dydis;

4) organizacijos vykdoma mentoryst s politika – ar naujiems

darbuotojams skiriamas mentorius (koduojama 1), ar neskiriamas

(koduojama 0).

Rezultat  suvestin  pateikiama 5 pav., o paskutinio ingsnio logistin s

regresin s analiz s rezultatai kiekvienam socializacijos rodikliui pateikiami 7

priede.
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5 pav. Veiksniai leid iantys prognozuoti, kaip s kmingai naujas darbuotojas
socializuosis organizacijoje

TI – technin  informacija, RI – referentin  informacija, SI – socialin  informacija, I – vertinimo
informacija, NI – normatyvin  informacija, OI – organizacin  informacija, GI – galios informacija,
NERIMAS – nerimas darbe, JTON – jautimasis tikruoju organizacijos nariu, SPK – suvokta profesin
kompetencija, OV– organizacijos vertinimas, DV – darbo vertinimas, PrVS – paramos vadovavimo
stilius, DvVS – dalyvaujantis vadovavimo stilius, DrVS – direktyvus vadovavimo stilius, PsVS – 
pasiekimus orientuotas vadovavimo stilius, VPSK – vadovo ir pavaldinio santyki  kokyb , NDPatirtis
– naujo darbuotojo darbo patirtis, NDAm ius – naujo darbuotojo am ius, NDI silav – naujo
darbuotojo i silavinimas, NDpgSpec – naujo darbuotojo darbas pagal specialyb , GrKlim – grup s
klimatas, GrDydis – grup s dydis, MBuvimas – ar naujas darbuotojas tur jo oficial  mentori .

Analizuojant pateiktus rezultatus matyti, kad visi darbe vertinti naujo

darbuotojo ir jo aplinkos veiksniais padeda prognozuoti, kokia bus naujo

darbuotojo socializacija organizacijoje. I  vis  analizuot  naujo darbuotojo

charakteristik  tik vienas veiksnys, o b tent darbas pagal specialyb , yra

svarbus prognozei: pagal specialyb  dirbantys nauji darbuotojai ino daugiau

referentin s, normatyvin s, organizacin s informacijos bei palankiau vertina

pat  darb .

MBuvimas

DvVS

PsVS

PrVS

DrVS

VPSK

GrKlim

TI

RI

SI

I

NI

GI

OI

NERIMAS

JTON

SPK

OV

DV

GrDydis

NDI silav

NDPatirtis

NDAm ius

NDpgSpec
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Vadovo ir pavaldinio tarpusavio santykiai padeda diferencijuoti naujus

darbuotojus pagal j  turimos technin s, vertinimo ir normatyvin s

informacijos kiek : kuo geresni santyki vertinimai tuo daugiau informacijos

turi naujas darbuotojas.  pasiekimus orientuotas vadovavimo stilius yra

neigiamai susij s su organizacijos vertinimu (regresijos koeficientas

B = -0,865) ir darbo vertinimu (regresijos koeficientas B = -0,715): kuo

da niau vadovas skatina naujus darbuotojus siekti geriausios darbo atlikimo

kokyb s, kelia i kius jiems, tuo ma iau palankios j  nuostatos darbo ir

organizacijos at vilgiu.

Direktyvus vadovavimas naujiems darbuotojams taip pat leid ia

prognozuoti, kuri naujokai socializuosis geriau, o kurie blogiau, ta iau io

vadovavimo stiliaus ir atskirt  socializacijos rodikli  s sajos yra

nevienareik s. Direktyvus vadovavimas teigiamai susij s su visos

reikalingos, i skyrus technin s, informacijos gijimu Be to, gautas neigiamas

direktyvaus vadovavimo ir nerimo darbe ry ys (regresijos koeficientas

B = -1,159) rei kia, kad kuo da niau informuojama, ko tikimasi i  nauj

darbuotoj , nurodoma k  ir kaip reikia daryti, skatinama laikytis standart  ir

taisykli , tuo ma esnis darbe patiriamas nerimas. Ta iau buvo gauta neigiama

direktyvaus vadovavimo stiliaus ir suvoktos profesin s kompetencijos s saja

(regresijos koeficientas B = -0,502), kas reik , kad stipr jant direktyviam

vadovavimui, ma ja naujo darbuotojo sav s, kaip ios srities profesionalo

vertinimas.

Darbo grup s klimatas yra svarbus veiksnys diferencijuojant

auk tesnius ir emesnius ver ius gavusius naujus darbuotojus pagal j  darbo

vertinim , patiriam  nerim  darbe, suvokt  profesin  kompetencij , jautim si

tikruoju organizacijos nariu. Darbo grup s dydis yra svarbus veiksnys, kai

kalbama apie technin s bei normatyvin s informacijos gijim  ar organizacijos,

kurioje dirba naujokas, vertinim . Ta iau svarbu atkreipti d mes , kad kuo

ma esn  naujoko darbo grup , tuo didesn  tikimyb , kad min ti socializacijos

rodikli vertinimai bus didesni (regresijos koeficientai B = -0,078; B = -0,065

ir B = -0,060).
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Bene svarbiausias klausimas,  kur  siekta rasti atsakym  atliekant

logistin  regresin  analiz  atskiriems socializacijos rodikliams – ar galima

teigti, kad mentorius tur  nauji darbuotojai socializuojasi geriau. Rezultatai

pateikti 5 pav. ir 7 priede rodo, kad tikimyb , gyti daugiau technin s,

referentin s, socialin s, vertinimo, organizacin s, galios informacijos bei

palankiau vertinti savo profesin  kompetencij  did ja kartu su mentoriaus

paskyrimu naujiems darbuotojams. Taigi, galima teigti, kad informacijos

teikimas naujam darbuotojui ir pagalba, formuojant reikiamus darbo ius,

yra svarbiausios mentoriaus funkcijos pradin se socializacijos stadijose.

Veiksni , prognozuojan  socializacijos s km  pagal atskirus jos

rodiklius, i skyrimas paskatino atlikti apibendrinan  logistin  regresin

analiz  (Forward Wald). Analizei naudojome ankstesn  tiriam  suskirstym

terciliais. Tiriamieji, kurie pagal visus socializacijos rodiklius gavo emiausius

vertinimus vardinti kaip blogai socializav si (N = 25), o tiriamieji, kuri  vis

dvylikos socializacijos rodikli vertinimai buvo auk ti – gerai socializav si (N

= 19). Svarbu atkreipti d mes , kad abu vardinimai yra s lyginiai, nes nebuvo

nei vieno respondento, kurio visi rodikli ver iai tur  maksimalias reik mes.

Lygiai taip pat nebuvo toki , kuri  visi vertinimai b  labai emi – jau

min ta, kad nes kmingos socializacijos kra tutinis padarinys – i jimas i

darbo (Vandenberg, Scarpello, 1990).

 analiz traukti tie patys nepriklausomi kintamieji, kaip ir anks iau –

naujo darbuotojo, jo vadovo, darbo grup s charakteristikos ir kaip kategorinis

kintamasis – mentoriaus tur jimas (koduota 1) arba netur jimas (koduota 0).

Rezultatai rodo, kad i  viso galimi penki prognostiniai modeliai (i sami vis

ingsni  i klotin  pateikiama 11 lentel je). inant kokia yra vadovo ir

pavaldinio santyki  kokyb , kaip vertinamas darbo grup s klimatas, kiek darbo

grup je yra moni  ir ar naujam darbuotojui buvo paskirtas mentorius, pagal

socializacijos kokyb  teisingai galima klasifikuoti nuo 84,1 iki 95,5 proc.

tiriam .
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11 lentel . Logistin s regresin s analiz s, prognozuojant ger  (N = 19) ir blog  (N= 25) nauj  darbuotoj  socializacij , suvestin

Modelio 2
suderintumo

kriterijus

Hosmerio ir
Lemeshow
kriterijus

Coxo ir Snello
R2

determinacijos
koeficientas

Negelkerke
R2

determinacijos
koeficientas

Nepriklau-
somi

kintamieji

Regresijos
koeficientas (B),

(standartin
paklaida)

Wald
statistika p Exp (B)

Teisingos
klasifikacijos

procentas

GrKlim 5,732 (1,76) 10,520 0,001 308,732 (1) = 38,021
p < 0,001

2(8) = 28,689
p < 0,001 0,579 0,776 Konstanta -36,567 (11,35) 10,375 0,001 0 90,9

GrKlim 9,109 (4,56) 3,982 0,046 9040,12
MBuvimas 6,782 (3,62) 3,498 0,061 881,85

2 (2) = 46,638
p < 0,001

2 (8) = 2,016
 p = 0,981 0,654 0,877

Konstanta -59,022 (29,42) 4,024 0,045 0
88,6

GrDydis -0,527 (0,30) 3,052 0,081 0,59
GrKlim 17,028 (15,33) 1,233 0,267 2,484E7
MBuvimas 16,723 (12,74) 1,722 0,189 1,832E7

2 (3) = 52,684
p < 0,001

2 (8) = 0,072
p = 0,999 0,698 0,937

Konstanta -103,835 (97,18) 1,142 0,285 0

95,5

GrDydis -0,298 (0,10) 8,060 0,005 0,74
MBuvimas 4,234 (1,74) 5,912 0,015 68,99

2 (2) = 33,031
p < 0,001

2 (7) = 4,396
p = 0,733 0,528 0,708

Konstanta 2,29 (1,19) 3,653 0,056 9,87
84,1

GrDydis -0,388 (0,20) 3,720 0,054 0,68
VPSK 3,858 (1,72) 5,031 0,025 47,37
MBuvimas 6,679 (3,37) 3,129 0,077 795,16

2 (3) = 44,574
p < 0,001

2 (8) = 4,832
p = 0,775 0,637 0,855

Konstanta -11,056 (6,08) 3,306 0,069 0

90,9

VPSK – vadovo ir pavaldinio santyki  kokyb , GrKlim – grup s klimatas, GrDydis – grup s dydis, MBuvimas – oficialaus mentoriaus tur jimas.
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Atlikta papildoma analiz  parod , kad aplinka, kurioje dirba gerai ir

blogai socializav si nauji darbuotojai, skiriasi. Geriau socializav si asmenys

(N = 19) dirbo ma esniuose kolektyvuose (M(gerai soc.) = 7,52, M(blogai soc.) =

15,64; Manno-Whitney Z = -4,304, p < 0,001), buvo u mezg  geresnius

santykius su vadovu (M(gerai soc.) = 4,25, M(blogai soc.) = 3,21; Manno-Whitney

Z = -4,912, p < 0,001) ir palankiau vertino darbo grup s klimat  (M(gerai soc.) =

6,74, M(blogai soc.) = 5,60; Manno-Whitney Z = -5,312, p < 0,001) palyginti su

blogiau socializavusiais asmenimis (N = 25). Be to, ios grup s skyr si pagal

direktyvaus vadovavimo M(gerai soc.) = 5,21, M(blogai soc.) = 5,83; Manno-Whitney

Z = -2,915, p = 0,004) vertinimus. Tuo tarpu paramos vadovavimo stiliaus

(M(gerai soc.) = 4,07, M(blogai soc.) = 3,66; Manno-Whitney Z = -1,792 p = 0,073),

dalyvaujan io vadovavimo stiliaus (M(gerai soc.) = 4,43, M(blogai soc.) = 4,24;

Manno-Whitney Z = -0,736 p = 0,461) ir  pasiekimus orientuoto vadovavimo

stiliaus vertinimai (M(gerai soc.) = 3,42, M(blogai soc.) = 3,51; Manno-Whitney

Z = -0,416, p = 0,678), nesiskyr . Taip pat gerai ir blogai socializav si nauji

darbuotojai nesiskyr  pagal savo am  (M(gerai soc.) = 24,54, M(blogai soc.) = 25,45;

Manno-Whitney Z = -1,381, p = 0,167).

Lyginant socializacijos lygiu besiskirian ias grupes pagal tai, ar nauji

darbuotojai tur jo mentorius, ar ne, rastas statisti kai reik mingas skirtumas
2 (1) = 9,581, p < 0,001): mentorius tur jusi  asmen  socializacija geresn .

Tuo tarpu lyginant ias grupes pagal j gyt  i silavinim , pagal darbo patirt  ir

darbo pob  (ar dirba pagal specialyb ), statisti kai reik ming  skirtum

nerasta ( 2 (2) = 3,246, p = 0,197; 2 (1) = 0,779, p = 0,377; 2 (1) = 0,186,

p = 0,667).

Apibendrinant galima teigti, kad kuo geresni naujoko santykiai su

vadovu, kuo palankesnis darbo grup s klimatas, kuo ma iau moni  darbo

grup je ir naujiems darbuotojams paskirtas mentorius – tuo didesn  tikimyb ,

kad naujas darbuotojas geriau socializuosis.
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3.3. Mentoriaus charakteristik  ir nauj  darbuotoj  socializacijos
rodikli  s sajos

Ankstesniame darbo skyriuje pristatyti logistin s regresin s analiz s

rezultatai parod , kad mentorius yra svarbus socializacijos agentas.

Ap velgiant literat  min ta, kad mentoriaus paskyrimas naujam darbuotojui

– svarbi, bet nepakankama s lyga s kmingai socializacijai. Svarbu, kad 

darb  atlikt  tinkami asmenys. Siekiant gyvendinti tre io darbo u davin

– nustatyti svarbiausias mentoriaus charakteristikas susijusias su nauj

darbuotoj  socializacija organizacijoje buvo apklausti ne tik nauji darbuotojai,

bet ir jiems padedantys mentoriai, o v liau ie komos socializacijos rodikli  ir

mentoriaus charakteristik  s sajos.

 vis  apklausoje dalyvavusi  mentori  atrinkti tie, kuri  kuruojami

nauji darbuotojai taip pat dalyvavo apklausoje. Susidar  56 diados. Mentori

kompetencij , po rio  darb  ir organizacij  bei mentoryst s patirties

vidutiniai vertinimai, standartiniai nuokrypiai, minimalios ir maksimalios

ver  reik s pateikiamos 12 lentel je.

12 lentel . Mentoriaus charakteristikos (N = 56, mentori  apklausos rezultatai)
Kriterijus M SD Min Max

Profesin 26,80 2,66 18 30
Socialin 25,80 1,92 21 29Mentoriaus

kompetencijos Andragogin 22,55 2,72 18 27
Paklusimas 9,71 3,18 4 19
Identifikacija 13,64 3,88 7 20sipareigojimas

organizacijai Internalizacija 14,73 3,52 7 22
Pasitenkinimas darbu 7,11 2,10 1 10
Darbo motyvacija 7,44 2,02 3 10
Mentoryst s patirtis (kuruot  nauj  darbuotoj
skai ius) 6,10 4,41 1 20

Kaip matyti i  12 lentel s, tyrime dalyvavo patyr , motyvuoti ir

patenkinti darbu mentoriai. Daliai tyrime dalyvavusi  mentori i patirtis buvo

nauja – nauji darbuotojai, kurie apklausti, buvo pirmieji, su kuriais jie dalijosi

savo iniomis ir iais. Kitiems  darb  jau ne kart  teko atlikti (vadovauta

vidutini kai iems naujiems darbuotojams).
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Analizuojant mentori sipareigojimo organizacijai vertinimus ( emas

paklusimas (M = 9,71 i  20 galim ), vidutin  internalizacija (M = 14,73 i  25

galim ) ir auk ta identifikacija (M = 13,64 i  15 galim )) matoma, kad iuos

asmenis su organizacija sieja ne tik formal s ry iai (kaip atlygis u  darb ), bet

ir galimyb  priklausyti kolektyvui, bendrauti, jaustis organizacijos nariu.

Mentoriai supranta organizacijos tikslus kaip asmeninius, nes jiems pritaria,

vertina juos kaip svarbius, jie atitinka vertybines j  nuostatas.

Tyrime dalyvavusi  mentori  profesin  ir socialin  kompetencijos

vertintinos kaip auk tos, o andragogin  kompetencija – kaip vidutin .

Kompetencij  suminio balo palyginimas su klausimyno k rimo metu

apklaustos imties rezultatais pateikiamas 8 priede. Kad andragogin

kompetencija n ra j  stipryb , nurod  ir patys mentoriai, atsakydami  atvir

klausim , koki ini  jiems tr ksta. Pavyzd iui, „kartais ne inau, kaip i laukti,

kol pats naujokas suras sprendim , kaip j  mokyti dirbti savaranki kai, o ne

klausin ti d l kiekvieno ingsnio. Kartais daug papras iau pa iai imti ir

padaryti, negu paai kinti, kaip viskas turi b ti daroma.“

Greta ini  mentoriai nor  tobulinti bendravimo, asmens

pa inimo, darbo grup se, vadovavimo inias ir ius. Dar vienas sunkumas,

su kuriuo susiduria mentoriai, – laiko valdymo  stoka: „Tr ksta ne tiek

ini , kiek laiko. Dirbant su klientais ir esant dideliam darbo kr viui, kartais

nuken ia mano darbas, nes b ti vienu metu dviejose vietose ne manoma.“

Papildom  informacij  apie tyrime dalyvavusius mentorius teikia

atsakymai  jiems pateikt  klausim , kas juos paskatino tapti mentoriais. Visus

atsakymus b  galima sugrupuoti  kelias grupes. Vieni respondentai pabr

 sau, galimybes mokytis, altruistinius motyvus, pavyzd iui, „Nauj

darbuotoj  pasitik jimas manimi, sukauptos didel s inios ir patirtis, jau iausi

galinti ir privalanti jomis pasidalyti su kitais. Taip pat vadov  pasitik jimas

manimi, si lant tapti mentoriumi  tai man savoti kas i kis. Be to,

mokydama kitus, ir pati galiu geriau perprasti tvarkas, kurios nuolat kinta.“

Kitus respondentus tapti mentoriais paskatino asmenin  patirtis: „Ir a  ka kada

buvau nauja darbuotoja, kuriai pad jo...“ „Mane paskatino prisiminimai apie
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tuos laikus, kai a  pati buvau naujok . Stengiuosi, kad nei vienas naujokas taip

nesijaust , kaip a .“ Dal  mentori ias funkcijas atlikti paskatino gaunamas

atlygis: „Mokydamas kitus geriau i moksti pats, be to, u  mentoryst  skiriamas

materialinis atlygis“  „noras pad ti [naujam darbuotojui] adaptuotis kolektyve

bei i mokti dirbti savaranki kai. Piniginis atlygis buvo kaip paskatinimas to

imtis.“ Kai kurie mentoriais tapo j  neatsiklausus: „buvau paskirta be mano

inios“, o kitais atvejais apie paskyrim  buvo tiesiog informuojama,

neklausiant darbuotojo, ar jis to nori: „Buvo tiesioginis vadov  nurodymas.“

„Kas paliepta daryti, tai ir darau, juk nevalia nepaklusti vir ininkui.“

Taigi, m  tirtoje imtyje mentoriais tapo darbuotojai, turintys skirting

patirt , kompetencijas, po  darb  ir organizacij  bei skatinami skirting

motyv . Kyla klausimas – kurios i  charakteristik  yra svarbiausios nauj

darbuotoj  socializacijai. iuo tikslu atliktas koreliacinis tyrimas. Jo rezultatai

pateikiami 13 lentel je.

Analizuojant 13 lentel je pateiktas koreliacijas matoma, kad svarbiausi

darbuotoj  socializacijai organizacijoje i  analizuot  yra trys veiksniai –

profesin  ir socialin  kompetencijos bei mentoriaus identifikacija su

organizacija. Profesin  mentoriaus kompetencija teigiamai ir statisti kai

reik mingai koreliuoja su vairiais informacijos aspektais: kuo labiau mentorius

link s ie koti geriausi  sprendim , atsi velgti  oponento nuomon , tobulintis

ne tik profesin je, bet ir tarpasmenin je srityje, tuo naujas darbuotojas ino

daugiau technin s, referentin s, socialin s, vertinimo, organizacin s, galios ir

normatyvin s informacijos. Pastaroji koreliacija yra auk iausia (r = 0,521), o

tai rei kia, kad mentorius svariai prisideda informuodamas nauj  darbuotoj

apie organizacijos kult  – tradicijas, ritualus, istorij , tinkam  elges ,

pageidautinas nuostatas, paauk tinimo organizacijoje kriterijus ir pan.

Bendravimas su mentoriais, kurie yra savo srities profesionalai, naujam

darbuotojui leid ia ne tik gyti reikiam ini , bet ir sukelia kur kas ma iau

nerimo.
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13 lentel . Nauj  darbuotoj  socializacijos rodikli  ir mentoriaus kompetencij , po rio  darb  ir organizacij  bei mentoryst s
patirties koreliacijos (N = 56 diados)

Mentori  charakteristikos (56 mentori  atsakymai)

Veiksniai
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Technin  informacija 0,403** 0,335* 0,259 -0,110 0,198 0,185 0,109 0,112 -0,008
Referentin  informacija 0,391** 0,117 0,117 -0,121 0,252 0,186 0,227 0,243 0,104
Socialin  informacija 0,498** 0,352** 0,170 -0,238 0,299* 0,230 0,202 0,267* 0,051
vertinimo informacija 0,452** 0,257 0,158 -0,121 0,362** 0,167 0,382** 0,353** -0,116

Normatyvin  informacija 0,521** 0,287* 0,371** -0,158 0,189 0,189 0,163 0,172 -0,057
Organizacin  informacija 0,420** 0,234 0,332* -0,025 0,168 0,259 0,099 0,060 0,014
Galios informacija 0,295* 0,102 0,113 -0,041 0,154 0,154 0,179 0,147 -0,071
Nerimas -0,278* -0,593** -0,051 0,194 -0,121 -0,122 -0,064 -0,086 -0,073
Jautimasis tikruoju
organizacijos nariu 0,200 0,143 0,063 -0,277* 0,255 0,186 0,219 0,216 0,300*
Suvokta profesin
kompetencija 0,085 0,144 0,125 -0,190 0,108 0,050 0,107 0,122 0,288*
Organizacijos vertinimas 0,131 0,198 -0,062 -0,285* 0,315* 0,386** 0,181 0,246 0,098N
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 d
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Darbo vertinimas 0,241 0,314* 0,003 -0,302* 0,402** 0,456** 0,174 0,187 0,176

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



Pastarasis veiksnys – nerimas darbe – labiausiai koreliuoja su

mentoriaus socialine kompetencija (r = -0,593). Mentoriaus geb jimas aktyviai

klausyti, i sakyti savo nuomon , argumentuoti, perteikti instrukcijas, u megzti

kontakt  su skirtingais asmenimis, geb jimas dirbti komandoje, derinti savo

poreikius ir interesus su kit  poreikiais ir interesais yra neigiamai susij s su

naujo darbuotojo patiriama tampa. Min ti mentoriaus geb jimai kartu padeda

formuoti ir i laikyti palankesnes nuostatas darbo at vilgiu, palengvina

technin s, socialin s, normatyvin s informacijos gijim .

Mentoriaus andragogin  kompetencija – geb jimas tinkamai perteikti

reikiam  informacij  naujam darbuotojui, mokymo procese pasitelkti tinkamus

mokymo metodus, technikas, geb jimas sukurti prasmingas profesinio rengimo

situacijas – teigiamai susijusi tik su normatyvin s ir organizacin s informacijos

per mimu. Kitaip nei tik tasi, ioje imtyje andragogin s kompetencijos ir

technin s informacijos (pvz., kaip atlikti darb , paskirstyti darbo kr )

koreliacija nebuvo statisti kai reik minga.

Nustatytos statisti kai reik mingos vis  trij  mentoriaus sipareigojimo

organizacijai lygi  ir naujo darbuotojo pateikt  organizacijos bei darbo

vertinim  koreliacijos. Neigiamos paklusimo ir socializacijos rodikli

koreliacijos rodo, kad kuo stipriau mentori  ir organizacij  sieja tik formal s

ry iai, tuo nepalankiau naujas darbuotojas vertina organizacij , kurioje dirba, ir

pat  darb . Pavir utini kas mentoriaus ry ys su organizacija neigiamai

koreliuoja su naujo darbuotojo jautimusi tikruoju organizacijos nariu. Ir

atvirk iai, kuo mentoriaus labiau identifikuojasi su organizacija, tuo naujas

darbuotojas palankiau vertina organizacij , kurioje dirba, ir pat  darb  bei turi

daugiau socialin s bei referentin s informacijos.

Gautos tik kelios statisti kai reik mingos naujo darbuotojo

socializacijos rodikli  ir mentoriaus pasitenkinimo darbu bei darbo

motyvacijos s sajos: motyvuot  mentori  kuruojami naujokai ino daugiau

socialin s informacijos, o motyvuot  ir patenkint  atliekamu darbu mentori  –

daugiau vertinimo informacijos.
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Dar vienas svarbus veiksnys, kur buvo gautos statisti kai reik mingos

koreliacijos su socializacijos rodikliais – mentoryst s patirtis. Pagalba kitiems

naujiems darbuotojams, jiems pritampant organizacijoje, geresnis mentoriui

paskirt  pareig inojimas paspartina ir dabar kuruojamo naujo darbuotojo

socializacij  – naujokai grei iau jau iasi tikraisiais organizacijos nariais. Be to,

mentoryst s patirtis yra vienintel  mentoriaus charakteristika, kuri teigiamai

koreliuoja su naujo darbuotojo suvokta profesine kompetencija: patyrusi

mentori  globojamas naujas darbuotojas grei iau i moksta atlikti savo darb .

Apibendrinant mentoriaus charakteristik  ir naujo darbuotojo

socializacijos rodikli  s sajas, galima teigti, kad kompetentingi, patyr  ir

palankiai savo darb  bei organizacij , kurioje dirba, vertinantys mentoriai yra

svari pagalba k  tik sidarbinusiam darbuotojui.

i i vada, taip pat tapsmo mentoriumi motyv  analiz  paskatino

patikrinti prielaid , kad oficialaus mentoriaus paskyrimas yra svarbi, bet

nepakankama s lyga, norint paspartinti nauj  darbuotoj  socializacij . Reikia,

kad mentoriumi skiriamas darbuotojas b  pakankamai kompetentingas atlikti

ias funkcijas.

iuo tikslu mentoriai suskirstyti pagal vis  trij  kompetencij

reik tum . Labai kompetentingais laikyti tie mentoriai, kurie vis  trij  –

profesin s, socialin s ir andragogin s – kompetencij vertinimais

analizuojamoje imtyje (N = 56) vir ijo 50 procentil . Analogi kai ma iau

kompetentingais mentoriais buvo vardyti tie, kuri  vis  trij  kompetencij

vertinimai buvo emesni nei 50 procentilis. Toks pj vio ta kas pasirinktas

atsi velgiant  imties dyd . Kadangi dvi i  trij  analizuojam  im  ma os –

taikytas neparametrinis Kruskalio-Walliso H kriterijus. Gauti rezultatai pateikti

14 lentel je.
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14 lentel . Nauj  darbuotoj , netur jusi  mentori , tur jusi  ma iau
kompetentingus ir kompetentingus mentorius, socializacijos rodikliai

Ma iau
kompe-
tentingi

mentoriai
(mk,

N = 18)

Mentori
ra

(n,
N = 124)

Labai
kompe-
tentingi

mentoriai
(lk,

N = 11)

Kriterijus

Rang
vidurkis

Rang
vidurkis

Rang
vidurkis

2 p Post
hoc

Technin 58,39 77,67 94,82 5,227 0,073
Referentin  66,84 76,70 97,86 3,456 0,178
Socialin 52,29 78,83 99,23 8,907 0,012 mk<lk
vertinimo 51,95 79,46 99,59 9,207 0,010 mk<lk

Normatyvin  67,45 75,46 117,91 10,280 0,006 mk,n<lk
Organizacin  71,45 75,09 107,91 5,900 0,052In

fo
rm

ac
ija

Galios 63,87 76,99 92,86 3,116 0,211
Nerimas 91,56 68,59 68,55 4,904 0,086
Jautimasis tikruoju
organizacijos nariu 52,82 77,8 83,05 6,009 0,050

Suvokta profesin
kompetencija 48,71 79,67 69,86 8,731 0,013 mk<n

Organizacijos
vertinimas 75,55 75,19 71,95 0,060 0,970

Darbo vertinimas 71,17 74,15 77,05 0,138 0,933

 15 lentel s matyti, kad nauji darbuotojai tur  kompetentingus

mentorius socializuojasi geriausiai. Pagal visas analizuojamas kategorijas,

skyrus suvokt  profesin  kompetencij , kompetentingus mentorius tur

darbuotojai gavo auk iausius vertinimus. is prana umas tampa statisti kai

reik mingas, kai kalbama apie socialin , vertinimo ir normatyvin

informacij . Suvokta profesin  kompetencija statisti kai reik mingai auk tesn

netur jusi  mentoriaus grup je, bet tik lyginant su tais, kuri  mentoriai ma iau

kompetentingi.

Apibendrinant gautus rezultatus galima teigti, kad svarbu, jog

mentoriais tapt  kompetentingi darbuotojai. Tam personalo valdymo sistemoje

reikia numatyti mentoriaus kompetencij vertinimo, ugdymo ir skatinimo

galimybes.
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3.4. Mentorius tur jusi  ir j  netur jusi  nauj  darbuotoj
socializacijos organizacijoje lyginamoji analiz

3.4.1. Vadovo ir darbo grup s charakteristik  ir nauj  darbuotoj
socializacijos s sajos mentorius tur jusi  ir j  netur jusi  imtyse

Ankstesni io darbo skyriai atskleid , kad tiek vadovas, tiek

bendradarbiai, tiek mentoriai yra svarb s naujoko socializacijai. Da niausiai

nei vadovo, nei bendradarbi  pakeisti ne manoma, ta iau oficiali  mentori

skyrimas yra organizacijos vadovyb s sprendimas. Tod l yra svarbu

siai kinti, kas pasikei ia nauj  darbuotoj  socializacijoje, jei jiems yra

skiriami mentoriai – toks yra ketvirtasis io darbo u davinys.

Mentoriaus funkcijas ir vaidmen  organizacijoje padeda atskleisti

15 lentel je pateiktas mentorius tur jusi  ir j  netur jusi  grupi  palyginimas

pagal socializacijos rodikli  ir organizacini  veiksni  s sajas. Kadangi

lyginam  grupi  dydis nevienodas (N = 157 ir N = 78), norint nustatyti, ar

ry io stiprumo poky iai yra statisti kai reik mingi, tikrinta dviej  koreliacijos

koeficient  lygyb s hipotez . Lentel je statisti kai reik mingi koreliacijos

koeficient  skirtumai ymimi pilka spalva.

Lyginant kair je ir de in je 15 lentel s pus je pateiktus duomenis,

matoma, kad netur jusi  mentori  grup je labai stiprios vadovo ir pavaldinio

santyki  kokyb s bei direktyvaus ir paramos vadovavimo stiliaus ir technin s

informacijos koreliacijos. O tur jusi  mentorius grup je (kair  lentel s pus )

ios koreliacijos yra statisti kai nereik mingos. Tai reik , kad mentoriui

tenka didel  atsakomyb  perteikti naujokui informacij , kaip tinkamai atlikti

darb , paskirstyti darbo kr  ir pan.. Nesant mentoryst s sistemos tai tur

padaryti pats vadovas.

Mentori  netur jusi  darbuotoj  imtyje paramos ir dalyvavimo

vadovavimo stilius teigiamai koreliuoja su daugeliu socializacijos rodikli , o

ra n  vienos  rodikli  statisti kai reik mingos koreliacijos mentorius

tur jusi  darbuotoj  imtyje. Tai reik , kad vadovas, b damas draugi kas,

pad damas veikti kli tis, trukdan ias naujokams siekti tiksl , atsi velgdamas 

 poreikius, siklausydamas  pasi lymus, paspartina ir j  socializacij .
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15 lentel . Tur jusi  mentorius ir j  netur jusi  nauj  darbuotoj  socializacijos rodikli  ir organizacini  veiksni  koreliacijos
(3 m n. apklausa)

Mentorius yra (N = 157) Mentoriaus n ra (N = 78)

Kriterijus
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TI  0,140  0,067 -0,034  0,027 -0,111  0,055 -0,050  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
SI  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
I  0,223**  0,184* -0,042  0,058  0,034  0,079 -0,035  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*
OI  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
GI  0,221**  0,201**  0,044  0,109  0,004  0,135 -0,048  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*  0,080  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*  0,087  0,170 -0,024 -0,158 -0,090 -0,100 0,123  0,087
OV  0,206**  0,188*  0,038  0,052 -0,137  0,165* -0,016  0,501**  0,295*  0,339*  0,335* -0,249  0,448** -0,114
DV  0,209**  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 rei kia, kad tikrinant hipotez  apie koreliacijos koeficient  lygyb  rastas statisti kai reik mingas skirtumas tarp grupi , ir ioje grup je
koreliacijos koeficientai yra didesni.
TI – technin  informacija, RI – referentin  informacija, SI – socialin  informacija, I – vertinimo informacija, NI – normatyvin  informacija, OI – organizacin  informacija,
GI – galios informacija, nerimas – nerimas darbe, JTON – jautimasis tikruoju organizacijos nariu, SPK – suvokta profesin  kompetencija, OV – organizacijos vertinimas,
DV – darbo vertinimas.
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Mentorius tur jusi  darbuotoj  imtyje toks vadovo elgesys n ra toks svarbus

kmingai socializacijai.

Mentori  netur jusi  imtyje buvo rasta neigiama darbo vertinimo ir 

pasiekimus orientuoto vadovavimo stiliaus koreliacija, o mentorius tur jusi

imtyje statisti kai reik mingos s sajos nebuvo. Tai reik , kad, b damas alia

naujoko ir gal damas vertinti jo inias, geb jimus ir ius, mentorius kelia

realius, o ne per daug sud tingus tikslus naujam darbuotojui; tai savo ruo tu

padeda i laikyti pozityvias nuostatas darbo at vilgiu.

Galiausiai, kai mentorius b na alia, nelieka didel s b tinyb s palaikyti

gerus santykius su kitais bendradarbiais, kad b  gauta reikalinga informacija:

tik socialin s informacijos ir grup s klimato koreliacija buvo reik minga

(r = 0,174, p < 0,05). Kai mentoriaus n ra, net ir palankus darbo grup s

klimatas nepadeda grei iau jaustis tikruoju organizacijos nariu (r = 0,201,

p > 0,05) ar grei iau ir geriau i mokti atlikti naujokui skirtas u duotis

(r = 0,123, p > 0,05) (kitaip nei tur jusi  mentorius imtyje,  rodikli  ir

grup s klimato koreliacijos n ra statisti kai reik mingos).

Socializacijos rodikli  ir artimiausios darbo aplinkos charakteristik

skirtingose imtyse ry io stiprumo analiz  (12 lentel , pilkas fonas) parod , kad

mentoriaus netur jusi  nauj  darbuotoj  socializacijai santyki  su vadovu ir

kolegomis kokyb , taip pat vadovo pasirinktas vadovavimo stilius turi daug

didesn  reik  nei tiems, kurie tur jo mentorius. Nusta ius, kad iuos

skirtumus lemia b tent mentoriaus atliekamos funkcijos, tai tapt  dar vienu

argumentu, rodan iu mentoryst s, naud  personalo valdymo sistemoje.

3.4.2. Informacijos gijimo ypatumai mentorius tur jusi  ir j  netur jusi
nauj  darbuotoj  imtyse

Mentoriaus tak  informacijos gijimui atskleid ia atlikta analiz  dar

vienu pj viu. Pateiktame turimos informacijos apie organizacij  klausimyne,

respondent  buvo pra oma ne tik nurodyti, kiek jie ino tos informacijos, bet ir

 kur gavo  informacij . Informacijos altiniai gal jo b ti vadovas,

bendradarbiai, mentorius ir pats darbuotojas (jo aktyvi veikla ie kant reikiamos
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informacijos). Buvo galima ym ti vien , du, tris ar net visus keturis

informacijos altinius. Rezultatai buvo skai iuojami pagal atskiras skales

(technin , referentin , socialin  informacija ir kt.) ir atskirus informacijos

altinius. Maksimalaus teorinis kiekvienos skal s vertinimas pagal kiekvien

altin  gal jo siekti 100 proc., jei prie vis  skal  sudaran  teigini  pa ym tas

tas pats informacijos altinis. Grafi kai rezultatai pateikiami 6 pav., o i samus

informacijos alini  skirtingiems informacijos tipams palyginimas pateikiamas

9 priede.

 6 pav. matyti, kad mentorius suteikia daugiau nei 50 proc. naujokui

reikiamos technin s ir referentin s informacijos, daugiau nei 40 proc.

normatyvin s, organizacin s informacijos. Ma iausiai mentorius perteikia

socialin s ir galios informacijos.

Kai mentoriaus n ra, daug svarbesnis tampa vadovo, kaip informacijos

altinio, vaidmuo. Tada pagal visas analizuojamas kategorijas jis suteikia

naujokams daugiau informacijos, nei tais atvejais, kai naujiems darbuotojams

yra paskirtas mentorius. Bendradarbi , kaip informacijos altinio, ind lis ir

tada, kai mentorius yra, ir kai jo n ra, i  esm s nesiskiria: tik pagal vien  –

galios informacijos – kategorij is skirtumas yra reik mingai didesnis

netur jusi  mentori  imtyje. O ir pats naujas darbuotojas, netur damas

mentoriaus, n ra link s aktyviau ie koti darbui reikalingos informacijos. Tik

normatyvin s informacijos mentorius tur  naujokai ie kojo labiau

(p = 0,020).

Apibendrinant pateiktus rezultatus galima teigti, kad nors mentorius

tur jusi  ir netur jusi  nauj  darbuotoj  socializacija yra pana i, ji yra susijusi

su skirtingais veiksniais. Mentori  netur jusiems darbuotojams, norintiems kuo

grei iau pritapti organizacijoje, reikia d ti daugiau pastang  kuriant santykius

su vadovu ir bendradarbiais. Be to, mentori  netur jusi  nauj  darbuotoj

imtyje didesnis darbo kr vis ir atsakomyb , teikiant informacij  tenka vadovui.

Tod l mentoryst  yra naudinga organizacijai, ypa  tais atvejais, kai formalus

vadovas turi daug pavaldini  ir kokybi kai suteikti visiems jiems reikiam

informacij  nepakakt  laiko.
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vadovas bendradarbiai pats darbuotojas mentorius

0 10 20 30 40 50 6060 50 40 30 20 10

TI

RI

SI

I

NI

OI

GI

0 10 20 30 40 50 6060 50 40 30 20 10

*
*

*
*

*
*

*

*

% %

% %

TI

RI

SI

I

NI

OI

GI*

MENTORIUS YRA MENTORIAUS N RA

vadovas bendradarbiai pats darbuotojas mentorius

0 10 20 30 40 50 6060 50 40 30 20 10

TI

RI

SI

I

NI

OI

GI

0 10 20 30 40 50 6060 50 40 30 20 10

*
*

*
*

*
*

*

*

% %

% %

TI

RI

SI

I

NI

OI

GI*

MENTORIUS YRA MENTORIAUS N RA

6 pav. Informacijos altiniai, kai naujas darbuotojas turi mentori  (N = 232) ir kai jo neturi (N = 141)
TI – technin  informacija, RI – referentin  informacija, SI – socialin  informacija, I – vertinimo informacija,

NI – normatyvin  informacija, OI – organizacin  informacija, GI – galios informacija
* skirtumas yra statisti kai reik mingai didesnis vaig dute pa ym toje imtyje (lyginama to paties altinio suteikta informacija)
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3.4.3.Mentorius tur jusi  ir j  netur jusi  nauj  darbuotoj  socializacij
organizacijoje prognozuojantys veiksniai

Paskutinis m  darbo rezultat  skyrius atskleid ia, kokios mentoriaus

charakteristikos ir kokie vadovo bei darbo grup s veiksniai yra susij  su nauj

darbuotoj  socializacija organizacijoje. Kadangi tyrimo metu susidarytos 56

nauj  darbuotoj  ir mentori  poros, imtis yra per ma a, kad b  galima kurti

sud tingus modelius ir taikyti kelio (angl. path) analiz . Analogi kai

netur jusi  mentori  grup  (78 asmenys) taip pat yra per ma a. Tod l buvo

atliekamos tik atskir  socializacijos rodikli  regresin s analiz s. I sam s

regresin s analiz s duomenys pateikiami 10 (tur  mentorius) ir 11 (netur

mentori ) prieduose. Bendras veiksni  s veikos modelis pateikiamas 7 pav.

Analizuojant 7 pav., 10 ir 11 prieduose pateiktus duomenis, matoma,

kad nebuvo n  vieno socializacijos rodiklio, kurio duomen  sklaidos neb

manoma prognozuoti remiantis vadovo, darbo grup s ar mentoriaus

charakteristikomis. Ta iau ne visi analizuoti vadovo ir darbo grup s veiksniai

yra svarb s naujo darbuotojo socializacijai. Mentori  netur jusi  tiriam

imtyje nebuvo rasta socializacijos rodikli  ir dalyvaujan io,  pasiekimus

orientuoto ar paramos vadovavimo stiliaus bei grup s dyd io s saj . Mentorius

tur jusi  imtyje –  pasiekimus orientuotas ir paramos vadovavimo stiliai, o

taip pat formalus mentoriaus sipareigojimas organizacijai (paklusimas),

mentoriaus darbo motyvacija, mentoryst s patirtis bei grup s dydis

neprognozavo nauj  darbuotoj  socializacijos rodikli .

Netur jusi  mentori  nauj  darbuotoj  regresin s analiz s rezultatai

rodo, kad inant, kokie yra naujo darbuotojo ir jo vadovo santykiai (VPSK),

kiek ai kiai vadovas nurodo, k  ir kaip daryti (DrVS) ir kaip naujokas vertina

darbo grup s klimat , kartais galima prognozuoti daugiau nei 50 procent

socializacijos rodikli vertinim  sklaidos. Pavyzd iui, koreguotas

determinacijos koeficientas (R2
Adj.), leid iantis atsi velgti  nepriklausom

kintam  skai  ir imties dyd , referentin s informacijos kiekiui yra 0,507.
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7 pav. Nauj  darbuotoj  socializacijos rodiklius prognozuojantys veiksniai mentorius
tur jusi  (N = 56) ir mentori  netur jusi  (N = 78) grup se

Punktyrin mis rodykl mis pa ym ti abiej  grupi  sutampantys socializacijos rodiklius
prognozuojantys veiksniai
TI – technin  informacija, RI – referentin  informacija, SI – socialin  informacija, I – vertinimo
informacija, NI – normatyvin  informacija, OI – organizacin  informacija, GI – galios informacija,
NERIMAS – nerimas darbe, JTON – jautimasis tikruoju organizacijos nariu, SPK – suvokta profesin
kompetencija, OV – organizacijos vertinimas, DV – darbo vertinimas, MPatirtis – mentoryst s patirtis,
MAndrK – mentoriaus andragogin  kompetencija, MSocK – mentoriaus socialin  kompetencija,
MProfK – mentoriaus profesin  kompetencija, MPakl – mentoriaus paklusimas organizacijai, MIden –
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 santyki  kokyb ,
GrKlim – grup s klimatas, GrDydis – grup s dydis
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Ma iausias determinacijos koeficientas netur jusi  mentori  imtyje

gautas prognozuojant suvokt  naujoko profesin  kompetencij  (R2
Adj. = 0,093,

p = 0,014) – vienintelis reik mingai su iuo socializacijos rodikliu susij s

veiksnys yra darbo grup s klimatas. Taip pat nedidelis determinacijos

koeficientas gautas prognozuojant naujoko jautim si tikruoju organizacijos

nariu (R2
Adj. = 0,142, p = 0,003) – ir iuos rezultatus taip pat geriausiai

paai kina darbo grup s klimatas.

Direktyvus vadovavimo stilius yra svarbus prognozuojant tik vairius

informacijos aspektus. Darbo grup s klimatas, be jau min  s saj  su suvokta

profesine kompetencija ir jautimusi tikruoju organizacijos nariu, taip pat yra

svarbus naujoko nuostat  darbo ir organizacijos at vilgiu formavimuisi. Be to,

palankesnis darbo grup s klimatas u tikrina geresn  technin s informacijos

(kaip paskirstyti darbo kr , atlikti darb  ir pan.) per mim . Prisiminus

1 lentel je pateikt  socializacijos rodikli  klasifikacij , darbo grup s klimatas

 svarbus veiksnys prognozuojant penkis i  septyni  i skirt  segment

(a tuntas segmentas organizacija + elgesys m  darbe neanalizuotas).

Vadovo ir pavaldinio santyki  kokyb  taip pat svarbi prognozuojant

penkis i  septyni  segment , tik iuo atveju didesnis yra socializacijos rodikli

skai ius (7, kai darbo grup s klimatas – tik 5). Esant geriems santykiams su

vadovu nerimo jau iama ma iau (R2
Adj. = 0,228, p < 0,001), daugiau su inoma

referentin s (kokie yra darbo atlikimo standartai, kiek ir koki  darbuotojas turi

galiojim , kur yra jo atsakomyb s ribos, kokie yra skatinimo kriterijai ir pan.),

normatyvin s (kokios yra organizacijos tradicijos, ritualai, istorija, elgesio

standartai ir pan.) bei organizacin s (kur kokie padaliniai, finansin  situacija,

politika) informacijos. Geri santykiai su vadovu taip pat svarb s palankiam

darbo ir organizacijos vertinimui.

Taigi, apibendrinant galima teigti, kad netur jusi  mentori  darbuotoj

imtyje direktyvus vadovavimas, geri santykiai su vadovu ir palankus darbo

grup s klimatas lemia geresn  naujo darbuotojo socializacij .

Mentoriaus paskyrimas naujam darbuotojui gerokai pakoreguoja k  tik

aptart  prognostini  veiksni  schem  – tik keturi  vadovo ir pavaldinio
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santyki  kokyb s bei grup s klimato ir socializacijos rodikli  s sajos i liko tos

pa ios (punktyrin s rodykl s 7 pav.). Jei mentori  netur jusi  nauj  darbuotoj

imtyje geresn  informacijos per mim  i  esm s prognozavo direktyvus

vadovavimo stilius, tai mentorius tur jusi  imtyje reik mingomis tampa

skirting  mentoriaus kompetencij  ir gytos informacijos s sajos.

Kaip ir reik jo tik tis, mentoriaus andragogin  kompetencija geriausiai

prognozuoja nauj  darbuotoj  technin s informacijos gijim : kuo mentorius

yra geresnis mokytojas, tuo daugiau darbuotojas turi ini , kaip tinkamai atlikti

darb . Socialin  mentoriaus kompetencija taip pat sustiprina technini ini  ir

referentin s informacijos per mim . Profesin  kompetencija svarbi

prognozuojant, kiek naujas darbuotojas turi socialini , galios, normatyvin s ir

organizacin s informacijos. domu, kad n  viena i  mentoriaus kompetencij  ar

kit  vertint  savybi  ( sipareigojimas organizacijai, pasitenkinimas darbu,

darbo motyvacija) neprognozuoja vertinimo (gr tamojo ry io) informacijos.

tent ios informacijos rodikliai buvo emiausi ir analizuojant socializacijos

rodiklius visoje imtyje (7 lentel ). Vienintelis vertinimo informacijos sklaid

prognozuojantis veiksnys yra vadovo ir pavaldinio santyki  kokyb , kas

reik , jog geresni santykiai su vadovu lemia didesn  / geresn  gr tamojo

ry io teikim . Ta iau per velgus 10 priede pateikiamus determinacijos

koeficientus matome, kad jie ioje grup je yra vieni emiausi  (R2
Adj. = 0,103,

p = 0,028). Taigi, geri santykiai su vadovu yra svarbi, bet nepakankama s lyga,

norint gauti reikiam vertinimo informacijos kiek .

Mentorius tur jusi  tiriam  imtyje auk iausi determinacijos

koeficientai gauti prognozuojant socialin s informacijos kiek  (R2
Adj. = 0,403,

p < 0,001, kai prognostiniai veiksniai yra mentoriaus profesin  kompetencija

bei vadovo ir pavaldinio santyki  kokyb ), nerimo darbe nebuvim

(R2
Adj. = 0,365, p < 0,001, kai prognostiniai veiksniai yra darbo grup s klimatas

bei vadovo ir pavaldinio santyki  kokyb  ), darbo vertinim  (R2
Adj. = 0,345,

p < 0,001, kai juos prognozuoja mentoriaus internalizacija bei pasitenkinimas

darbu). domu, kad prognozuojant darbo ir organizacijos vertinimus, svarbus

kitoks mentoriaus sipareigojimo lygis: mentoriaus identifikacija su
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organizacija, galimyb  priklausyti kolektyvui, jaustis jo nariu prisideda prie

palankesni  organizacijos vertinim , o mentoriaus ir organizacijos vertybi

pana umas, organizacijos tiksl  tapatinimas su asmeniniais tikslais stiprina

naujo darbuotojo nuostatas darbo at vilgiu.

Kitaip nei tik tasi, mentoriaus darbo motyvacija neprognozuoja naujo

darbuotojo socializacijos rodikli . Mentoriaus pasitenkinimas darbu yra

vienintelis veiksnys, kurio s sajos su socializacijos rodikliais, o, jei tiksliau, su

naujo darbuotojo pateiktu darbo vertinimu, yra neigiamos (β = -0,383). Taigi,

mentoriaus komfortas darbo aplinkoje neu tikrina, kad lygiai taip pat jausis ir

taip darb  vertins naujokas.

Mentorius tur jusi  respondent  imtyje vadovavimo stiliaus ir

socializacijos rodikli  s sajos n ra labai stiprios. Dalyvaujantis vadovavimas

padeda naujam darbuotojui geriau perimti normatyvin  informacij , o

direktyvus – grei iau naujam darbuotojui pasijausti tikruoju organizacijos

nariu. Analizuojant vadovo ir pavaldinio santyki  kokyb s s sajas su

socializacijos segmentais pagal 1 lentel je pateikt  skirstym , matoma, kad ji

svarbi prognozuojant keturis i  septyni  i skirt  segment . O darbo grup s

klimatas yra ne toks svarbus, kaip mentori  netur jusi  imtyje (3 i  7

segment ).

Apibendrinant gautus rezultatus galima teigti, kad mentoriai tampa

svarbiais nauj  darbuotoj  socializacijos agentais, perteikian iais svarbiausi

informacij  ir turintys takos nauj  darbuotoj  nuostat  formavimuisi. Ta iau

geri naujo darbuotojo santykiai su vadovu ir palankus darbo grup s klimatas

leid ia patirti ma esn  nerim  darbe, geriau vertinti savo profesin

kompetencij  ir grei iau jaustis tikruoju organizacijos nariu.
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4. REZULTAT  APTARIMAS

4.1. Nauj  darbuotoj  socializacija organizacijoje

Nauj  darbuotoj  socializacija – ilgas ir daugelio veiksni  veikiamas

procesas. Jis tikrai nesibaigia, pasibaigus bandomajam laikotarpiui, bet

socializacijos rodikli  matavimai darbo karjeros prad ioje (pra jus vienam,

dviem ar trims m nesiams nuo sidarbinimo) gali b ti labai informatyv s

personalo ugdymo specialistams. Kaip rodo tyrimai (Rollag, 2001),

pasitenkinimas darbu stiprina naujok sipareigojim  organizacijai ir jautim si

tikruoju organizacijos nariu. O didesnis nerimas darbe ir nepalankios nuostatos

darbo at vilgiu gali b ti stipr s i jimo i  darbo prognostiniai veiksniai.

Analizuodami m  tyrimo darbuotoj  socializacijos rodikli

vertinimus, matome, kad nauji darbuotojai turi pakankamai informacijos apie

organizacin  gyvenim  ir savo darb , gerai jau iasi darbe, palankiai vertina

organizacij , kurioje dirba, ir savo atliekam  darb . Pirmaisiais darbo

nesiais daugiausiai nauji darbuotojai turi referentin s informacijos – kokie

yra darbo atlikimo standartai, kiek ir koki  jie turi galiojim , kur yra j

atsakomyb s ribos, ko i  j  tikimasi, kokie yra skatinimo kriterijai – yra

svarbiausi klausimai,  kuriuos darbuotojai labiausiai ie ko atsakym . Technin

informacija – kaip atlikti darb  produktyviai, kaip paskirstyti darbo kr , kur

gauti vertingus i teklius ir informacij  – taip pat vertintina kaip pakankamai

inoma. Tai atitinka ir E. W. Morrison (1995) pateiktus rezultatus, kur buvo

rasta, kad vertinimo, referentin s ir technin s informacijos svarba yra daug

didesn  nei socialin s, normatyvin s ar organizacin s.

Kitaip nei E. W. Morrison (1995) atliktame tyrime, m  darbuotojai

turi daug socialin s informacijos. Kiekvienam naujokui organizacijoje kyla

klausimai, kaip sutarti su kolegomis, kuo pasitik ti, kuo nepasitik ti, koks

elgesys bendraujant su kitais yra tinkamas. Manytina, kad iems rezultatams

gali tur ti takos ir grup s, kurioje dirba naujas darbuotojas, dydis. M  tirti

respondentai da nai dirbo dideliuose kolektyvuose (vidutini kai 13–14

darbuotoj ), tod l ie klausimai tampa ypa  aktual s. Kita vertus, m
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tyrimas patvirtino D. C. Feldmano (1976) ir A. E. Reicherso (1987) i sakyt

pozicij , kad greta darbo u duo  tinkamo atlikimo vienas i  naujo darbuotojo

prioritet  yra socialini  santyki  suk rimas.

Kiek netik ta, kad emiausias turimos informacijos vertinimas gautas,

kalbant apie vertinimo (gr tamojo ry io) informacijos kiek  (vidurkis 2,90

balo i  5 galim , antras darbo organizacijoje m nuo), nors kiti tyr jai

(Morrison, 1995; Fisher, 1986; Ashford, Cummings, 1983) nurodo tokios

informacijos svarb  s kmingai socializacijai organizacijoje. Nauji darbuotojai

stokoja informacijos, kaip kiti vertina j  atliekam  darb , kiek j iai ir

geb jimai yra tinkami iam darbui atlikti, kokios yra silpnosios darbo atlikimo

puses. Tai gali rodyti vadov  ir bendradarbi  nemok jim  ar nenor  (pvz., d l

konkurencini  paskat ) suteikti naujam darbuotojui gr tam  ry . Kita

vertus, visuomen je yra prasta imt  dien  nekritikuoti naujas pareigas

prad jusi  eiti asmen  veiklos. Lygiai taip pat organizacijose sigali praktika

ne traukti  visuotinio kasmetinio darbo atlikimo vertinimo proced

darbuotoj , kurie organizacijoje dirba ma iau nei tris m nesius. Gali b ti, kad

ir m  tyrimo atveju yra pra  per ma ai laiko nuo sidarbinimo, tod l

leid iama naujokui „ap ilti“, neskubama jo vertinti, kritikuoti. J. L. Polach

(2004) taip pat nustat , kad pradedantys darbo karjer  stokoja gr tamojo ry io

apie savo veiklos s kmingum  / nes kmingum . Taigi, organizacijose

dirbantiems psichologams reik  susir pinti gr tamojo ry io sistemos

funkcionavimu tam tikrame padalinyje tik tuo atveju, jei pra jus ilgesniam

laikotarpiui nuo sidarbinimo (pvz., iems m nesiams ar vieneriems metams)

ie rezultatai ir toliau likt emi.

Darbuotoj  socializacij  organizacijoje analizuojant pagal patiriam

nerim  darbe, i ry ja antr  m nes  dirban  apklausos svarba. iuos

rezultatus b  galima sieti su jau B. Buchanano (1974) ar J. Van Maaneno ir

E. H. Scheino (1979) apra ytu realyb s oku: i  prad  darbuotojai turi

didelius l kes ius d l b simo darbo, bendradarbi , vadov , atlygio, ta iau

labai greitai jiems tenka susitaikyti su ne tokia patrauklia tikrove. C. D. Fisher

(1986) teigia, kad nors yra prasta realyb s ok  sieti su ankstyva darbo
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karjeros stadija, mogus gali j  patirti ir prab gus penkiems m nesiams nuo

sidarbinimo. Kartais is periodas vadinamas „pirmojo atlyginimo krize“

(De Vos ir kt., 2003; Goldsmith ir kt., 2000), kai darbuotojas vertina tas

pastangas – inias, ius, entuziazm  ir lygina juos su gautu atlygiu. Kai

lyginimas nepalankus, ma inamos dedamos pastangos, svarstoma, ar verta likti

ioje organizacijoje. Taigi, jei pirmojo atlyginimo kriz s i vengti ne manoma,

svarbu, kad jos padariniai organizacijai b  kuo velnesni.

Manytume, kad gauti auk tesni nerimo vertinimai antr  m nes

dirban  grup je gali b ti ir logi kas ilgesnio darbo organizacijoje

rezultatas. J. E. Hebdeno (1986) teigimu, nauji darbuotojai turi patirti iek tiek

netikrumo darbe. Tod l organizacija leid ia naujam darbuotojui patirti iek tiek

streso, skaitant nemalonaus darbo patirt , kad jis b  atviresnis priimdamas

organizacijos vertybes ir normas. Ilgos darbo valandos, varginan ios kelion s,

didesnis darbo kr vis, su kuriuo susiduriama ilgiau dirbant organizacijoje, –

turi b ti socializacijos patirties dalis.

Galiausiai, su darbu susijus  nerim  bandomajam laikotarpiui art jant 

pabaig  gali sustiprinti tikrumo d l savo ateities organizacijoje nebuvimas, –

jau min ta, kad nauji darbuotojai stokoja vertinimo informacijos.

Vertinant suvoktos profesin s kompetencijos ir jautimosi tikruoju

organizacijos nariu rezultatus, pirmiausiai reik  atsakyti  klausim , per kiek

laiko organizacijoje dirbantis asmuo tur  tapti savo srities profesionalu ar

jaustis senbuviu. Be abejo,  klausim  n ra vienintelio atsakymo. Kai

kalbama apie profesionalum , viskas priklauso nuo einam  pareig , darbo

patirties, turim ini  ir , reikalavim , keliam  darbo atlikimui, ir pan.

Kai kalbama apie jautim si tikruoju organizacijos nariu, papildomai reikia

atsi velgti  organizacijos parodytus pripa inimo ir vertinimo enklus, kaip

pavyzd iui, teigimas darbo atlikimo vertinimas, pasidalijimas organizacijos

paslaptimis ar pareig  paauk tinimas (Schein, 1978, cit. pg. Taormina, 1997).

 tyrimo duomenimis, dviej  m nesi  pakakt , kad darbuotojas save

laikyt  labiau senbuviu nei naujoku (vidurkis 5,91 balo i  10 galim ).

K. Rollag (2001) atliktame tyrime nustat , kad kit  nauj  darbuotoj
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atsiradimas organizacijoje ar darbo grup je gali sustiprinti iek tiek ilgiau

dirban io naujoko jautim si organizacijos senbuviu. Ypa  tais atvejais, kai k

tik sidarbin  nauji darbuotojai ima klausin ti „naujok  – senbuvi “ apie

organizacijoje nusistov jusius elgesio b dus, normas, vertybes ar kai vadovas

paskiria ilgiau dirbant  naujok  b ti atsakingu u  k  tik sidarbinusi

orientavim . Tada jis pasijunta tur s pakankamai ini  ir kompetencij  mokyti

kitus (Feldman, 1989, cit. pg. Rollag, 2001). Tuo pa iu, pad damas

socializuotis kitiems, jis pats s kmingai socializuojasi (Sutron, Louis, 1987, cit.

pg. Rollag, 2001).

 darbe gauti rezultatai yra suderinami su R. J. Taorminos (1997)

pateiktu teoriniu socializacijos organizacijoje modeliu (2 pav.). Pama u

did jantys suvoktos profesin s kompetencijos vertinimai (nuo 4,66 pirm

nes  dirban  apklausoje iki 5,54 – tre  m nes  dirban  apklausoje)

rodo, kad pirmaisiais m nesiais organizacijoje vyksta aktyvus mokymasis ir

praktikavimasis, kas atitikt  2A pav. kreiv s kilim  auk tyn, dar nepasiekus

auk iausio ta ko (maksimalus galimas suvoktos profesin s kompetencijos

balas yra 10).

Tre  m nes  dirban  statisti kai didesnis turimos galios

informacijos kiekis (parodantis, kas yra kas organizacijoje) lyginant su pirm

nes  dirban iais atitikt  tolyg  supratimo kreiv s did jim  (2B pav.).

Auk tesni nerimo darbe vertinimai antr  m nes  dirban  imtyje lyginant su

pirm  ar tre  m nes  dirban iais atitikt  R. J. Taorminos (1997) minim

realyb s ok  ir atsigavim  i  jo (ateities perspektyv  kreiv s 2D pav.).

Galiausiai jei jautimasis tikruoju organizacijos nariu b  laikomas

bendradarbi  paramos i vestine, m  tyrime gauti rezultatai (kad pirm

nes  dirbantys statisti kai emiau vertino savo jausen  nei antr  m nes

dirbantys, bet statisti kai reik mingo skirtumo nebuvo lyginant antr  ir tre

nes  dirban  rezultatus) atitikt  2C pav. pateikt  grafik .

Pana ios tendencijos pastebimos ir analizuojant kit  socializacijos

rodikli  dinamik  pirmaisiais m nesiais. Taigi, m  tyrimas patvirtina

socializacijos kaip sud tingo t stinio proceso id .
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4.2. Veiksniai, susij  su nauj  darbuotoj  socializacija organizacijoje

Nauj  darbuotoj  socializacija nevyksta vakuume – grei iau tai

veikos zona, kur kolegos, vadovai, pavaldiniai, klientai ir kiti remia ir teikia

gaires naujo vaidmens besimokan iam asmeniui (Van Maanen, Schein, 1979).

Tod l ir m  tyrime siekta vertinti tiek paties naujo darbuotojo, tiek

artimiausios aplinkos – vadov  ir bendradarbi  charakteristik  ir nauj

darbuotoj  socializacijos s sajas.

Socialini  demografini  charakteristik  ir socializacijos rodikli  s saj

analiz  atskleid  darbo pagal gyt  specialyb  svarb . Lietuvai tapus Europos

jungos nare ir daliai specialist  emigravus  kitas alis, atsirado laisv  darbo

viet . Norint u tikrinti planuot  darb  atlikim , organizaciniams psichologams

teko ie koti darbuotoj , kurie bent i  dalies atitiko keliamus reikalavimus.

Buvo vadovautasi nuostata: „svarbu, kad yra motyvuotas mogus. Visko, kas

reikalinga, i mokysim.“ Ta iau atliktas tyrimas rodo, kad dirban  ne pagal

specialyb  darbuotoj  socializacijos rodikliai pirmaisiais m nesiais yra

emesni. Specialyb s gijimas jau D. C. Feldmano (1976) ar J. Van Maaneno ir

E. H. Scheino (1979) darbuose siejamas su i ankstine socializacija. Mokymo

staigose ne tik suteikiamos inios, bet taip pat diegiamos nuostatos ir pro iai,

kurie lemia s kmes ar nes kmes darbo pasaulyje. Taigi, jei nepakankamai

kvalifikuot  darbuotoj darbinimas sunkme iu gali b ti pateisinamas

personalo tr kumo problemos sprendimas, siekiant geresn s j  socializacijos

organizacijoje, tam reik  skirti papildom  pastang .

Vieni i  svarbiausi  partneryst s santyki  organizacijoje yra darbuotojo

ir jo vadovo. Idealiu atveju vadovas atlieka administravimo (pvz., darb

paskirstymas, j  vertinimas), ir ugdom sias (gr tamojo ry io teikimas, kad

pager  darbo atlikimas, ir darbo ir karjeros progreso skatinimas) funkcijas

(Thibodeaux, Hays-Thomas, 2005). Deja, praktika rodo, kad ugdomasis

vadovo veiklos komponentas yra nepakankamai vertinamas ir stokoja vadovo

mesio. G. B. Graeno ir kt. (1982) sukurta skal  leid ia vertinti vadovo ir

pavaldinio santyki  kokyb  tiek ekonominiu transakciniu, tiek socialiniu
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transformaciniu aspektu. Auk ti ios skal s vertinimai apib dina lojalumu,

parama ir abipusiu sipareigojimu pagr stus vadovo ir pavaldinio santykius.

emi ios skal s vertinimai reik  ma esn  tarpusavio pasitik jim , ma esn

vadovo param  darbuotojui, taip pat ma esn  pavaldinio atsakomyb  ar tak

sprendimams.

 atliktame tyrime buvo gautos teigiamos vadovo ir pavaldinio

santyki  kokyb s ir vairi  naujo darbuotojo turimos informacijos aspekt

koreliacijos. ie rezultatai atitinka H. F. Thibodeauxo ir R. Hays-Thomas

(2005) i sakyt  mint , kad auk ta vadovo ir pavaldinio santyki  kokyb

tikrina atvir  keitim si informacija ir id jomis, padeda ugdyti b tinus

ius, reikalingus pasiekti i kius, ir kilti karjeros laiptais.

Vadovo ir pavaldinio santyki  kokyb  susijusi ir su palankesn mis

nuostatomis darbo ir organizacijos at vilgiu. Tai b  galima sieti su naujo

darbuotojo didesniu sitraukimu  veikl . A. C. Yrle ir kt. (2002) teigimu, kai

vadov  ir pavaldin  sieja geresni santykiai, j  bendravimas da niau

grind iamas dalyvavimu – da nesn s yra diskusijos, padedan ios spr sti

kylan ias problemas. O kai santyki  kokyb  yra ema, bendravimas da niau

grind iamas koordinavimu – informacijos teikimu ir poky  i ai kinimu.

Ta iau vadovo ir pavaldinio santyki  kokyb s ir nuostat  ry ys gali b ti ir

tiesioginis. H. F. Thibodeauxas ir R. Hays-Thomas (2005) teigia, kad

darbuotoj  ir j  vadov  santyki  kokyb  yra svarbus asmens karjerai ir

jausmams apie organizacij takos turintis veiksnys.

Gauta neigiama vadovo ir pavaldinio santyki  kokyb s ir nerimo darbe

koreliacija, rodo, kad geri santykiai su vadovu leid ia darbuotojui geriau jaustis

darbe. Ir nors G. B Graenas ir M. Uhl-Bien (1995) teigia, kad vadovo ir

pavaldinio mainai sutelkti ties darbiniais, o ne asmeniniais ar draugyst s

santykiais, m  rezultatai atitinka T. A Scandura ir C. A. Schriesheimo (1994)

teigin , kad esant geriems vadovo ir pavaldinio santykiams, vadovas atlieka ir

mentoriaus funkcijas, tik naujo darbuotojo ugdymas yra siejamas ne su

naujoko, bet su organizacijos tiksl  pasiekimu. Be to, D. A. Major ir kt. (1995)
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nustat , kad naujiems darbuotojams auk ti vadovo ir pavaldinio santyki

vertinimai kompensuoja nepateisintus l kes ius d l darbo.

Kitaip nei tik tasi, jautimasis tikruoju organizacijos nariu n ra susij s su

vadovo ir pavaldinio santyki  kokybe. Nauj  darbuotoj  nuomone, j  santykiai

su vadovu yra geri (3,8 balo i  5 galim ), o tai tur  pasireik ti abipusiu

lojalumu, parama ir sipareigojimu. Nauj  darbuotoj  ir mentori  pateikti

vadovo ir pavaldinio santyki vertinimai statisti kai patikimai nesiskyr

(mentoriai iuos santykius vertino 4,07 balo i  5 galim ), tod l negalima teigti,

kad taip yra d l nuolankesnio vadovo elgesio su naujoku bandomuoju

laikotarpiu ar naujoko polinkio idealizuoti vadov  (visada patariantis,

nekritikuojantis, padedantis) rezultatas. Kaip teigia G. B Graenas ir M. Uhl-

Bien (1995), vadovo ir pavaldinio santyki  skal s vertinimai did ja

santykiams pl tojantis i  pa alie io  pa stamojo, o v liau  partnerio stadij .

F. Dansereau ir kt. (1975, cit. pg. Suckov, 1999) ir R. C. Lidenas ir kt. (1993,

cit. pg. Suckov, 1999) nustat , kad vadovo ir pavaldinio santyki  specifika

formuojasi labai anksti ir i lieka stabili ilg  laik  (antros, tos savait s ir

pus s met vertinimai statisti kai reik mingai nesiskyr ). Tod l lieka atviras

klausimas, kiek jautimasis / nesijautimas tikruoju organizacijos nariu yra

suderinamas su vadovo ir darbuotojo partneryst s santykiais. Vadovo ir

pavaldinio santyki  svarb  naujo darbuotojo socializacijai atskleid ia ir

regresin s analiz s metu nustatyti tiesioginiai  konstrukt  ry iai.

Kitas darbe analizuotas veiksnys – vadovo vadovavimo stiliaus ir naujo

darbuotojo socializacijos rodikli  s sajos. Kelio  tiksl  teorija yra patraukli

tiek teoretikams, tiek praktikams, nes ji sistemingai sujungia vadovavimo ir

motyvavimo funkcijas. R. House (1971) teorijos pagrindin  id ja yra ta, kad

lyderis gali tur ti takos pavaldini  darbo atlikimui, pasitenkinimui ir

motyvacijai: a) pasi lydamas atlyg  u  pasiekt  tiksl ; b) nurodydamas keli

link tikslo; c) pa alindamas darb  atlikimo kli tis. Nors da niausiai k  tik

priimti darbuotojai labai entuziastingai ri  savo darb  (Peterson, Collins,

2008), vis d lto naujo darbuotojo nepatyrimas, ini  ar  stoka gali b ti

kli tis tinkamai atlikti darb . Patiriamas nerimas darbe, abejon s d l savo
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pasirinkimo dirbti ioje organizacijoje (McGarrett, 1983, cit. pg. Garavan,

Morley, 1997), stipri konkurencija padalinyje gali trukdyti u megzti santykius

su kolegomis. Taigi, vadovas turi pasirinkti tinkam  bendravimo su nauju

darbuotoju stili .

 tyrimo rezultatai rodo, kad daugiausiai socializacijos rodikli

susij  su direktyviu ir dalyvaujan iu vadovavimo stiliumi. Direktyvus

vadovavimo stilius – tai sprendim  pri mimas ir instruktavimas, k  ir kaip

daryti, kad b  pasiektas tikslas (Northouse, 1997). Darb  grafiko sudarymas

ir darbo atlikimo kontrol , vaidmens ai kumo u tikrinimas, l kes

sakymas, nuolatinis paskatinimas – tai priemon s, kuriomis didinamas

pasitenkinimas vadovu ir organizacija, ma inamas stresas, gerinamas darbo

atlikimas. Direktyvus vadovavimo stilius labiausiai tinka, kai u duotis yra

nestrukt ruota, sud tinga arba kai darbuotojas nepatyr s (House, 1971). Toks

vadovavimas sustiprina saugumo ir kontrol s jausm , tod l yra tinkamas

dirbant su naujais darbuotojais.

Dalyvaujantis vadovavimas pasi ymi tuo, kad vadovas, prie

priimdamas galutin  sprendim , konsultuojasi su pavaldiniais, atsi velgia  j

sakytas id jas (House, 1971).  stili  propaguojantys vadovai skatina vis

pavaldini  k rybi kum  ir aktyv sitraukim  tiek sprendimo pri mimo metu,

tiek imantis veiksm . Svarbiausias tokio vadovavimo motyvacinis aspektas –

darbuotojas jau iasi es s svarbus organizacijoje, stipr ja jo „savininki kumo“

jausmas.

Paprastai dalyvaujantis vadovavimas taikomas v lesn mis darbuotojo

karjeros stadijomis. Toks vadovavimo stilius geriausiai tinka, kai pavaldiniai

yra ekspertai, kuri  patarimai yra vertinami ir netgi laukiama, kad jais bus

dalijamasi (Northouse, 1997). Ta iau m  gauti rezultatai rodo, kad ir

naujiems darbuotojams svarbus j  vert s pripa inimas, paskatinimas rodyti

savo inias ir sugeb jimus. Tai tarsi organizacijos siun iamas signalas, kad

naujo darbuotojo socializacija organizacijoje klostosi s kmingai (Wanous ir

kt., 1992).
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 tik sidarbin s darbuotojas patenka  didesn  ar ma esn  kolektyv .

kminga integracija  jau susiformavusi  strukt  yra ne k  lengvesnis naujo

darbuotojo u davinys, nei i mokti atlikti darbo u duotis. Ta iau vien naujoko

noro ir pastang  nepakanka santykiams u megzti ir palaikyti. Bendradarbiai

taip pat turi nor ti ir skirti laiko naujam kolegai. Viena i  charakteristik ,

nusakan  kolektyvo funkcionavimo kokyb , – yra darbo grup s klimatas

(Awal, Stumpf, 1981), kit  dar vadinamas atmosfera darbo grup je (Hui, Yee,

1999). Pasitik jimu, pagarba pagr sti tarpusavio santykiai, nuostata pad ti ir

palaikyti vienas kit , atvirumas, konstruktyvi kritika turi didel s takos

bendravimui ir veiklos efektyvumui.

Tyrimai rodo, kad palankus darbo grup s klimatas susij s su geresne

darbo atlikimo kokybe (Perry ir kt., 2005), didesne motyvacija, ma esniu

patiriamu stresu, retesniais tarpusavio konfliktais (Goleman, 2004; Johnson,

Rodway, 2002). Socialin  s veika komandoje taip pat gali veikti nuostatas

darbo at vilgiu. Kuo atviresn  komunikacija, jau iama didesn  parama,

bendradarbiavimas, pasiaukojimas, tuo palankiau darbuotojai vertina darb  ir

organizacij  (Kleinman ir kt., 2002). M  tyrimo rezultatai tai patvirtina:

palankus darbo grup s klimatas buvo susij s su ma esniu nauj  darbuotoj

nerimu, palankesn mis nuostatomis darbo ir organizacijos at vilgiu, geriau

vertinama savo profesine kompetencija.

Nors paprastai mentoriams yra priskiriama socializacijos agent

funkcija, kiti bendradarbiai taip pat gali svariai prisid ti prie naujo darbuotojo

transformavimo(si) i  pa alie io  tikr  organizacijos nar . Bendradarbiai, kaip

ir mentoriai, gali formuoti naujoko inias apie organizacij , kurioje dirba

(Tierney, 1999; Kleinman ir kt., 2002). Dirbdami komandoje darbuotojai gali

gyti bendravimo, aktyvaus klausymosi, tikin jimo ini , suprasti, kaip jo

veiksmai veikia kitus, kaip jie yra suvokiami organizacijoje (Kram, Hall, 1995,

cit. pg. Kleinman ir kt., 2002). Komandos yra tam tikra mentoryst s forma.

Komandos socialin s s veikos gali sustiprinti socializacij  ir teikti galimybes

profesiniam, asmeniniam ir komandiniam mokymuisi.
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Nor si atkreipti d mes vertinimo (gr tamojo ry io) informacijos ir

kit  veiksni  s sajas. Analizuojant vairi  informacijos tip  ir darbo grup s

klimato s sajas, matoma, kad vertinimo ir referentin  informacija yra tie

rodikliai, kuri  koreliacijos nebuvo statisti kai reik mingos; tai reik , kad

geri santykiai su kolegomis neu tikrina tinkamo gr tamojo ry io. ie rezultatai

leid ia daryti prielaid , kad santykiai darbo grup je daro didesn tak

psichosocialinei, o ne profesinei darbuotojo socializacijai. Tai atitikt  ir

E. W. Morrison (1993) padaryt  i vad , kad naujokai siekia su darbu susijusios

informacijos i  vadov , emocin s informacijos i  bendradarbi .

Kadangi vadovavimo ir darbo grup s ypatumus tur jo apib dinti ne tik

nauji darbuotojai, bet ir mentoriai, buvo palyginta, ar aplinkini  elgesys su jais

pa iais nesiskiria abiejose imtyse. Atlikus analiz  paai jo, kad mentori  ir

nauj  darbuotoj  darbo aplinkos suvokimas nesiskiria – bendradarbiai ir j

vadovai neskirsto darbuotoj  ilgiau ar trumpiau dirban ius, labiau ar ma iau

patyrusius. Abipusis pri mimas, remiantis E. H. Scheinu (cit. pg. Wanous,

1992) yra virsmo i  naujoko  tikr  organizacijos nar  pagrindin  prielaida.

Vienodas elgesys su kolektyve k  tik prad jusiais dirbti ir kolektyvo senbuviais

gal  tapti dar vienu signalu, greta E. H. Scheino teorijoje jau apra yt

signal , kur  siun ia organizacija naujiems darbuotojams, nor dama parodyti,

kad jie ia reikalingi.

4.3. Mentoriaus vaidmuo nauj  darbuotoj  socializacijoje

iame darbe siekta i analizuoti mentorius tur jusi  ir mentori

netur jusi  nauj  darbuotoj  socializacijos organizacijoje ypatumus bei

atskleisti s kmingos mentoryst s veiksnius. Remiantis C. Ostroff ir

S. W. J. Kozlowskiu (1993), nauji darbuotojai su ino daugiau apie organizacij

ir jos specifik , jei jiems yra paskiriami mentoriai. Veikdami kaip vaidmens

modeliai, net ir be od  jie padeda naujiems darbuotojams gyti ini  ar

, parodo, kaip interpretuoti organizacijoje vykstan ius vykius, suprasti

normas ir vertybes, kaip nepaklysti politin se sistemose (Morrison, 1993).
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Papras iausiai patardami organizaciniais ir profesiniais klausimais, k  daryti, o

ko ne, mentoriai gali pad ti naujiems darbuotojams gyti patirties, einant

„tiesiu keliu“, o ne ie kant sprendim  bandym  ir klaid  metodu (Scandura ir

kt., 1996).

 atlikta s kming  socializacij  prognozuojan  veiksni  analiz

parod , kad tikimyb gyti daugiau technin s, referentin s, socialin s,

vertinimo, organizacin s, galios informacijos bei palankiau vertinti savo

profesin  kompetencij  did ja kartu su mentoriaus paskyrimu naujiems

darbuotojams. Mentorius tur jusi  ir j  netur jusi  nauj  darbuotoj

socializacijos rodikli  palyginimas atskleid , kad mentorius tur  darbuotojai

turi daugiau organizacin s ir normatyvin s informacijos nei j  netur

naujokai. ie rezultatai atitinka D. L. Nelson (1987, cit. pg. Garavan, Morley,

1997, p. 119) nuomon , kad „socializacijos procesas vyksta ir be organizacijos

pastang . Kai n ra formali  program , nauji darbuotojai yra socializuojami

neformalios organizacijos.“

Kaip parod  informacijos altini  analiz , mentorius tur jusi  ir

mentori  netur jusi  imtyse, mentorius suteikia daugiau nei 50 proc. naujokui

reikiamos technin s ir referentin s informacijos, daugiau nei 40 proc.

normatyvin s, organizacin s informacijos (6 pav.). Jei naujas darbuotojas

mentoriaus neturi – didesn  atsakomyb  u  informacijos teikim  tenka

vadovui. Tod l mentoryst  yra naudinga organizacijai, ypa  tais atvejais, kai

formalus vadovas turi daug pavaldini  ir kokybi kai suteikti visiems jiems

reikiam  informacij  nepakakt  laiko.

Atsi velgiant  gautus rezultatus, taip pat galime teigti, kad mentoryst

yra naudinga ir ekonominiu po riu. Net jei mentorius tur  ir j  netur

darbuotoj  socializacijos lygis yra vienodas, kai mentori  n ra, u  informacijos

suteikim  atsakomyb  tenka vadovui. Vadovas pasi ymi auk tesn mis

kompetencijomis, nei jo pavaldiniai, tod l kai darb , kur  gal  padaryti

pavaldiniai, atlieka vadovas, ka tai yra didesni.

Dauguma m  tyrime dalyvavusi  mentori  buvo patyr , gana ilgai

savo organizacijose dirbantys, motyvuoti, patenkinti darbu ir sipareigoj
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organizacijai asmenys. Pozityviai dami  atliekam  darb  ir  organizacij ,

kurioje dirba, ir atitinkamai elgdamiesi, jie kartu yra ir vaidmens modeliai, ias

nuostatas perteikia naujokams. Tyrimais rodyta, kad mentoryst  turi takos

nauj  darbuotoj  nuostatoms, skaitant pasitenkinim  darbu, sipareigojim

darbui ir organizacijai, ketinimams likti joje (Scandura, Viator, 1994).

Nustatyta, kad svarbiausios mentoriaus charakteristikos, susijusios su

nauj  darbuotoj  socializacija, yra profesin  ir socialin  mentoriaus

kompetencijos, taip pat mentoriaus identifikacija su organizacija. iuos

rezultatus patvirtina ir kit  autori  darbai. Tyrimai rodo, kad nauji darbuotojai

mokosi geriau ir grei iau, jei jiems padeda asmenys, kuriais jie pasitiki kaip

profesionalais (Coleman ir kt., 2008), kurie savo pavyzd iu rodo, kas ir kaip

turi b ti atliekama, kaip vertinama (Peterson, Collins, 2008), kurie nuolatos

siekia tobul ti, noriai mokosi i  klaid , ie ko i ki  ir tuo u dega aplinkinius

(NFIE, 1999). Kitaip tariant, auk tesn  mentoriaus profesin  kompetencija yra

didel  paskata naujam darbuotojui grei iau socializuotis.

Mentoriaus demonstruojama pagarba naujam darbuotojui,

mesingumas, geranori ka pagalba, pri mimas (NFIE, 1999; Peterson,

Collins, 2008; Kleinman ir kt., 2002) ne tik padeda jam su inoti reikiam

informacij , bet ma ina stres  ir nerim  darbe (Scandura ir kt., 1996; Kleinman

ir kt., 2002).

Buvo nustatytos andragogin s kompetencijos ir nauj  darbuotoj gytos

normatyvin s bei organizacin s informacijos koreliacijos. Be to regresiniame

modelyje gauta andragogin s kompetencijos ir gytos technin s informacijos

saja rodo, kad mentoriaus dedamos pastangos i mokyti nauj  darbuotoj

tinkamai atlikti darb  nenueina veltui. Mentoriaus – efektyvaus mokytojo –

vaidmen  pabr ia daugelis tyr  (pvz., NFIE, 1999; Peterson, Collins, 2008;

Sadri, Tran, 2002, Kram, 1983; Ostroff, Kozlowski, 1992; Clutterbuck, 2004).

Ta iau geb jimas tinkamai perteikti informacij , parinkti tinkamus mokymosi

dus, prasming  profesinio rengimo situacij  suk rimas negarantuoja, kad

naujas darbuotojas s kmingiau socializuosis visose srityse. Kartais, kai nauji

darbuotojai yra k  tik baig  mokslus ir prat  prie nukreipian  instrukcij , o
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ne dirbti savaranki kai, mentoriaus pastangos priversti juos pa ius ie koti

problemos sprendimo gali likti nesuprastos (Peterson, Collins, 2008).

G. Holdenas (1997) savo darbe padar  i vad , kad i ki  teikimo ir

koleg  palaikymo suderinimas yra svarbi profesinio ugdymo priemon , turinti

takos visos organizacijos tobul jimui. M  darbe kompetentingo mentoriaus

svarb  atskleid  atlikta papildoma analiz , kur buvo lyginami mentori

netur jusi , tur jusi  kompetentingus ir ma iau kompetentingus mentorius

nauj  darbuotoj  socializacijos rodikliai. Logi ka buvo tik tis, kad

kompetenting  mentori  kuruojami nauji darbuotojai tur s daugiau vairi

sri ini . Ta iau paai jo, kad tam tikrais atvejais (pvz., kai kalbama apie

naujoko suvokt  profesin  kompetencij ) netur ti mentoriaus yra geriau, nei

bendradarbiauti su ma iau kompetentingu mentoriumi. inoma, lyginamos

imtys buvo nedidel s (11 ir 18 tiriam ), tod l nustatytos tendencijos tur

sulaukti didesnio tyr  d mesio ateityje.

Mentoriaus sipareigojimas organizacijai, pagr stas tarpasmeniniais

santykiais (noras dirbti ten, nes yra geras kolektyvas), sustiprina nor sitraukti

 organizacijos veikl  ir d ti papildom  pastang , kad b  pasiekti

organizacijos tikslai (Van Emmerik ir kt., 2005). Organizacijos tikslas –

socializuoti naujus darbuotojus – tampa asmeniniu j  tikslu.

domu, kad visi mentoriaus sipareigojimo organizacijai lygmenys

(paklusimas, identifikacija ir internalizacija) statisti kai reik mingai koreliavo

tik su naujo darbuotojo nuostatomis darbo ir organizacijos at vilgiu. Tai dar

kart  patvirtina P. Tierney (1999) padaryt  i vad , kad asmeniui svarbi

aplinkini  nuostatos prisideda prie paties asmens nuostat  formavimosi.

Daugumai tirt  mentori  mentoryst s patirtis nebuvo nauja – jie jau

buvo paskirti pad ti kitiems naujokams. B. R. Ragins ir J. L. Cottonas (1993)

teigia, kad mentoryst s patirtis, tiek b nant mentoriumi, tiek b nant

besimokan iuoju, stiprina nor  tapti mentoriumi, palyginti su tais, kurie tokios

patirties netur jo. C. R. Wanberg ir kt. (2003) nuomone, mentoriais da niausiai

tampa tie, kurie nori pad ti, yra orientuoti  mokym si ir turi mentoryst s

patirties. Da nai tai lemia suvokiami mentoryst s privalumai pa iam
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mentoriui: kuo daugiau ugdytini  turi mentorius, tuo platesn  socialin  tinkl

organizacijoje jis susikuria, tuo didesn s galimyb s pasinaudoti nauj

darbuotoj  geb jimais ar informacija savo naudai (Ragins, Scandura, 1994).

Vis d lto m  tyrimo rezultatai rodo, kad bendradarbiavimas su

mentoryst s patirties jau turin iais mentoriais negarantuoja geresn s nauj

darbuotoj  socializacijos. Mentoryst s patirtis teigiamai koreliavo su dviem

socializacijos rodikliais – jautimusi tikruoju organizacijos nariu ir suvokta

profesine kompetencija. ie rezultatai sustiprina H. Van Emmerik ir kt., (2005)

sakyt  abejon , kad mentoriai  darb  dirba skatinami skirting  motyv .

Kiekvieno mentoriaus pasaulis yra unikalus, suformuotas asmenini  profesini

ir situacini  motyv  (Scandura ir kt., 1996). Tai tarsi kaleidoskopinis junginys,

kuris kinta laikui b gant, o ne nusistov s po ris. Tod l ir mentoryst s

motyvai b na tiek asmeniniai, tiek altruistiniai, tiek politiniai, tiek

organizaciniai. Atsi velgiant  mentoriaus motyvus, nuostatas, mentoryst s

ry ys gali b ti naudingas tiek naujam darbuotojui, tiek organizacijai, bet gali

ti ir alingas, nes sustiprina nepasitenkinim  karjera ar didina su darbu

susijus  stres  (Van Emmerik ir kt., 2005). Taigi, net ir kalbant apie

mentoryst s patirt , kiekyb  negarantuoja geresn s darbuotoj  socializacijos

kokyb s.

vair s patyrusi  darbuotoj  tapsmo mentoriais motyvai atsikleid  ir

 tyrime.  klausim , kas paskatino tapti mentoriumi, dalis respondent

pabr  i  sau, galimybes mokytis, altruistinius motyvus. Kitus

respondentus tapti mentoriais paskatino asmenin  patirtis ar gaunamas atlygis.

Kai kurie mentoriais tapo apie j  pageidavimus neatsiklausus, tiesiog

informavus apie sprendim . ie rezultatai kartu su H. Van Emmerik ir kt.

(2005) i sakyta mentoryst s kritika gal  tapti impulsu b simiems tyrimams

ioje srityje.

Paskutiniai kintamieji, kuri  s sajas su nauj  darbuotoj  socializacijos

rodikliais norima aptarti – tai mentoriaus darbo motyvacija ir pasitenkinimas

darbu. Jie abu koreliavo tik su nauj  darbuotoj  turima vertinimo informacija.

Kaip jau aptarta anks iau, nauji darbuotojai stokoja vertinimo (gr tamojo
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ry io) informacijos. Tod l, manytume, kad mentoriaus motyvacijos ir

pasitenkinimo darbu stiprinimas gal  tur ti teigiam tak  ir naujiems

darbuotojams.

Siekiant geriau atskleisti mentoriaus vaidmen , buvo skai iuojama, kaip

visi darbe vertinti kintamieji prognozuoja socializacijos rodiklius. Nustatyta,

kad netur jusi  mentori  imtyje direktyvus vadovavimas, geri santykiai su

vadovu ir palankus darbo grup s klimatas geriausiai prognozuoja nauj

darbuotoj  socializacijos rezultatus. Kai organizacijose yra diegta mentoryst s

sistema, didesn  dalis gytos informacijos gali b ti siejama su mentoriaus

kompetencija, o palanki  naujoko nuostat  darbo ir organizacijos at vilgiu

formavimasis – su mentoriaus sipareigojimu organizacijai. ie rezultatai

atitinka C. Price ir kt. (1997) rezultatus, kad kvalifikuotas ir patyr s mentorius

– svari pagalba naujo darbuotojo socializacijai. Ta iau net ir tada, kai alia yra

mentorius, naujo darbuotojo socializacijai yra svarb s santyki  su vadovu

kokyb  bei darbo grup s klimatas. ie rezultatai patvirtina G. Kleinman ir kt.

(2002) i sakyt  mint , kad ne tik mentoriai, bet ir vadovai ar komandos nariai

veikia naujo darbuotojo nuostatas ir ini gijim , keisdamiesi informacija,

id jomis, socialin mis u uominomis, kod l svarbu daryti vienus ar kitus

dalykus.

4.4. Darbuotoj  socializacijos organizacijoje tyrim  perspektyvos

Tyrimu siekta visapusi kai i analizuoti nauj  darbuotoj  socializacij  ir

mentoriaus vaidmen  joje.  daugel  i kelt  klausim  buvo rasti atsakymai.

Ta iau tuo pa iu m  darbas si lo kelet valg  b simiems tyrimams iose

srityse.

Kadangi anks iau ar v liau naujais darbuotojais tampa visi asmenys,

kurie pradeda dirbti ar pereina dirbti  kit  organizacij , manytume, naudojant

 metodik  tikslinga b  i tirti skirtinguose sektoriuose dirban ius (pvz.,

gamybos ar prekybos) bei skirtingas pozicijas organizacijos strukt roje

iman ius (pvz., vadovai ar nekvalifikuoti darbuotojai) naujokus. Papildomi

tyrimai ne tik leist  pla iau generalizuoti i vadas apie nauj  darbuotoj
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socializacijos ypatumus, bet kartu atsakyt  klausimus, koki  darbuotoj

socializacijai tur  b ti skiriamas papildomas d mesys arba kokiems

darbuotojams mentori  skyrimas yra tikslingas, o kokiems ne.

Atsi velgiant  visuotin s globalizacijos tendencijas, atskira tyrim

grupe gal  tapti tarptautin se organizacijose dirban  darbuotoj

socializacijos tyrimai, arba u sienie  pritapimo Lietuvos organizacijose

klausimai. iuo metu prasta, kad Lietuvos verslas grind iamas u sienio

kapitalu, o mon s tampa plataus organizacij  tinklo dalimi. Kartu su

investicijomis, pradedamas diegti naujas po ris  darb ,  organizacij ,

kei iama organizacijos kult ra, politikos, sistemos. Bandymas unifikuoti visos

moni  grup s personalo politik  nevisada u tikrina kitose alyse pasiteisinusi

program  s km : d l kitokios socialin s - ekonomin s situacijos ar kult rini

ir mentaliteto skirtum  susiduriama su s moningu ir nes moningu

pasiprie inimu si lomiems poky iams. Socializacijos ir mentoryst s procesai

iame kontekste – ne i imtis. O jei kalb tume apie atvykusi  u sienie

socializacij  organizacijoje, ji yra daug sud tingesn  nei savo alyje

dirban , nes jie turi prisitaikyti ne tik prie darbo ir organizacijos, bet ir prie

 kult ros. Be to, prad ioje jiems gali trukdyti ir kalbos barjeras.

 tikslinga atlikti tyrimus ne tik su skirtingomis imtimis, bet ir

prapl sti socializacijos tyrim  laiko ribas. iame darbe buvo analizuojami

pirmus tris m nesius organizacijoje dirbantys asmenys, ta iau, be abejo,

socializacijos procesas pasibaigus bandomajam laikotarpiui nesibaigia.

C. Filstad (2004) atliktas tyrimas parod , kad naujokai nor  b ti tokiais

laikomi ma iausiai 12 m nesi  nuo sidarbinimo, o per t  laikotarp  jie gal

praktikuotis savo darbe, skaitant bandymus ir klaid  darym .

 pasi lyta socializacijos rodikli  klasifikacija (1 lentel ) taip pat

tur  sulaukti tyr  d mesio. Galimos trys tyrim  kryptys. Klasifikacijos gali

ti papildoma naujais, iame darbe neaptartais rodikliais. Arba, siekiant

optimizuoti tyrimo trukm , gali b ti ie komi svarbiausi atskiro lentel s

segmento komponentai. Galiausiai, reik  patikrinti tokio skirstymo
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tinkamum , kai socializacija organizacijoje vertinama kitokiais, nei m

tyrime naudotais instrumentais.

iame darbe papildom  veiksni  analizei buvo pasirinkti tik vadovo ir

darbo grup s kintamieji, nors vade kalb ta apie paties naujo darbuotojo

savybi tak  jo socializacijai. Asmenys neateina  organizacij  kaip „tu ti

lapai“. Jie atsine a su savimi „kult rin  baga “ ir l kes ius, susiformavusius

mokymosi metu ar socialin s patirties d ka (Garavan, Morley, 1997). Visa tai

turi takos tam, kaip naujas darbuotojas elgsis, kokios bus aplinkini  reakcijos.

Viena i  savybi ,  kuri  reik  atsi velgti, – nauj  darbuotoj  proaktyvumas,

kur  R. C. Lidenas ir kt. (2004) netgi si lo traukti kaip  asmenyb s

dimensij . M  darbe tik fragmenti kai 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.

Ta iau lieka neai ku, kaip naujo darbuotojo proaktyvumas susij s su kitais

socializacijos rodikliais – patiriamu nerimu darbe, nuostatomis darbo ar

organizacijos at vilgiu, jautimusi tikruoju organizacijos nariu.

Lygiai taip pat b  tikslinga atsi velgti  psichologin s sutarties tarp

naujo darbuotojo ir organizacijos ypatumus: kas abiej ali  buvo sulygta, kiek

buvo laikomasi i ankstini sipareigojim  ir pan. Galb t m  ap iuoptas

nerimo padid jimas organizacijoje dirban  du m nesius grup je gali b ti

siejamas ne tik su realyb s oku, bet ir su psichologin s sutarties pa eidimais.

Nustatyti nedideli mentorius tur jusi  ir j  netur jusi  asmen

socializacijos skirtumai taip pat gal  tapti tolesni  tyrim  prie astimi. Vis dar

lieka galimas paai kinimas, kad taip yra d l kult rini  ir organizacij  vadybos

skirtum , lyginant su kitomis alimis, nes m  organizacijose mentoryst s

praktika paplito su u sienio kapitalo moni  pl tra. Ta iau taip pat reik

atkreipti d mes , kad m  darbe analizuojama pati darbo organizacijoje

prad ia, o pristatytuose kit  tyr  darbuose (pvz., Sadri, Tran, 2002; Scandura,

Viator, 1994; Fagenson, 1989; Kram, 1985, cit. pg. Siegel, 1995) didesnis

mesys skiriamas v lesniems socializacijos padariniams. Gali b ti, kad

pradiniame etape naujokai ma ai skiriasi pagal tai, kiek jie turi ini , kaip jie
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jau iasi, ar kaip vertina savo organizacij  ir darb , ta iau ateityje mentorius

tur  darbuotojai gali geriau atlikti darbo u duotis, b ti labiau sipareigoj

organizacijai ar daugiau pasiekti karjeroje. Pakartotin  tyrime dalyvavusi

darbuotoj  apklausa pra jus metams ar daugiau nuo sidarbinimo leist

atsakyti  klausim .

Atlikti pakartotin  tyrim  dar bandomojo laikotarpio metu taip pat b

tikslinga, nes organizacijose sidarbina naujokai turintys skirting  patirt ,

silavinim , pasi ymintys skirtingomis asmenin mis savyb mis, t. y. j  starto

pozicijose skirtingos. Toks tyrimas ne tik atskleist  skirting  socializacijos

veiksni  dinamik , bet ir i grynint  mentoriaus vaidmen  socializacijos

poky iams. Manytume, kad skirtingu laikotarpiu mentorius daugiau d mesio

skiria skirtingoms mentoryst s funkcijoms – pirmaisiais m nesiais svarbesn

profesin , o v lesniais – socialin  parama.

Mentoriaus charakteristikos, pavyzd iui, jo kompetencija ar motyvacija,

taip pat tur  sulaukti didesnio tyr  d mesio. M  tyrimas rodo, kad

mentoriaus netur jimas yra geriau, nei bendradarbiavimas su nekompetentingu

mentoriumi (15 lentel ). Ta iau tur  b ti atlikti papildomi tyrimai rodantys

mentori  ugdymo ir atrankos tak  nauj  darbuotoj  socializacijai.

Be to, H. Van Emmerik ir kt. (2005) atkreip  d mes , kad mentoriaus

motyvacija gali tiek pagerinti, tiek pabloginti ugdytinio rezultatus. M

tyrime mentoriai skyr si pagal tai, kaip jie buvo motyvuoti atlikti  darb :

vieni i  j  gaudavo atlyg  u  darb , kitiems tai buvo neatlyginama veikla.

Kai kurie mentoriais tapo savo noru, kit  apie j  nor  b ti mentoriumi niekas

neklaus . Galima kelti prielaid , kad nedidelius tur jusi  mentorius ir j

netur jusi  darbuotoj  socializacijos skirtumus gal jo veikti skirtingi buvimo

mentoriumi motyvai, ir j  reik  empiri kai patikrinti.

Mentoryst s turinys, o b tent, kas, kaip ir kada yra daroma, kai naujam

darbuotojui paskiriamas mentorius taip pat tur  sulaukti didesnio tyr

mesio. M  darbe atskaitos ta ku pasirinktas formalus kriterijus – ar

naujam darbuotojui skiriamas mentorius. Ta iau tai gali reik ti, kad mentorius

naujam darbuotojui skiria nuo keliolikos minu  iki keli  valand  per savait .
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Veikl  spektras, kuris gali b ti atliekamas tuo metu yra labai platus. O ir

vertintos mentoriaus kompetencijos gali atspind ti mentoriaus inias tam

tikroje srityje, bet tai negarantuoja atitinkamo elgesio realiose situacijose.

Mentoriaus ir naujoko tarpusavio derm , naujo darbuotojo po ris 

mentori  kaip  koleg , patar , draug  ar kaip vertintoj , kritik , konkurent

taip pat gali tur ti takos io proceso efektyvumui.

Galiausiai, remiantis 15 lentel je ir 7 paveiksle pateiktais duomenimis,

kad mentorius padeda vadovui atlikti dal  jo funkcij , taip pat ankstesni

tyrim  rezultatais, kad didesnis grup s nari  skai ius neu tikrina geresni

socializacijos rodikli , gali b ti keliama prielaida, jog mentoryst s sistema yra

tikslinga tada, kai vadovas vadovauja dideliam kolektyvui ir naujas darbuotojas

gali pristigti jo d mesio. Ta iau ios prielaidos teisingum  gal  patvirtinti tik

tyrimai ateityje.
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VADOS

1. Bandomuoju laikotarpiu vyksta intensyvi nauj  darbuotoj  socializacija

organizacijoje, ta iau skirting  socializacijos rodikli  rai ka bandomuoju

laikotarpiu n ra vienoda:

a) pirm , antr  ir tre  m nes  dirban  nauj  darbuotoj  turimas

technin s, referentin s, normatyvin s ir organizacin s informacijos kiekis

bei organizacijos ir darbo vertinimas nesiskiria;

b) galios informacijos ir suvoktos profesin s kompetencijos vertinimai

pama u ger ja ir yra auk iausi tre  m nes  dirban  respondent

grup je;

c) antr  m nes  dirban  grup je socialin s ir vertinimo informacijos

rezultatai emesni, o patiriamo nerimo darbe bei jautimosi tikruoju

organizacijos nariu vertinimai auk tesni nei pirm  ir tre  m nes

dirban , kas gal  rodyti didesn  kintam  jautrum  aplinkos

poky iams.

2. Svarbiausi veiksniai, leid iantys prognozuoti geriau ir blogiau

socializavusius naujus darbuotojus yra vadovo ir pavaldinio santyki

kokyb , darbo grup s klimatas ir dydis bei mentoriaus skyrimas naujam

darbuotojui: kuo geresni naujoko santykiai su vadovu, kuo palankiau

vertinamas darbo grup s klimatas, kuo ma iau moni  dirba darbo grup je

ir naujiems darbuotojams skiriamas mentorius – tuo didesn  s kmingos

socializacijos organizacijoje tikimyb . Be  veiksni , atskir

socializacijos rodikli  geresnius rezultatus prognozuoja da nesnis

direktyvaus bei retesnis  pasiekimus orientuoto vadovavimo stiliaus

taikymas, o taip pat naujo darbuotojo gyto i silavinimo ir darbo pob io

atitiktis.

3. Profesin  bei socialin  kompetencijos ir sipareigojimas organizacijai,

pagr stas psichologiniais organizacijos ir darbuotojo ry iais (identifikacija),
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yra svarbiausios mentoriaus charakteristikos, susijusios su nauj  darbuotoj

kminga socializacija.

4. Mentorius tur jusi  ir netur jusi  nauj  darbuotoj  socializacija yra pana i,

ta iau ji yra susijusi su skirtingais veiksniais. Mentori  netur jusi  nauj

darbuotoj  imtyje didesnis darbo kr vis ir atsakomyb , teikiant informacij

tenka vadovui. Be to, geri vadovo ir pavaldinio santykiai, direktyvus

vadovavimo stiliaus taikymas ir palankus darbo grup s klimatas paspartina

nauj  darbuotoj  socializacij , ta iau mentori  netur jusi  darbuotoj

imtyje  veiksni  svarba yra didesn  nei mentorius tur jusi  imtyje.

5. Informacijos teikimas naujam darbuotojui ir pagalba, formuojant reikiamus

darbo ius, yra svarbiausios mentoriaus funkcijos pradin se

socializacijos stadijose.

6. Sukurtas mentori  kompetencij  klausimynas yra psichometrinius

reikalavimus atitinkantis instrumentas, kuris gali b ti naudojamas mentori

atrankos ir vertinimo tikslais. Jo karterin  validum  patvirtina gautos

statisti kai reik mingos profesin s, socialin s bei andragogin s

kompetencij  ir vairi  socializacijos rodikli  koreliacijos.
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PRAKTIN S REKOMENDACIJOS

Atsi velgiant  ap velgtus kit  tyr  darbus ir io tyrimo rezultatus

buvo sudarytos rekomendacijos organizacij  psichologams, personalo

specialistams ir vadovams:

1. B tina skirti d mes  naujo darbuotojo socializacijai nuo pat pirm

darbo organizacijoje akimirk , nuolatos steb ti ir vertinti, kaip naujam

darbuotojui sekasi pritapti, u tikrinti reikiamos informacijos sklaid , b tin

pagalb , i mokstant darbui reikiam , nes viena i  da niausi  nauj

darbuotoj  kaitos prie as  – nes kminga socializacija.

2. Vertinant socializacijos progres  reikia atsi velgti  naujo darbuotojo

nuostatas, jausen , rodomas kompetencijas, nes socializacija organizacijoje –

ne tik darbui b tinos informacijos gijimas.

3. Rekomenduotina vadovui da niau susitikti su nauju darbuotoju ir

aptarti jo daromas klaidas ir pa ang , nes viena i  labiausiai naujok

pasigendam  informacijos sri  – vertinimo (gr tamojo ry io) informacija.

Taip pat daug d mesio tur  b ti skiriama palaikan io, bendradarbiaujan io,

geranori ko darbo grup s klimato formavimui, informuojant naujo darbuotojo

bendradarbius apie dalijimosi patirtimi ir gr tamojo ry io suteikimo svarb .

4. Pagalba naujam darbuotojui tur  trukti ilgiau ar b ti intensyvesn ,

jei jis dirba ne pagal gyt  specialyb : m  tyrimo duomenimis, toki  asmen

socializacija l tesn .

5. Rekomenduotina skirti mentorius, kai vadovas turi daug nauj

pavaldini  ir kokybi kai visiems jiems suteikti reikiam  informacij  gali

nepakakti laiko. M  tyrimo duomenimis, mentorius tampa tarsi vadovo

„de ini ja ranka“, pad damas jam atlikti dal  nauj  darbuotoj  socializavimo

funkcij .

6. Kuriant formalias mentoryst s programas, reikia ai kiai apibr ti ir

ketinantiems jais tapti i ai kinti (pvz., tam skirt  mokym  metu), koks bus j

vaidmuo, ko i  j  tikimasi, kiek tai pareikalaus j  laiko, pastang , ir tik vertin
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tokios veiklos privalumus ir tr kumus asmenys apsispr st , ar nori imtis tokios

atsakomyb s.

7.  personalo ugdymo sistemas traukti programas, leid ian ias

mentoriams tobulinti andragogines, bendravimo, asmens pa inimo, darbo

grup se, vadovavimo inias ir ius, – ias sritis kaip labiausiai tobulintinas

nurod  m  apklausti mentoriai.

8. B tina sitikinti, kad ketinantys tapti mentoriais asmenys sugeb s

tinkamai perteikti organizacijos vertybes, kult , tradicijas, po  darb ,

nes mentoriaus turima kompetencija, jo nuostatos organizacijos ir darbo

at vilgiu yra veiksniai, labiausiai susij  su naujo darbuotojo socializacija.

9. Norint u tikrinti mentoryst s sistemos efektyvum , atlikti vis  nauj

darbuotoj  apklaus , pasibaigus bendradarbiavimui su mentoriumi, kad b

galima i analizuoti tokio bendradarbiavimo privalumus ir tr kumus, numatyti

mentori  ugdymo galimybes. Be to, mentoriaus funkcij  vertinimas gal

tapti papildomu kasmetinio darbo atlikimo vertinimo rodikliu.

10. Jei mentoryst s sistemos diegti neketinama, vadovai tur

pasir pinti, kad alia naujo darbuotojo b  savo elgesiu, nuostatomis,

organizacijos interesams geriausiai atstovaujantis vaidmens modelis

(bendradarbis), kuriuo naujokas nor  sekti. Tai b  galima padaryti darb

organizuojant taip, kad naujas darbuotojas gal  steb ti „pageidautin “

model , analizuoti jo elges , da niau tarpusavyje kontaktuoti, keistis

informacija.

11. Dirbant su naujais darbuotojais rekomenduotinas direktyvus vadovavimo

stilius – darb  grafiko sudarymas ir darbo atlikimo kontrol , vaidmens ai kumo

tikrinimas, l kes  i sakymas, nuolatinis paskatinimas – tai priemon s, kuriomis

didinamas pasitenkinimas vadovu ir organizacija, ma inamas stresas, gerinamas

darbo atlikimas; tuo pa iu ger ja nauj  darbuotoj  socializacija. Ta iau dalyvaujantis

vadovavimas, kai vadovas, prie  priimdamas galutin  sprendim  konsultuojasi su

pavaldiniais, atsi velgia  j  i sakytas id jas ir pan., taip pat gali paspartinti naujo

darbuotojo socializacij , sustiprinti darbuotojo, kaip organizacijos nario,

„savininki kumo“ jausm .
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PRIEDAI

1 PRIEDAS. Organizacij , kuriose atliktas tyrimas charakteristikos

Pagrindin s tyrime dalyvavusi  organizacij  charakteristikos
Organizacija* A B C D E F
Apklausoje dalyvavo
nauji darbuotojai (N) 173 27 58 45 32 38

Ar yra oficiali
mentoryst s sistema? Taip Taip Ne Ne Taip Ne

Ar yra mentoryst s
skatinimo sistema? Ne Ne - - Taip -

Sudarytos naujo
darbuotojo –
mentoriaus diados (N)

27 17 0 0 12 0

Organizacijos veiklos
sritis

Finan-
sai

Finan-
sai

Drau-
dimas

Drau-
dimas

Pra-
mogos IT

Ar yra padalini  visoje
Lietuvoje? Taip Taip Taip Taip Taip Taip

mon s darbuotoj
skai ius > 2000 > 1000 > 600 > 500 > 800 > 400

* Laikantis su organizacijomis pasira yt  konfidencialumo susitarim , tyrime dalyvavusios mon s
koduojamos pirmosiomis ab s raid mis

Trumpas organizacij  pristatymas

Organizacijos A i takos – tarpukario nepriklausomoje Lietuvoje,

kuomet buvo steigiamos bankin  veikl  vykdan ios organizacijos. Atk rus

nepriklausomyb  organizacija savaranki kai pradeda veikti 1993 m. 2001 m.

privatizuota ir susijungta su nuo 1999 m. Lietuvoje veikian iu u sienio

kapitalo banku. 2005 m. keit si pagrindinis strateginis investuotojas. iuo metu

priklauso to paties pavadinimo organizacij  grupei, pl tojan iai veikl iaur s

ir Ryt  Europos alyse.

Organizacijos B buvo steigta 1924 m.. Po nepriklausomyb s atk rimo

1992 m. vykdant bankininkyst s reform  Lietuvoje, bendrov  reorganizuota 

valstybin  akcin  bank , kuris savaranki kai pradeda veikti 1993 m. 2002 m.

banko strateginiu investuotoju tampa u sienio kapitalo mon . 2006 m.

organizacija tampa to paties pavadinimo bank  grup s, veikian ios iaur s,

Ryt  ir Vidurio Europos alyse nariu.
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Organizacija C steigta 1993 m. Prad ioje specializavosi automobili ,

krovini , transporto priemoni  civilin s atsakomyb s u sienyje („ aliosios

kortos“) draudimu. V liau veiklos prapl stos iki kilnojamo ir nekilnojamo

turto, darbdavio civilin s atsakomyb s, kelion s, sveikatos draudimo. 1995

kuriama antrin  bendrov , kuri specializuojasi gyvyb s draudimo srityje. 2002

kompanijos pagrindiniu akcininku tapo u sienio kapitalo mon . 2004 m.

pl si perimdama dviej  Lietuvoje veikusi  draudimo bendrovi  akcijas.

Organizacija priklauso to paties pavadinimo organizacij  grupei, pl tojan iai

savo veikl  Ryt  Europos alyse.

Organizacija D yra u sienio kapitalo mon , veikl  Lietuvoje prad jusi

2001 m. Specializuojasi gyvyb s draudimo ir pensij  kaupimo srityse.

Bendrov  priklauso vienai did iausi moni  grupi  pasaulyje, teikian ioje

paslaugas 28 alyse.

Organizacija E yra u sienio kapitalo mon , veikl  Lietuvoje prad jusi

2001 metais. Bendrov  tapo pirmuoju lo im  operatoriumi alyje, atidariusiu

pirmuosius lo imo namus. Tai vienintelis pramog  organizatorius alyje, kuris

vykdo veikl  pagal tarptautinius kokyb s standartus. Organizacija priklauso to

paties pavadinimo organizacij  grupei, pl tojan iai savo veikl  Ryt  ir Vidurio

Europos alyse.

Organizacija F yra lietuvi ko kapitalo mon , kurta 1993 m. Prad ioje

specializavosi stacionari  kompiuteri  gamyboje bei ma menin je prekyboje

kompiuterine ranga. V liau pl todama savo veikl ,  kurti skaitmenin s

elektronikos parduotuvi  tinkl  Lietuvoje. 2006 m. eng  Latvijos rink .
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2 PRIEDAS. Tyrime dalyvavusi  nauj  darbuotoj  charakteristikos

Apklausa atlikta pra jus keliems m nesiams 1 2 3 viso
Respondent  skai ius 191 34 148 373
Proc. nuo vis  nauj  darbuotoj 51,21 9,12 39,68 100
Mentoryst s sistema
Yra 118 12 102 232

ra 73 22 46 141
Tyrime dalyvavo ir j  mentoriai 32 3 21 56
Lytis
Moteris 158 18 129 305
Vyras 29 8 13 50
Nenurod 4 8 6 18

silavinimas
Auk tasis 74 2 75 151
Auk tesnysis ir specialus vidurinis 17 3 16 36
Vidurinis ir studentai 44 5 47 96
Nenurod 56 24 10 90
Einamos pareigos
Vadovai 3 4 0 7
Ne vadovai 188 30 148 366
Darbas pagal specialyb
Taip 42 2 42 86
Ne 98 8 103 209
Nenurod 51 24 3 78
Darbo patirtis
Neturi 30 0 27 57
Turi 108 10 118 236
Nenurod 53 24 3 80
Apskritis
Vilniaus 78 4 57 139
Kauno 36 1 31 68
Klaip dos 24 2 28 54

iauli 9 0 5 14
Panev io 5 0 3 8
Alytaus 9 0 6 15
Marijampol s 2 0 8 10
Tel 0 0 2 2
Taurag s 2 0 4 6
Nenurod 26 27 4 57
Am ius
Vyriausias tiriamasis (m.) 55 44 47 55
Jauniausias tiriamasis (m.) 19 21 19 19
Nenurod 121 24 11 156
Vidurkis 25,63 32,8 25,28 25,38
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3 PRIEDAS. valgomojo tyrimo metu gauti organizacijos
apib dinimai

Instrukcija: pateikite kuo daugiau teigiam  ir neigiam  apib dinim  (b dvard ,
dalyvi  ir pan.), tinkam  nusakyti organizacij , kurioje dirbate.

1. Presti in
2. Pripa inta
3. Apdovanota

4. Nepresti in

5. Didel 6. Ma a
7. Nedidel

8. Vietin 9. Respublikin
10. Tarptautin

11. Gera
12. Maloni

13. Bloga
14. Bjauri
15. Nemaloni

16. Patikima
17. Stabili
18. Pastovi
19. Saugi

20. Nepatikima
21. Nestabili
22. Nesaugi

23. Nesavanaudi ka
24. Geranori ka
25. Draugi ka
26. Labdaringa
27. pinasi savo darbuotojais
28. Remianti socialinius renginius ir

sport

29. Pl iki ka
30. naudotoji ka
31. Grobuoni ka
32. Prie ka
33. Agresyvi

34. Tvarkinga
35. ki ka
36. Ekonomi ka

37. Netvarkinga
38. Ne ki ka
39. Neekonomi ka
40. Apsileidusi

41. Novatori ka
42. Naujovi ka
43. Pirmaujanti
44. Perspektyvi
45. rybi ka
46. Konkurencinga
47. Aktyvi
48. Versli
49. Ver li
50. Europieti ka
51. Besikei ianti
52. Eksperimentuojanti
53. Atjaun jusi
54. Originali
55. Dominuojanti
56. iuolaiki ka

57. Konservatori ka
58. Sustabar jusi
59. Pasenusi
60. Atsilikusi
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61. Pelninga
62. kminga

63. Nuostolinga
64. lunganti
65. Susid jusi morali kai
66. Bankrutuojanti

67. Atvira 68. dara
69. Privati
70. Individuali

71. Valstybin

72. Naudinga 73. alinga
74. Kenkianti visuomen s labui

75. Jauna
76. Auganti
77. Besiple ianti

78. Sena

79. Ekologi ka
80. Mokslin
81. Neracionali
82. Paprasta
83. Reikli
84. Atsitiktin
85. Mylima
86. Keista
87. Nevyriausybin
88. Pilieti ka
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4PRIEDAS. valgomojo tyrimo metu gauti darbo apib dinimai

Instrukcija: pateikite kuo daugiau teigiam  ir neigiam  apib dinim  (b dvard ,
dalyvi  ir pan.), tinkam  nusakyti darb , kur  dirbate.

1. Presti inis
2. Solidus
3. Neeilinis

4. Nepresti inis
5. Nesolidus
6. Eilinis

7. Nepavojingas
8. Saugus

9. Pavojingas
10. Nesaugus
11. Kenksmingas

12. Lengvas
13. Malonus

14. Alinantis
15. Sunkus
16. Kamuojantis
17. Sekinantis
18. Varginantis
19. temptas
20. Intensyvus
21. Bjaurus
22. Nemalonus

23. domus
24. Patinkantis

25. Ne domus
26. Nuobodus
27. Nepatinkantis

28. Nesud tingas
29. Paprastas

30. Sud tingas

31. Naudingas 32. alingas
33. Kenksmingas

34. Pastovus 35. Laikinas
36. Kruop tus
37. Tikslus

38. Nekruop tus
39. Netikslus
40. Atmestinas

41. Geras
42. Normalus

43. Blogas
44. Negeras
45. Nenormalus

46. Ma as 47. Didelis
48. Protinis 49. Fizinis
50. Neskubus 51. Skubus
52. Pasisek s 53. Nepasisek s

54. Nepavyk s
55. Paliktas
56. liekantis

57. Sunaikintas
58. Nei liekantis

59. Pastovus
60. Nuolatinis
61. Pakartotinas

62. Atsitiktinis

63. Negreitas
64. Nespartus
65. tas

66. Neatid liotinas
67. Spartus
68. Greitas
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69. Mechaninis
70. Rankinis

71. Konvejerinis

72. Vasaros 73. iemos
74. iningas 75. Nes iningas
76. Tvarkingas 77. Netvarkingas
78. Asmeninis
79. Individualus

80. Kolektyvinis
81. Grupinis
82. Visuotinis

83. Atidus
84. Precizinis

85. Neatidus
86. Aplaidus

87. tinas
88. Privalomas
89. Pirmaeilis

90. Savaranki kas
91. Atsitiktinis
92. Antraeilis

93. Atsakingas
94. Rimtas

95. Neatsakingas

96. Padienis 97. Kasdienis
98. Prasmingas 99. Beprasmis
100. Auk tuminis
101. Operatyvinis
102. Kompiuterinis
103. Normuotas
104. Vertinamas
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5 PRIEDAS. valgomojo tyrimo metu gauti atmosferos darbo
grup je (klimato) apib dinimai

Instrukcija: pateikite kuo daugiau teigiam  ir neigiam  apib dinim  (b dvard ,
dalyvi  ir pan.), tinkam  nusakyti atmosfer  (klimat ) darbo grup je, kurioje dirbate.

1. Draugi ka
2. Palaikanti
3. Bi iuli ka

4. Nedraugi ka
5. Prie ka
6. Neutrali

7. Darbinga
8. Aktyvi
9. Entuziastinga
10. Gyva

11. Tingi
12. Neaktyvi
13. Pasyvi
14. Vangi
15. Inerti ka
16. Negyva
17. Apati ka
18. Abejinga

19. Maloni
20. Patraukli
21. Harmoninga

22. Nemaloni
23. Nepatraukli
24. Varginanti
25. Siaubinga

26. Vieninga
27. Darni

28. Nevieninga
29. Susiskald iusi

30. rybi ka
31. kvepianti
32. Naujovi ka

33. Nek rybi ka
34. Monotoni ka
35. prasta

36. Geranori ka
37. ilta
38. Taiki

39. Negeranori ka
40. alta
41. Sant ri
42. Be entuziazmo
43. Karinga

44. Gera
45. Teikianti pasitenkinim

46. Bloga
47. Erzinanti

48. Saugi
49. Rami
50. Jauki

51. Nesaugi
52. tempta
53. Nejauki

54. Bendradarbiaujanti 55. Konkurencinga
56. kaitusi
57. Individualisti ka

58. domi 59. Nuobodi
60. Ne domi

61. Jautri
62. Pa eid iama

63. Nejautri

64. Atvira 65. dara
66. jau ianti
67. pestinga
68. Atidi

71. Pa iepianti
72. Intriganti ka
73. Kandi
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69. mesinga
70. Palaikanti

74. Piktd iugi ka
75. Abejinga
76. Kritikuojanti
77. Slopinanti
78. Trikdanti

79. Kryptinga
80. Tikslingai dirbanti

81. Stichi ka

82. Laisva 83. Suvar yta
84. Rimta
85. Svarbi

86. Atsipalaidavusi
87. Nesvarbi

88. Paprasta 89. Sud tinga
90. Komplikuota

91. Linksma 92. Li dna
93. Liberali
94. Lanksti

95. Grie ta
96. Kategori ka

97. Skatinanti 98. Nemotyvuojanti
99. Sveika 100. Slogi

101. Nesveika
102. Susir pinusi

103. Intymi
104. Savikriti ka
105. Svajinga
106. Nepastovi
107. Kintanti
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6 PRIEDAS. Mentoriaus kompetencij  klausimyno psichometrin s charakteristikos
Eil.
Nr.

Teiginio
Nr.

vertis
(logitais) Paklaida INMSQ ISTD OUTMSQ OSTD PTME OBSMA EXPMA DISCR RMSE Patikimumas

Asm / Teig*
PROFESIN  KOMPETENCIJA

1 6 -1,15 0,06 0,97 -0,61 0,743 -4,66 0,50 85,1 82,2 1,12
2 8 -0,78 0,05 1,00 0,04 0,91 1,79 0,43 79,6 77,1 1,04
3 26 -0,55 0,05 1,01 0,17 1,00 0,03 0,42 77,4 73,7 1,01
4 29 -0,31 0,05 1,01 0,25 1,00 -0,09 0,44 75,7 70,9 1,01
5 4 -0,08 0,05 1,05 1,60 1,01 0,26 0,46 70,6 67,6 0,98
6 24 0,14 0,04 0,95 -1,67 0,98 -0,54 0,49 74,6 64,4 1,08
7 1 0,66 0,04 1,03 1,20 1,05 1,58 0,40 59,0 60,3 0,92
8 14 0,58 0,04 1,04 1,24 1,06 1,82 0,42 66,1 60,5 0,94
9 5 0,70 0,04 1,06 1,98 1,05 1,75 0,41 59,3 60,1 0,91

10 3 0,78 0,04 1,00 -0,16 1,00 0,15 0,37 57,9 59,8 0,95
Vidurkis 0,00 0,06 1,01 0,4 0,98 -0,1

SD 0,65 0,02 0,03 1,1 0,09 1,8
MIN 0,78  1,06 2,0 1,06 1,8

Visa
skal

MAX -1,15  0,95 -1,7 0,73 -4,7

Skyra*
Asm / Teig 0,98 / 13,66 0,05 0,49 / 0,99

SOCIALIN  KOMPETENCIJA
1 20 -0,74 0,05 1,02 0,69 0,86 -3,07 0,56 83,1 73,9 1,11
2 25 -0,71 0,05 1,04 1,22 0,96 -0,93 0,45 76,7 73,9 1,02
3 28 -0,46 0,04 1,04 1,20 1,01 0,15 0,46 74,2 69,8 1,00
4 23 -0,31 0,04 0,99 -0,45 1,00 -0,10 0,45 72,7 68,1 1,03
5 21 -0,04 0,04 1,02 0,80 0,99 -0,29 0,49 68,9 64,3 1,02
6 22 0,17 0,04 0,95 -1,69 0,98 -0,71 0,49 71,4 61,5 1,07
7 19 0,52 0,04 1,03 1,01 1,04 1,45 0,41 59,5 58,7 0,93
8 18 0,42 0,04 0,99 -0,34 1,02 0,59 0,40 64,9 58,7 0,98
9 17 0,53 0,04 1,05 1,91 1,07 2,38 0,39 57,1 58,7 0,88

10 27 0,61 0,04 1,00 0,11 1,02 0,63 0,39 57,7 58,6 0,94
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Vidurkis 0,00 0,04 1,01 0,4 0,99 0,0
SD 0,50 0,00 0,03 1,1 0,05 1,4

MIN 0,61  1,05 1,9 1,07 2,4
Visa
skal

MAX -0,74  0,95 -1,7 0,86 -3,1

Skyra
Asm / Teig 1,08 / 12,28 0,04 0,54 / 0,99

ANDRAGOGIN  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 0,97 -0,97 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 0,97 -1,14 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 0,4 1,00 0,2

SD 0,49 0,00 0,03 1,1 0,04 1,1
MIN 0,62  1,06 1,9 1,05 1,9

Visa
skal

MAX -0,70  0,96 -1,5 0,96 -1,1

Skyra
Asm / Teig 1,11 / 12,49 0,04 0,55 / 0,99

* Asm / Teig santrumpa rodo, kad pirmas skai ius skirtas asmen , antras – teigini  patikimumui ir skyrai (angl. person / item reliability, person / item separation) vertinti.
INMSQ (angl. Item infit: mean square infit) – nestandartizuotas teiginio tinkamumas, atsi velgiant  asmens geb jim  – skal s teiginio sud tingumo tarpusavio ry ius.
ISTD (angl. Item infit: t standardized) – standartizuotas teiginio tinkamumas (t), atsi velgiant  asmens geb jim  – skal s teiginio sud tingumo tarpusavio ry ius.
OUTMSQ (angl. Item outfit: mean square outfit) - nestandartizuotas teiginio tinkamumas, neatsi velgiant  asmens geb jim  – skal s teiginio sud tingumo tarpusavio
ry ius.
OSTD (angl. Item outfit: t standardized) – standartizuotas teiginio tinkamumas (t), neatsi velgiant  asmens geb jim  – skal s teiginio sud tingumo tarpusavio ry ius.
PTME (angl. Item by test-score correlation: point-measure) – teiginio – bendro skal s rezultato koreliacija.
OBSMA (angl. Observed percent of observations matching prediction) – gautas matavim  atitikimo prognozei procentas.
EXPMA (angl. Expected percent of observations matching prediction) – prognozuotas matavim  atitikimo procentas.
DISCR (angl. Item discrimination) – teiginio diskriminavimas.
RMSE (angl. Root mean square error) – vidutin  kvadratin  paklaida.
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7 PRIEDAS. Logistin s regresin s analiz s suvestin  kiekvienam rodikliui geriau ir blogiau socializavusi  nauj
darbuotoj  imtyse

Analiz je geriau (koduojama 1) ir blogiau (koduojama 0) organizacijose pritapusi  nauj  darbuotoj  skai ius atskiram rodikliui skyr si, ta iau
abiejose grup se tiriam  skai ius svyravo nuo 69 iki 86.

Priklau-
somas
kinta-
masis

Modelio 2
suderintumo

kriterijus

Hosmerio ir
Lemeshow
kriterijus

Coxo ir Snello
R2 determi-

nacijos
koeficientas

Negelkerke
R2 determi-

nacijos
koeficientas

Nepri-
klausomi
kintamieji

Regresijos
koeficientas (B),

(standartin
paklaida)

Wald
statistika p Exp (B)

Teisingos
klasifi-
kacijos

procentas
GrDydis -0,078 (0,030) 6,675 0,010 0,925
VPSK 0,827 (0,263) 9,888 0,002 2,286
MBuvimas 1,046 (0,402) 6,777 0,009 2,846TI

2 (3) = 24,206
p < 0,001

2(8) = 8,447
p = 0,391 0,163 0,217

Konstanta -2,414 (1,079) 5,002 0,025 0,089

65,4

DpgSpec 1,098 (0,438) 6,272 0,012 2,997
DrVS 1,473 (0,332) 19,634 <0,001 4,361
MBuvimas 0,895 (0,393) 5,188 0,023 2,447RI

2 (3) = 37,261
p < 0,001

2(8) = 4,877
 p = 0,771 0,211 0,283

Konstanta -8,379 (1,859) 20,312 <0,001 0,000

73,9

DrVS 1,006 (0,332) 9,195 0,002 2,736
MBuvimas 1,338 (0,404) 10,97 0,001 3,811SI

2 (2) = 22,363
p < 0,001

2(8) = 9,572
p = 0,214 0,159 0,213

Konstanta -6,241 (1,870) 11,142 0,001 0,002
67,4

VPSK 0,636 (0,293) 4,72 0,03 1,889
DrVS 0,949 (0,344) 7,592 0,006 2,583
MBuvimas 1,542 (0,455) 11,479 0,001 4,674I

2 (3) = 33,660
p < 0,001

2(8) = 5,727
p = 0,678 0,216 0,289

Konstanta -7,834 (1,854) 17,853 <0,001 0,000

72,5

GrDydis -0,065 (0,029) 4,855 0,028 0,937
VPSK 0,637 (0,288) 4,892 0,027 1,891
DpgSpec 0,847 (0,410) 4,261 0,039 2,333
DrVS 0,765 (0,327) 5,467 0,019 2,148

NI
2 (4) = 31,015

p < 0,001
2(8) = 11,297
 p = 0,185 0,191 0,255

Konstanta -5,829 (1,756) 11,017 0,001 0,003

66,4
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DpgSpec 0,855 (0,411) 4,322 0,038 2,352
DrVS 1,388 (0,346) 16,07 <0,001 4,006
MBuvimas 0,934 (0,394) 5,616 0,018 2,546OI

2 (3) = 31,294
p < 0,001

2(8) = 7,186
p = 0,517 0,199 0,266

Konstanta -8,396 (1,972) 18,129 <0,001 0,000

66,0

DrVS 0,878 (0,278) 9,986 0,002 2,406
MBuvimas 0,914 (0,354) 6,663 0,010 2,494GI

2 (2) = 18,072
p < 0,001

2(8) = 8,927
p = 0,258 0,109 0,146

Konstanta -5,169 (1,555) 11,05 0,001 0,006
60,3

GrKlim -0,764 (0,233) 10,753 0,001 0,466
DrVS -1,159 (0,352) 10,859 0,001 0,314Nerimas

2 (2) = 32,791
p < 0,001

2(8) = 13,093
p = 0,109 0,22 0,294

Konstanta 10,896(2,319) 22,080 <0,001 5,40E4
69,7

GrKlim 0,396 (0,181) 4,804 0,028 1,485JTON
2 (1) = 5,125
p = 0,024

2(8) = 18,08
p = 0,021 0,031 0,041 Konstanta -2,432 (1,114) 4,765 0,029 0,088

59,1

GrKlim 0,785 (0,223) 12,38 <0,001 2,193
DrVS -0,502 (0,258) 3,788 0,052 0,605
MBuvimas 0,860 (0,342) 6,319 0,012 2,364SPK

2 (3) = 22,544
p < 0,001

2(8) = 7,085
p = 0,527 0,123 0,164

Konstanta -2,372 (1,593) 2,215 0,137 0,093

66,9

GrDydis -0,060 (0,031) 3,845 0,050 0,941
VPSK 0,768 (0,268) 8,186 0,004 2,155
DpgSpec 0,996 (0,460) 4,686 0,030 2,708
PsVS -0,865 (0,355) 5,936 0,015 0,421

OV
2 (4) = 25,906

p < 0,001
2(8) = 5,267
p = 0,729 0,178 0,239

Konstanta 0,480 (1,645) 0,085 0,770 1,617

66,7

GrKlim 0,843 (0,277) 9,288 0,002 2,324
PsVS -0,715 (0,331) 4,672 0,031 0,489DV

2 (2) = 18,054
p < 0,001

2(8) = 12,603
p = 0,126 0,132 0,177

Konstanta -3,138 (2,108) 2,216 0,137 0,043
71,9

TI – technin  informacija, RI – referentin  informacija, SI – socialin  informacija, I – vertinimo informacija, NI – normatyvin  informacija, OI – organizacin  informacija,
GI – galios informacija, NERIMAS – nerimas darbe, JTON – jautimasis tikruoju organizacijos nariu, SPK – suvokta profesin  kompetencija, OV – organizacijos vertinimas,
DV – darbo vertinimas, VPSK – vadovo ir pavaldinio santyki  kokyb , DrVS – direktyvus vadovavimo stilius, PsVS –  pasiekimus orientuotas vadovavimo stilius, GrKlim
– grup s klimatas, GrDydis – grup s dydis, MBuvimas – oficialaus mentoriaus tur jimas, DpgSpec – naujo darbuotojo darbas pagal specialyb  (koduojama 1) arba ne pagal
specialyb  (koduojama 0)
 logistin s regresijos analiz  (Forward Wald) traukti kintamieji: naujo darbuotojo atlikti vadovo ir pavaldinio santyki  kokyb s, vadovavimo stiliaus (paramos,

direktyvaus, dalyvaujan io,  pasiekimus orientuoto), grup s dyd io ir grup s klimato vertinimai, mentoryst s sistemos buvimas, naujo darbuotojo am ius, i silavinimas,
darbo patirtis ir darbo pob dis (kategoriniams kintamiesiems buvo sukurti pseudokintamieji)
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8 PRIEDAS. Mentoriaus kompetencij  klausimyno sumini  bal
sibarstymas

Profesin
kompetencija

Socialin
kompetencija

Andragogin
kompetencija

tyrime dalyvavusi mentori rezultatai (N = 56)
Klausimyno k rimo metu apklaustos imties rezultatai (N = 1926)
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9 PRIEDAS. Skirting  informacijos altini  suteiktos informacijos kiekis
Informacijos kiekis matuojamas procentais nuo maksimalaus galimo gauti informacijos kiekio

Vadovo suteikta informacija Bendradarbi  suteikta informacija

Mentorius yra
(N = 232)

Mentoriaus n ra
(N = 141)

Mentorius yra
(N = 232)

Mentoriaus n ra
(N = 141)

R
od

ik
lis

M SD M SD
t  p

R
od

ik
lis

M SD M SD
t p

TI 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
SI 21,89 25,81 31,16 27,64 -3,276 0,001 SI 48,88 29,43 50,94 30,25 -0,656 0,510
I 37,64 33,33 52,65 33,27 -4,282 <0,001 I 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
OI 42,20 33,21 54,16 32,73 -3,449 0,001 OI 49,92 34,02 47,31 31,20 0,764 0,452
GI 46,12 35,56 60,48 34,41 -3,91 <0,001 GI 46,36 35,51 60,48 34,41 -3,847 <0,001

Paties naujo darbuotojo surasta informacija Mentoriaus suteikta informacija

Mentorius yra
(N = 232)

Mentoriaus n ra
(N = 141)

Mentorius yra
(N = 232)

R
od

ik
lis

M SD M SD
t  p

R
od

ik
lis

M SD
TI 44,00 31,61 41,68 32,47 0,686 0,491 TI 56,57 33,37
IR 41,01 31,15 35,84 30,47 1,596 0,113 IR 54,83 33,31
SI 50,03 30,45 45,63 30,27 1,378 0,169 SI 28,31 26,38
I 40,40 31,81 35,87 32,61 1,33 0,183 I 36,44 32,55

NI 38,83 28,50 31,85 28,20 2,339 0,020 NI 45,44 31,12
OI 44,50 32,93 38,95 33,74 1,576 0,114 OI 45,82 33,07
GI 25,68 29,49 26,94 32,55 0,150 0,699 GI 33,70 43,11

TI – technin  informacija, RI – referentin  informacija, SI – socialin  informacija, I – vertinimo informacija, NI – normatyvin  informacija,  OI – organizacin  informacija,
GI – galios informacija
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10 PRIEDAS. Pa ingsnin  regresin  analiz  tur jusi  mentorius imtyje pagal skirtingus socializacijos rodiklius
Paskutini ingsni  suvestin  (N = 56)

ANOVA KoeficientaiPrognozuojamas
kintamasis

Kas
prognozuoja R  R2 R2

Adj F p B β t p
MSocK 0,183 0,556 4,033 <0,001
MAndrK 0,068 0,294 2,136 0,040Technin  informacija
Konstanta

0,591 0,349 0,312 9,383 0,001
-2,490  -1,719 0,094

MSocK 0,106 0,375 2,425 0,020Referentin  informacija Konstanta 0,375 0,140 0,117 5,881 0,020 1,267  1,131 0,266
MProfK 0,157 0,511 3,985 <0,001
VPSK 0,571 0,495 3,859 <0,001Socialin  informacija
Konstanta

0,660 0,435 0,403 13,489 <0,001
-2,787  -2,198 0,035

VPSK 0,373 0,356 2,289 0,028vertinimo informacija Konstanta 0,356 0,127 0,103 5,238 0,028 2,037  3,231 0,003
MProfK 0,132 0,531 3,791 0,001
DvVS 0,297 0,312 2,230 0,032

Normatyvin
informacija Konstanta

0,574 0,329 0,291 8,577 0,001
-1,309  -1,112 0,274

MProfK 0,090 0,354 2,270 0,029Organizacin
informacija Konstanta 0,354 0,125 0,101 5,152 0,029 1,153  1,077 0,288

MProfK 0,177 0,502 3,523 0,001
VPSK 0,407 0,308 2,163 0,037Galios informacija
Konstanta

0,551 0,303 0,264 7,623 0,002
-2,698  -1,670 0,104

GrKlim -0,254 -0,437 -2,995 0,005
VPSK -0,276 -0,304 -2,083 0,045Nerimas
Konstanta

0,632 0,399 0,365 11,641 <0,001
4,467  8,285 0,330
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GrKlim 0,706 0,416 2,888 0,007
DrVS 0,888 0,308 2,136 0,040

Jautimasis tikruoju
organizacijos nariu

Konstanta
0,522 0,272 0,231 6,544 0,004

-3,226  -1,176 0,248
GrKlim 0,601 0,351 2,249 0,031Suvokta profesin

kompetencija Konstanta 0,351 0,123 0,099 5,056 0,031 1,783  1,110 0,275
MIdent 0,088 0,496 3,616 0,001
VPSK 0,299 0,289 2,111 0,042

Organizacijos
vertinimas

Konstanta
0,586 0,344 0,306 9,171 0,001

2,721  4,326 <0,001
MInter 0,173 0,735 4,634 <0,001
MPasit -0,162 -0,383 -2,412 0,021Darbo vertinimas
Konstanta

0,617 0,380 0,345 10,748 <0,001
3,714  7,234 <0,001

 regresijos analiz traukti kintamieji: mentoriaus profesin  (MProfK), socialin  (MSocK) andragogin  (MAndrK) kompetencijos, pasitenkinimas darbu(MPasit), darbo
motyvacija (MMotyv), sipareigojimas organizacijai (paklusimas (MPakl), identifikacija (MIdent) ir internalizacija (MInter)), mentoryst s patirtis (MPatirtis) ir naujo
darbuotojo atlikti vadovo ir pavaldinio santyki  kokyb s (VPSK), vadovavimo stiliaus (paramos (PrVS), direktyvaus (DrVS), dalyvaujan io (DvVS),  pasiekimus
orientuoto (PsVS)), grup s dyd io (GrDydis) ir grup s klimato (GrKlim) vertinimai.
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11 PRIEDAS. Pa ingsnin  regresin  analiz  netur jusi  mentori  imtyje pagal skirtingus socializacijos rodiklius
Paskutini ingsni  suvestin  (N = 78)

ANOVA KoeficientaiPrognozuojamas
kintamasis

Kas
prognozuoja R  R2 R2

Adj F p B β t p
DrVS 0,472 0,567 5,602 <0,001
GrKlim 0,328 0,288 2,848 0,006Technin  informacija
Konstanta

0,684 0,468 0,449 23,792 <0,001
-0,888  -1,164 0,250

DrVS 0,409 0,552 4,712 <0,001
VPSK 0,235 0,244 2,085 0,042Referentin  informacija
Konstanta

0,724 0,525 0,507 29,828 <0,001
0,803  2,101 0,040

DrVS 0,367 0,506 4,353 <0,001Socialin  informacija
Konstanta

0,506 0,256 0,243 18,946 <0,001
1,637  3,723 <0,001

DrVS 0,385 0,507 4,359 <0,001vertinimo informacija
Konstanta

0,507 0,257 0,243 18,999 <0,001
1,398  3,037 0,004

VPSK 0,432 0,404 3,150 0,003
DrVS 0,270 0,327 2,550 0,014

Normatyvin
informacija

Konstanta
0,655 0,429 0,408 20,275 <0,001

0,279  0,600 0,551
VPSK 0,410 0,411 3,263 0,002
DrVS 0,270 0,346 2,746 0,008

Organizacin
informacija

Konstanta
0,676 0,457 0,436 22,282 <0,001

0,449  1,043 0,302
DrVS 0,417 0,518 4,452 <0,001Galios informacija
Konstanta

0,518 0,269 0,255 19,821 <0,001
1,400  2,859 0,006

VPSK -0,316 -0,492 -4,149 <0,001Nerimas
Konstanta

0,492 0,242 0,228 17,215 <0,001
2,875  10,673 <0,001

GrKlim 0,942 0,398 3,125 0,003Jautimasis tikruoju
organizacijos nariu Konstanta

0,398 0,158 0,142 9,767 0,003
0,135  0,072 0,943
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GrKlim 0,806 0,332 2,542 0,014Suvokta profesin
kompetencija Konstanta

0,332 0,111 0,093 6,460 0,014
1,170  0,592 0,556

VPSK 0,559 0,399 3,289 0,002
GrKlim 0,499 0,327 2,695 0,009

Organizacijos
vertinimas

Konstanta
0,621 0,386 0,362 16,636 <0,001

-0,056  -0,054 0,957
VPSK 0,651 0,412 3,650 0,001
GrKlim 0,700 0,394 3,491 0,001Darbo vertinimas
Konstanta

0,688 0,473 0,453 23,351 <0,001
-1,745  -1,551 0,127

 regresijos analiz traukti kintamieji: naujo darbuotojo atlikti vadovo ir pavaldinio santyki  kokyb s (VPSK), vadovavimo stiliaus (paramos (PrVS), direktyvaus (DrVS),
dalyvaujan io (DvVS),  pasiekimus orientuoto (PsVS)), grup s dyd io (GrDydis) ir grup s klimato (GrKlim) vertinimai.
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