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IVADAS

Darbo temos aktualumas. Globalizacija, sparti technologijy pazanga bei nuolat
kylantys klienty liikesc¢iai sukiiré sudétingg ir intensyvig verslo aplinka paslaugy ir konkreciai
viesbuéiy sektoriuje. Siame sektoriuje darbuotojai daznai turi tiesioginj rysj su klientais, taip pat
sektoriui biidingas démesys komandiniam darbui ir butinybei, kad darbuotojai greitai ir
savarankiSkai priimty sprendimus, todél darbuotojy jgalinimas yra ypatingai svarbus. Kai
darbuotojai turi teise priimti sprendimus ir imtis veiksmy, kad iSspresty klienty problemas ir
patenkinty jy poreikius, jie taip pat jauciasi labiau jsitrauke ir patenkinti savo darbu (Tripathi ir

kt., 2021; Ukil, 2016).

Siekiant iSsilaikyti konkurencingje kovoje vieSbuciai turi jgyti tvary konkurencinj
pranasumg iSsiskirdami i§ kity savo paslaugomis arba aptarnavimu. Viesbuciy sektoriuje
apciuopiamas turtas visada sukuria verte, taciau dar didesné tos vertés dalis, uz kurig dabar nori
moketi klientai, taip pat kuriama per zmogiskajj kapitalg Zinoma kaip intelektinj kapitala, jgalinant
darbuotojus (Nemec Rudez ir Mihalic, 2007). Dabartiniame ekonominiame klimate, psichologinis
darbuotojy rySys su savo darbu yra raktas i efektyvig konkurencijg (Chaudhary ir kt., 2011) ir
organizacijoms reikia darbuotojy, kurie yra isitrauke j darba (Bakker ir kt., 2010), nes isitrauke
darbuotojai paprastai yra labiau patenkinti savo darbu, atsidave ir efektyvis darbe (Moura ir kt.,
2015). Taigi, organizacijoms ieSkant darbuotojy, kurie imasi iniciatyvos ir kiirybiskai reaguoja j

Cv v —

organizaciniame lygmenyje (Moura ir kt., 2015).

Temos iStirtumas. Mokslinéje literatiroje randama daug tyrimy analizuojanciy struktiirinj,
psichologini darbuotojy igalinimg ir jsitraukima i darbg jtrauktus skirtinguose tyrimy modeliuose.
Klidas ir.kt. (2007) tyré darbuotojy jgalinima prabangiuose Europos Saliy viesbuciuose, Tripathi
ir kt. (2021) analizavo psichologinio jgalinimo ir jsitraukimo i darba sgsajas moderuojant
suvokiamam organizaciniam palaikymui ir kontrolés lokusui Indijos viesbuciuose, Moura ir kt.
(2015) tyre rysj tarp psichologinio jgalinimo, jsitraukimo ] darbg ir pasitenkinimo darbu
Portugalijos viesbuciuose, o (Kruja et al., 2016) nagrinéjo isitraukimo i darbg prielaidas
viesbuciuose JAV. Taciau darbuotojy struktiirinio ir psichologinio jgalinimo jtaka jsitraukimui i
darbg Lietuvos vieSbuciy sektoriuje néra istirta. Taip pat mokslin¢je literatiiroje pasigendama
tyrimy, analizuojanciy psichologinio jgalinimo kaip mediatoriaus vaidmenj rySiui tarp strukttrinio
jgalinimo ir jsitraukimo j darba. Todé¢l galima daryti iSvada, kad i tema yra aktuali ir vertinga tiek

teoriniu, tiek praktiniu poziiriu.



Darbo objektas: darbuotojy struktiirinio ir psichologinio jgalinimo jtaka jsitraukimui

Lietuvos vie$buc¢iuose.

Darbo tikslas — iSanalizavus mokslinéje literatiiroje pateikiamus struktiirinio darbuotojy
jgalinimo, psichologinio darbuotojy jgalinimo bei jsitraukimo j darba teorinius aspektus bei
atlikus empirinj tyrimg, nustatyti bei jvertinti struktiirinio darbuotojy igalinimo ir psichologinio

darbuotojy igalinimo jtakg jsitraukimui i darba.
Magistro darbo tikslui pasiekti iSkelti Sie uZdaviniai:

1. Atlikus mokslinés literatiiros analiz¢, nustatyti sgsajas tarp struktiirinio darbuotojy

jgalinimo, psichologinio darbuotojy jgalinimo ir jsitraukimo j darba

2. Atlikus empirinj tyrimg, nustatyti struktiirinio ir psichologinio darbuotojy igalinimo jtaka

darbuotojy isitraukimui
3. Tyrimo rezultaty pagrindu parengti iSvadas ir pasitilymus
Darbo metodai:
1. Lyginamoji mokslinés literatiiros analiz¢ ir sintezé
2. Empirinis tyrimas. Kiekybinio tyrimo metodas — anketin¢ apklausa.

3. Statistiné¢ duomeny analize

Darbo struktiira:

Magistro baigiamasis darbas sudarytas i§ trijy pagrindiniy daliy. Pirmojoje dalyje
pateikiama mokslinés literatiros analizé bei strukttrinio ir psichologinio darbuotojy igalinimo,
isitraukimo j darbg teoriniai aspektai, samprata ir klasifikacija. Taip pat analizuojamos jgalinimo
ir jsitraukimo sgsajos bendrai ir konkreciai vieSbuciy sektoriuje, daug démesio skiriant uzsienio
autoriy moksliniams straipsniams. Antrojoje dalyje apraSoma empirinio tyrimo metodologija,
empirinio darbo tikslas, uzdaviniai bei suformuotos hipotezés. Taip pat apraSomos tyrimo
charakteristikos, tyrimo modelio pagristumas, anketos struktira bei duomeny apdorojimui
taikytos statistinés analizés priemonés. Tuo tarpu treciojoje dalyje atliekama tyrimo metu surinkty
duomeny analiz¢ taikant anks€iau numatytas statistinés priemones — atliekama respondenty ir
duomeny aprasomoji statistika, atlieckami duomeny normalumo ir reikSmingumo testai. Tuomet
lyginami vertinimy vidurkiai, sudaromi regresiniai modeliai ry$iy tarp modeliy kintamyjy
regresinei analizei bei nagrin¢jamas mediacinis poveikis. Galiausiai pateikiami empirinio tyrimo

rezultatai, iSvados ir pasitilymai.



1. STRUKTURINIO IR PSICHOLOGINIO DARBUOTOJU IGALINIMO IR
ISITRAUKIMO ] DARBA TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Igalinimo samprata

Darbuotojy jgalinimas — tai motyvavimo metodas, sulaukes didelio organizacijy vadovy
démesio. Psichologinis motyvavimas yra naujas reiskinys. Psichologinis jgalinimas (angl.
psychological empowerment) apibréziamas kaip ,,darbuotojo biisena, apimanti suvokima apie
sugebéjimg atlikti darbus® (Jokubauskaité ir Lazauskaité-Zabielské, 2015). Igalinimo terming

1981 metais sugalvojo sociologijos mokslininkas Julian Rappaport (1981).

Igalinimo kaip psichologinés biisenos Zyméjimas ir apibrézimas yra skirtingas. Daznai
buvo vartojamos tokios sgvokos kaip saves aktualizavimas, charizma, saviveiksmingumas,
kontrolés lokusas, jgalinimas ar sinergija (Zimmerman, 1995). Lowe ir Kanung (1996), taip pat
Logan ir Ganster (2007) pabrézé jgalinimo svarbg padedancia iSaiSkinti Zmogaus motyvacijg ir
isitraukimg, ypac kalbant apie viding darbo motyvacija. Véliau Matthews ir kt., (2003) pateiké
iSsamesnj vidinio darbo / uzduoties motyvavimo ,,modelj“. Conger ir Kanung (1997) darbai buvo
laikomi ,,naujesnés™ jgalinimo kaip pazinimo koncepcijos, susijusios su vidine uzduoties
motyvacija ,,pradiniu tasku®.

Béres ir kt. (2011) tyrimu buvo bandoma istirti veiksnius, daranc¢ius itaka Malaizijos
mokykly direktoriy psichologiniam jgalinimui dél darbo motyvacijos, isitraukimo ir ketinimo
nutraukti darbg. Rezultatai parodé¢ visus penkis psichologinio jgalinimo aspektus (PE-
bendruomeninis, PE-individualus, PE-kompetencija, PE-apsisprendimas ir PE-jsitraukimas)
teigiamai ir reik§mingai koreliuojanéius su vidinés darbo motyvacijos sritimi. Sis tyrimas taip pat
jrodo, kad padidéjus ketinimams nutraukti darba, atitinkamai sumaz¢jo psichologinio jgalinimo
dimensijy komponentai.

Ahmad ir Abu Talib, (2015), kurie tyré vietos bendruomeniy (Pakistane) jgalinima, teikia,
kad ijgalinant bendruomenes padeda decentralizuotas valdymas. Tai reiskia, kad vietoje
savarankiSkai bendruomenés nariai nusprendzia ir veikia, siekdami kokio nors tikslo, pavyzdziui,
skurdo mazinimo. Ta pati decentralizavimo id¢ja galioja ir organizacijoms. Tetik (2016) teigia,
kad darbuotojy jgalinimas yra visuotinai pripazintas vadybos metodas, kuris gali biiti visuotinai
pritaikytas organizacijose, siekiant patenkinti Siuolaikinio globaliojo verslo poreikius: $iuo metu
net 70 proc. visy organizacijy pripazjsta darbuotojy igalinimo svarbg. Kad imonés biity
konkurencingos, joms reikia kiekvieno darbuotojo ziniy, id¢jy, energijos ir kiirybiSkumo -
pradedant nuo eiliniy darbuotojy iki auksciausio lygio vadovy. Maton (2008) teigia, kad
jgalinimas yra dalyvaujamojo pobiidzio procesas, kuomet individai ar jy grupés geba kontroliuoti
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savo gyvenimg ir siekti reikSmingy tiksly. Adomaityté-Subaciené (2019), perfrazuodama Pease
(2002), teigia, kad jgalinimas yra siekiamybé, kurianti laisvés iliuzijg*, t.y., asmuo jaucia, kad pats

priima sprendimus, daro pasirinkimus - jgalinimas visada yra susij¢s su apsisprendimo vertybémis.

Alsop ir kt. (2006) jgalinimg apibrézia kaip iSplétota asmeny ar asmeny grupiy galéjima ir
geb¢jimg priiminéti sprendimus ir veikti siekiant rezultato. Igalintas darbuotojas — tai toks
darbuotojas, kuris gali veikti, gali priimti rezultatyvius sprendimus. Tuo tarpu Valiulé¢ ir
Vaiksnoras (2018) igalinimo procese didele svarbg teikia vadovo vaidmens nustatymui jgalinant
zmogiskuosius iSteklius. Jgalinimas apibréZziamas kaip ,,vadovo veiksmai, skatinantys darbuotoja
suvokti savo darbo prasminguma, padedantys sékmingai jgyvendinti organizacijos tikslus ir
uzdavinius®“. Jordan ir kt. (2017) pabrézia, kad ijgalinimas yra labai svarbus jmoniy
konkurencingumui ir efektyvumui didinti bei yra vienas i§ pagrindiniy organizacijos sekmés
veiksniy, nes, kaip rodo atliktas tyrimas, lyderiai, kurie turi Ziniy apie psichologinj jgalinima,
geriau valdo organizacija, geba motyvuoti darbuotojus siekti organizaciniy tiksly, tobuléti.
Psichologinis jgalinimas vaidina svarby vaidmenj, nes yra susijgs su pasitenkinimu darbu bei

organizaciniu pilietiSkumu.

Shah ir kt., (2019) teigia, kad psichologinis jgalinimas bus reik§mingiausias tada, kuomet
jis bus suvoktas, t.y., darbuotojai patys suvoks savo atsakomybe ir ja prisiims, suvoks
normatyvinius organizacijos jsipareigojimus bei galés valdyti laika, kada juos atlikti, jaus
pasitenkinimg darbu. Meng ir Sun (2019) tyrimas parod¢, kad psichologinis jgalinimas lemia tai,
jog darbuotojai bus labiau linke diegti inovacijas, efektyvius darbo metodus bei su kitais
organizacijos nariais aptaria iSkilusius sunkumus, padeda kolegoms susidoroti su darbe
iSkilusiomis klititimis. Tetik (2016) atliktas tyrimas, kurio metu buvo vykdoma Turkijoje
dirbanc¢iy gidy apklausa, parod¢, kad psichologinis jgalinimas, pasitenkinimas darbu ir darbo
rezultatai glaudziai susij¢. Psichologinis jgalinimas skatina pasitenkinimo darbu jausma bei kelia
veiklos lygj. Tyrimo metu buvo nustatyta, kad psichologinio jgalinimo prasmés dimensija, savo
darbo reikalingumo suvokimas labiausiai skatino pasitenkinimg darbu. Tyrimas rodo, kad svarbi
pasitenkinimo darbu salyga yra ta, kad asmuo darba laikyty asmeniskai prasmingu. PrieSingai,
jeigu asmuo nejaucia, kad darbas jam asmeniskai yra prasmingas, jo veikla bus apatiSka, tuo paciu

prasti bus ir darbo rezultatai.

Paslaugy kokybé sitiloma viesbuciy versle tampa svarbesné uz kiekybe, nes paslaugy
rezultatas néra fizinis ir jo negalima iSmatuoti kiekybinémis priemonémis. Todél, be jvesties,
turétume atsizvelgti ir j valdyma, organizavima, kiirybinguma, intelekta, pozitri ir darbuotojy
elgesj; tai yra kokybiniai ir kiekybiniai rezultatai taip pat jie turéty buti nagrinéjami apibréziant

imoniy paslaugy produktyvuma (Cetin, 2013).



Pasak Ders (2016) asmenis motyvuojancius veiksnius galima suskirstyti j devynias
grupes. Tai yra: instinktyvus, fiziologinis, socialinis, psichologinis, socialinis-psichologinis
aspektai, sekmé, energija, prisiri§imas, jsitikinimy ir poZitirio veiksniai. Siuos veiksnius kiti gali
lengvai panaudoti motyvuodami asmenis, kas padidinty jy jsitraukima. Pasak Ders (2016); Fiiller
(2010) kiekvienam asmeniui skirtingas veiksnys gali biiti naudojamas kaip motyvavimo priemoné
darbuotojy igalinimui ir jsitraukimui skatinti. Northouse (2010); Osborne ir Hammoud (2017)
teigia, jog apskritai galima padidinti motyvavimo priemoniy skai¢iy daugumai jmoniy taip pat ir
viesbuciy versle. Skatinamos priemones, uz kurias atsakingi darbdaviai ir kurios motyvuoja
darbuotojus, didina jy jsitraukima apima pakankamas pajamas, saugig darbo vieta, darbo sauguma,
paaukstinimo galimybes, darbo patraukluma, verta darbo identiteta, statusa, asmens igaliojima,
privataus gyvenimo pagarba, galimybe¢ dalyvauti sprendimy priémimo procese, sazininga ir tvari

drausmés sistema.
Motyvavimo priemones galima suskirstyti | tris kategorijas (Cetin, 2013):
* ekonominés motyvacijos priemongs,
* psichosocialinés motyvacijos priemongs,
* organizacinés-administracinés motyvavimo priemones.

Ekonominés motyvacijos priemoneés. Visuotinai zinoma, kad darbo priezastiniai rysiai,
i§ esmés, yra susij¢ su abiem: darbdaviais ir darbuotojais. Kol darbuotojai stengiasi patenkinti
darbdavio lukes¢ius Norédami neprarasti darbo, kuris yra pagrindinis jy pajamy Saltinis,
darbdaviai gali naudoti tam tikras ekonomines priemones kaip motyvavimo jrankius, kuriais
siekiama geriausiai i$naudoti savo darbuotojus. Sios priemonés gali bati didesnés pajamos,

padidinti atlyginimai, priemokos ir ekonominis atlygis (Meng ir Sun, 2019; Simsek, 2009).

Didesnés pajamos: kai kuriose organizacijose kuo daugiau pastangy deda darbdaviai, tuo
daugiau pajamy jie gauna igydami naudos ir taip dar labiau motyvuoja darbuotojus. Profesiniy
sajungy patvirtintas atlyginimy padidé¢jimas padidina motyvacijg ir darbuotojy jsitraukimg. Taip
pat galima pastebéti, kad motyvacija padidéja, jei darbdavys paskirsto dalj nuo pajamy
darbuotojams pagal dalyvavimo pelno sistemoje sistemg. Kita vertus, norint paskatinti
darbuotojus, reikia skirti jvairius apdovanojimus, kurie skatina juos dirbti ir uztikrina prisiri§ima
prie savo darbo ir jmonés. Svarbu skirti tinkamus apdovanojimus darbuotojams daugelyje imoniy.

(Arefin ir kt., 2019; Rudez ir Mihali¢, 2007).

Psichosocialinés motyvavimo priemonés. Bendra (dazniausiai) dauguma organizacijy
mato tik ekonominio motyvavimo priemones skirtas darbuotojams. Kita vertus, personalg gali

motyvuoti psichosocialinés motyvavimo priemongs. Cetin (2013); Mittal ir kt. (2019); Ramey ir
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kt. (2019) nurodo kai kuriuos i§ pirminiy psichosocialiniy motyvavimo priemoniy, tokiy kaip
savarankiskas darbas, jgalinimas, jsitraukimas, atsakomybé, socialiné padétis, pagarba asmenybei

ir gyvenimui, darbui ir psichologinis saugumas.

Organizacinés-administracinés motyvavimo priemones viesbuciy jstaigose koreliuoja su
Sios jstaigos sékme ir yra glaudziai susijusi su darbuotojy isitraukimu j darba ir igalinimu.
Organizacijos struktira gali buti veiksnys uztikrinant tokj produktyvumg. Organizacinis ir
administracinis jmoniy supratimas turéty biti toks, kad: indélis j darbuotojy motyvacija yra
svarbus. Administracinis organizacijos supratimas, organizaciniai santykiai, atlygio sistemos ir

pats darbas gali biiti pelningi (Akgunduz ir Bardakoglu, 2017).

Taciau reikia pabrézti, kad jgalinimas parodo ne tik gebé&jimy bei galiy turéjima, t.y.,
rezultaty. Jgalinimas pabrézia ir procesa, kuris gali ir nesibaigti teigiamu rezultatu arba taip, kaip
buvo planuota. Taigi darbuotojy jgalinimas néra garantija, kad darbo rezultatai bus geri. Civinskas
ir Tamutien¢ (2014) raso, jog ,,jau kelis deSimtmecius praktikai ir akademikai perzitirinédami
jgalinimo apibrézimus pastebi, kad jgalinimo kategorija implikuoja autoriteto suteikima®. Ypac
praktikai (socialiniai darbuotojai, psichologai, tarptautiniy agentiiry darbuotojai ir pan.) nenori,

kad apibrézimuose sumazéty savipagalbos reik§me, o ja uzgozty paslaugy tikslinei grupei dalykai.

Apibendrinus, jgalinimo konstruktas néra aiSkiai teoriSkai apibréztas, diskutuojama, ar
tai vadovavimo, ar vis délto darbuotojy motyvacijos klausimas, néra bendro teorinio modelio,
pagrindziancio darbuotojo psichologinio jgalinimo ir jo prielaidy bei pasekmiy aiskinimg. Dél
ekonominiy ir socialiniy pokyc¢iy visada kinta verslo padétis ir vertinimo Saltiniai. Nors
pramoninés visuomenés imonéms anksciau buvo labai svarbiis konkretiis subjektai, tai lémé
abstrakciy subjekty, tokiy kaip darbuotojy zinios ir kompetencija peré¢jimg prie informacinés
visuomenes ir visuomenés pokyc€iy. Klausimai, tokie kaip galimybé turéti, naudoti ir valdyti §j
pokyti paskatino abstrakéiy subjekty formavimasi, kurie laikomi intelektualiniu kapitalu.
Viesbuciai po Sio pokycio isliko nacionalinése ir tarptautinése rinkose, jy iSlikimas labai priklause
nuo galimybés sukurti pranasumg konkurencijoje, igyti papildomos naudos ir bei panaudoti visus
turimus iSteklius verslui skatinti. Tokias problemos kaip pravaikstos, zemas produktyvumas,
neprisiriSimas prie darbo, nenoras, didel¢ apyvarta ir Zema paslaugy kokybé gali nugaléti
darbuotojy motyvacija ir jgalinimas. Jgalinimas néra vienintelis produktyvumo didinimo veiksnys,
jis yra vienas i§ svarbiy veiksniy, darantis tiesioginj poveiki verslo sékmei. Todél vieSbuciy

istaigos turéty sukurti j darbuotojus orientuota motyvavimo sistema ir juos jgalinti.
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1.1.1. Psichologinis jgalinimas

Pasak Zimmerman (1995) universalios ir visuotinés psichologinio jgalinimo priemonés
suktrimas gali buti nejmanomas. Pirmiausia reikia skirti jgalinimo procesus nuo rezultaty.
Pagrindinés prielaidos, jskaitant supratimg, kad jgalinimas skiriasi Zmonéms, kontekstams ir
laikotarpiams. Taip pat psichologiniame jgalinime yra pristatomas nomologinis tinklas, apimantis
intrapersonalinius, sgveikos ir elgesio komponentus. Gali buti analizuojami psichologinio
jgalinimo kriterijai, siekiant padéti parodyti konkreciy kintamyjy, kurie gali biiti naudojami norint
jvertinti psichologinius jgalinimus skirtingose populiacijose ir aplinkoje, skirtumus (Zimmerman,

1995).

Hipoteziy rinkinys, pagristas kylancia didelio jsitraukimo sistemy teorija, apibiidina
numatomus rySius tarp socialiniy struktiiriniy ypatybiy darbo vieneto lygyje (vaidmens
dviprasmybés suvokimas, kontrolés apimtis, socialing ir politiné parama, prieiga prie informacijos
ir iStekliy bei darbo vieneto klimatas ir jgalinimo jausmai. Ambad ir Bahron (2012) tyrime
hipotezés tiriamos remiantis duomenimis apie viduriniosios grandies vadovus i§ jvairiy
organizacijos padaliniy. Nustatyta, kad darbo vienetas, turintis aiSky vaidmenj darbo vietoje,
stiprig socialing ir politing parama, prieigg prie informacijos ir dalyvaujancio padalinio atmosferos,
yra susij¢s su vadovo supratimu apie psichologinj jgalinimg (Ambad ir Bahron, 2012). Avolio ir
kt. (2014) tyrime aptarta kaip struktiirinis atstumas (tiesiogin¢ ir netiesioginé lyderysté) tarp
lyderiy ir darbuotojy moderavo pertvarkymo lyderystés ir organizacinio jsipareigojimo santykij.
HLM analizés rezultatai parode, kad psichologinis jgalinimas salygojo rysj tarp transformacinés
lyderystés ir organizacinio jsipareigojimo. PanaSiai struktiirinis atstumas tarp lyderio ir darbuotojo

moderavo pertvarkymo lyderystés ir organizacinio jsipareigojimo santykj. (Avolio ir kt., 2014).

Priimami sprendimai dél darbo lemia psichologinj igalinima (Frandsen, 2017). Igalioti
darbuotojai mato save kaip pajégesnius ir geba reikSmingiau paveikti savo darbg ir organizacijas.
Tokie darbuotojai atlieka papildomus vaidmenis, veikia savarankiSkai ir yra labiau atsidave savo
organizacijai (Jordan ir kt., 2017). Taip yra tod¢l, kad darbuotojai, kurie jauciasi labiau jgalioti,
labiau linke jsipareigoti savo organizacijai (Eisenberger ir kt., 1990; Kraimer ir kt., 1999). Thomas
ir Velthouse (1990) pasitle, kad igalinti darbuotojai turéty aukstesnj susikaupimo, iniciatyvumo
ir atsparumo lygj, o tai savo ruoztu padidina jy organizacinio jsipareigojimo lygj. Kitaip tariant,
darbuotojai, turintys didesni savo darbo prasmés pojiti, turéty didesnj atsidavimg savo

organizacijai ir energijos atlikti darbg (Kanter, 1983; Wiley, 1999).

Ramey ir kt. (2019) psichologinj igalinimg jvertino pagal 12 punkty skale: kompetencija,
poveikj, prasmg ir apsisprendima. Kompetencijos elementai (trys dalys) buvo pritaikyti i§ Jones
(1986) veikalo. Smiugio elementai (trys elementai) buvo pritaikyti pagal Ashforth (1989)
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bejégiSkumo skale. ReikSminiai rinkiniai (trys dalys) buvo paimti i§ Tymon (1988).
Apsisprendimo elementai (trys elementai) buvo pritaikyti pagal Hackman ir Oldham (1980)
autonomijos skale. Visos Sios skalés buvo naudojamos atliekant tiesioginius tyrimus ir leido
tinkamai jvertinti patikimumg (Ambad ir Bahron, 2012). Aspektai buvo pasirinkti septyniy baly
skaléje (1 Y4 Visiskai nesutinku su 7 %4 Visiskai sutinku). Pavyzdziy elementai: ,,AS isitikines savo
sugebéjimu atlikti savo darba* (kompetencija), ,,Man labai svarbus darbas, kurj darau* (reikSme),
,»AS pats galiu nuspresti, kaip elgtis toliau® (apsisprendimas), ,,Mano poveikis tam, kas vyksta
mano skyriuje, yra didelis*“ (poveikis). Atsakymy j klausimus vidurkis buvo toks, kad susidaryty

bendras psichologiniy jgalinimy balas.

Transformacinés lyderystés teorija pabréZia jgalinimo, kaip pagrindinio jsipareigojimo
siekti organizacijos tiksly, mechanizmg (Avolio ir kt., 2004; Bass, 1999). Lowe (1996) teigé¢, kad
pertvarkos lyderiai keicia savo pasekéjy siekius, tapatybes, poreikius, nuostatas ir vertybes taip,
kad pasekéjai galéty iSnaudoti visg savo potencialg. Tikimasi, kad transformaciniy lyderiy
pasekéjai susitapatins su savo lyderiais, todél tikimasi, kad sustiprine psichinj ir psichologinj

jgalinima jie turés daugiau jausmy, kurie gali turéti jtakos jy organizacijai Laschinger ir kt., (2001).

Psichologinis jgalinimas — tai organizacijos nariy vidinis suvokimas, ka jie darbe gali,
kokiy galiy turi atlikti vienas ar kitas funkcijas (Wilson, 2011). Jordan ir kt. (2017) psichologinj
igalinimg apibrézia kaip procesa, stiprinantj kity organizacijos nariy jsipareigojimo jausma,
suvokima, kad jy darbas yra svarbus ir reik§mingas, kad ¢ia gali pilnai iSreiksti savo kompetencijas,
patys priimti sprendimus ir veikti. Tai motyvacija ir procesas, pagal kurj individai suvokia savo ir
kity organizacijos nariy darbinj efektyvuma. Taip pat psichologinis jgalinimas gali biiti

apibiidinamas kaip aktyvi motyvaciné orientacija j asmens vaidmen;j darbe.

Meng ir Sun (2019) psichologiniu darbuotojy jgalinimu vadina tokj reiskinj, kuomet
asmuo organizacijoje turi galimybe¢ dalyvauti priimant organizacijoje sprendimus, savarankiskai
prisiimti atsakomybe uZz sprendimo priémimg. Psichologinis jgalinimas - tai ir vidiné motyvacija
atlikti uzduotis, ir savikontrolés jausmas darbe, ir aktyvus isitraukimas. Psichologinis jgalinimas

skatina darbuotojy entuziazma dirbti ir taip pagerina darbo rezultatus.

Psichologinis jgalinimas yra daugiadimensé darbuotojo biisena, apimanti meistrystes ir
energijos elementus, t. y. psichologinio jgalinimo biisena apima galios kaip sugeb¢jimo atlikti

darbus ir galios kaip energijos, skatinancius atlikti darbus, patyrima (Tvarijonavicius, 2014).
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Lentel¢ 1. Psichologinio jgalinimo dimensijos pateikiamos mokslingje literattiroje

Psichologinio jgalinimo dimensijos Autoriai

e Prasmé — darbuotojo tikéjimas tuo, kg jis daro darbe, teigiamas (Tvarijonavicius, 2014)

atliekamo darbo valentingumas.

e Entuziazmas — entuziastingas darbuotojo nusiteikimas, noras
stengtis.

e Sprendimy priémimas — darbuotojo suvokimas, kad jis gali
priimti sprendimus darbe, kad yra pajégus daryti jtaka
sprendimams.

e Autonomija — darbuotojo savarankiSkumo  suvokimas:
jsitikinimas, kad sprendimus jis gali priimti savarankiskai.

e Pasitikéjimas kompetencija — darbuotojo suvokimas, kad jis yra
kompetentingas deramai atlikti savo darba, gali jveikti sunkumus

ir pasiekti reikiamy rezultaty.

e Darbo prasmeés ir vertés suvokimo; (Shah ir kt., 2019)

e Kompetencijy ir gebéjimy atlikti darba;
e SavarankiSko apsisprendimo imtis uzduoties;

e Biti atsakingam uz galutinj rezultata.

(Thomas ir Velthouse,

e Prasmé
e Kompetencija 1990)
e Autonomija
e Poveikis
(Meng ir Sun, 2019)

e Asmuo organizacijoje turi galimyb¢ dalyvauti priimant
organizacijoje sprendimus,

e Asmuo gali savarankiSkai prisiimti atsakomybe¢ uz sprendimo
priémima.

Saltinis: sudaryta autoriaus

Shah ir kt. (2019) psichologinj darbuotojy igalinima apibrézia kaip suvokima, kad jis pats
kontroliuoja savo darbing aplinkg bei jaucia, kad jo vertybés sutampa su organizacijos vertybémis.
Tai yra keturiy dimensijy konstrukcija, susidedanti i$ Siy daliy:
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e darbo prasmeés ir vertés suvokimo;

e kompetencijy ir geb¢jimy atlikti darba;

e savarankiSko apsisprendimo imtis uzduoties;
e biti atsakingam uz galutinj rezultata.

Pavyzdziui, Thomas ir Velthouse (1990) iSskiria keturias uzduoties dimensijas, kurias
vertindamas darbuotojas suvokia savo galig: uzduoties prasmingumas, turima kompetencija
uzduociai atlikti, autonomija pasirinkti, kaip atlikti uzduotj, ir poveikis — darbuotojo vertinimas,
kiek jo pastangos nulems uzduoties rezultatg. Spreitzer (1995) remdamasi Thomas ir Velthouse

(1990) tyrimais, taip pat apibiidina psichologinio jgalinimo buiseng per keturias dimensijas:

¢ prasmé¢ (angl. meaning) — darbo tikslo verté, paskirtis, darbuotojo suvokiama sgveikoje
su jo asmeniniais idealais ir standartais; prasmé apima atitikimg tarp darbinio vaidmens

reikalavimy ir darbuotojo isitikinimy ir vertybiy;

e kompetencija (angl. competence) — darbuotojo isitikinimas, kad jis turi reikiamy
igiidziy, Ziniy darbui atlikti;

e autonomija (angl. autonomy) — darbuotojo suvokimas, kad jis pats gali inicijuoti ir
reguliuoti savo veiklas, pavyzdziui, nuspresti dél darbo tempo, atlikimo biido, dedamy pastangy;

autore Siai dimensijai 20 apibudinti taip pat vartoja saviveiksmingumo (angl. self-determination)

sgvoka;

e poveikis (angl. impact) — darbuotojo suvokimas, kiek jis gali padaryti jtakos

strateginiams, administraciniams ir veiklos rezultatams darbe.

Jokubauskaités ir Lazauskaités-Zabielskés (2015) tyrimas taip pat parodé, kad
darbuotojams svarbu gebéti veikti savarankiSkai, autonomiskai priimti sprendimus.
Tvarijonaviciaus (2014) atlikto tyrimo rezultatai rodo, kad ,,specialistai organizacijose jauciasi
maziau psichologiSkai jgalinti nei vadovai®“. Mollamohammadrafie (2019) tyrimas rodo, kad
maziau jgalinti jauciasi tie organizacijos nariai, kurie nepasitiki organizacija dél neaiskiy darbo
reikalavimy, dél neapibréZztumo kylant karjeros laiptais. Tuo tarpu pasitikéjimas organizacija,
emocinis prisiriSimas, kompetencija, nuoseklumas ir lojalumas turi teigiamos jtakos efektyviam

darbuotojy jgalinimui.

Norint i$siaiSkinti, kas skatina darbuotojy atsidavima, gali prireikti Siek tiek atkreipti
démes;j ] tai, kaip jgaliotieji darbuotojai jauciasi atlikdami savo pareigas ir kokius santykius turi

v —

uzduociy, kurias darbuotojai vykdo darbe, prasm¢ (Ambad ir Bahron, 2012). Remiantis S$iais
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preliminariais rezultatais, atrodo, kad jgalindami darbuotojus vadovai taip pat gali parodyti savo
pasitikéjimg darbuotojy sugebé¢jimais, sukurdami jiems galimybes reikSmingai paveikti savo
darba, o tai paskatina aukstesnj tapatinimasi ir atsidavima (Ramey ir kt., 2019). Vienas i§ Dai ir
kt. (2014) tyrime gauty rezultaty buvo tai, kad sugebéta surinkti lyderystés ir iSilginiy rezultaty
vertinimus. Be to, ankstesni tyrimai, iStyr¢ ry§j tarp transformacinio vadovavimo jvertinimy ir
organizacinio jsipareigojimo, neiSband¢ formuojamojo efekto, gauto i§ skirtingy Saltiniy duomeny.
Yra keletas praktiniy padariniy, kuriuos galima nustatyti i§ $io tyrimo iSvady. Pirma, sukurdami
didesnj jgalinimo jausmg, vyresni vadovai gali turéti daugiau teigiamo, nors ir netiesioginio,
didesnio organizacinio jsipareigojimo lygio vélesniuose lygiuose savo organizacijose. Tyrime
stebimas transformacinés lyderystés netiesioginio lyderystés poveikio tipas, be abejo, yra vertas
tolesnio tyrimo, ypac kai tarp vadovy yra didesni struktiiriniai atstumai, atsizvelgiant j darbuotojus,
ir organizacijose, kurios galbit néra tokios hierarchiskos. Maziau hierarchingje organizacijoje
zemesnio lygio vadovybé gali turéti daugiau diskrecijos jgalinti savo tiesioginius pasekéjus (Pease,
2012).

Siekdama skatinti didesnj psichologinio jgalinimo jausma, auks¢iausioji vadovybé turéty
aiSkiai i8déstyti vizija, jkvepianciag darbuotojus prisiimti didesng atsakomybe uz savo darbg visais
organizacijos lygmenimis. Tikslo iSaiSkinimas ir aiSkus uzduociy, vaidmeny ir atlygio
patikslinimas, galbit jy tiesioginés prieziliros lygmeniu, taip pat gali palengvinti darbuotojy
jgalinimo jausma. Darbuotojy poreikiy supratimas, palankios atmosferos kiirimas ir pasitikéjimo
ugdymo praktika taip pat greiCiausiai prisidés prie didesnio psichologinio jgalinimo jausmo

(Conger ir Kanungo, 1988; Spreitzer ir kt., 1999).
1.1.2. Struktiirinis jgalinimas

Kai kurie Zzmonés vis labiau tiki, kad darbuotojy igalinimas yra tinkamiausias pagrindas
kuriant ir jgyvendinant naujas organizacijas. Taciau, Zvelgiant i§ struktiirinés perspektyvos,
jgalinimas yra moralinés rizikos dilema vadovams, turint galimyb¢ prarasti kontrolg ir sumazinti
organizacinius rezultatus. Nors yra keli jgalinimo galimo neigiamo biido suSvelninimo
mechanizmai, reikéty sutelkti démesj j du: organizacines konstitucijas ir pasitikéjima kelianc¢iy

santykiy plétra (Mills ir Ungson, 2003).

Sasajos tarp struktiirinio jgalinimo ir psichologinio jgalinimo santykio iSaiskinimas ir
supratimas padés viesbuciy vadovams neutralizuoti aplinkos streso poveikj verslo sistemai ir
pagerinti darbuotojy idarbinimg bei iSlaikymg (Wagner ir kt., 2010). Irodyta, kad struktiirinis
igalinimas arba asmens sgmoningumas yra svarbus igalinant darbo aplinkg (Laschinger ir kt., 2009)

turi reikSmingg iSmatuojama poveikj darbuotojy personalui suteikiant psichologinj igalinimg arba
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orpsichologing buisena, kurig darbuotojai turi patirti, kad jgalinimo intervencijos biity sékmingos.

(Laschinger ir kt., 2009).

Svarbiausia ir daZniausiai nagrinéjama jgalinimo organizaciné prielaida yra strukttrinis
igalinimas (Jokubauskaité ir Lazauskaité-Zabielské, 2015). Struktiirinis jgalinimas apima
organizacijose egzistuojancias strukttiras. Tokios struktiiros yra priemonés kurios daro vienokia
ar kitokia jtaka darbuotojo nuostatoms, psichologinei busenai, nusiteikimui siekti organizaciniy
tiksly. (Tvarijonavicius, 2014). Struktirinis jgalinimas yra charakterizuojamas keturiomis
dimensijomis:

SV W —

e Galimybés — kiek darbe yra tokiy galimybiy, kaip i8Siikius keliantis darbas, galimybe

visi§kai panaudoti turimus gebéjimus ir jgyti naujy.

e Informacija — kiek darbe yra prieinama informacija apie platesnj nei individualus darbas

konteksta organizacijoje: organizacijos situacija, tikslus, vertybes.

e Resursai — kiek yra darbui atlikti reikiamy resursy: pakankamas laikas uzduotims atlikti,

laikina pagalba ir kiti reikiami resursai.

e Parama — kiek darbuotojui darbe suteikiama paramos. Tai gali biiti patarimai, grjZztamasis

rySys apie veiklg (H. K. S. Laschinger ir kt., 2009; Wagner ir kt., 2010)

Svarbi teorin¢ struktiros suteikimo galimybé¢ yra apibiidinta Kanterio ,,Struktiirinés
galios teorija organizacijose” veikale, daznai iSbandoma ir nustatyta, kad ji yra naudinga

organizacijos valdymui (Patrick ir Spence Laschinger, 2006).

Darbuotojy igalinimas yra vadovo atsakomybé (Appelbaum ir kt., 2015; Wilson, 2011),
nes ,,struktlirinis jgalinimas apibréziamas kaip individo supratimas apie jj supancia jgalinancia
darbo aplinkg* (Tvarijonavicius ir Bagdzitiniene, 2014). Taigi darbuotojy jgalinimui yra labai
svarbi darbo aplinka, kurig reikéty suvokti ne tik kaip fizing darbo aplinka, bet ir kaip

mikroklimata, darbuotojy tarpusavio santykius.

Hemmati ir kt. (2018) tyrimas parodé, kad struktiirini darbuotojy igalinimg lemia Sie
dalykai: organizaciniy naujoviy pazinimas, organizacinis teisingumas ir organizaciné parama.
Meng ir Sun (2019) teigia, kad strukttirinis jgalinimas uzkerta kelia emociniam darbuotojy
i8sekimui.

Zukauskaités ir kt. (2019) tyrimas patvirtina organizacinés aplinkos, kuri buvo
nagrin¢jama pasitelkus struktiirinio jgalinimo teorija, reikSme¢ darbuotojy jsitikinimams dél
asmeninio profesinio veiksmingumo: geresnés darbuotojams sudaromos salygos panaudoti

profesinius geb¢jimus ir jgyti naujy, gauti iSsamig informacijg apie organizacija, jos tikslus,
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vertybes, pasiekimus, panaudoti darbui reikalingus iSteklius, jskaitant uzduotims skirta laikg bei
pagalba, kai ji reikalinga, suzinoti, kaip jam sekasi dirbti ir kaip vertinami jo rezultatai, galimybés
dirbti lanksciai, sitilyti inovatyvius sprendimus, bendravimo ir bendradarbiavimo galimybés kuria
palankia aplinka, kurioje stiprinamas asmeninis savyjy profesiniy galimybiy vertinimas,

pasitikéjimas savo galimybémis sékmingai dirbti.

Reikia pabrézti, kad pokyc¢iams labiausiai prieSinasi tie darbuotojai, kuriy atlyginimas
néra didelis, taciau pastovus ir garantuotas. Tokiu atveju reikia skatinti darbuotojg tobuléti,
prisitaikyti prie poky¢iy ir gauti nuo darbo rezultaty priklausantj atlyginima (Worley ir Lawler,
2006). Sj teiginj patvirtina Wang ir Lee (2009) tyrimas, kuris parodé, kad dél stabilaus atlyginimo
darbuotojai yra labiau patenkinti darbu ir atsidave, tac¢iau nebiitinai geriau dirba. Minéti autoriai
apskritai skeptiskai vertina darbuotojy jgalinimg ir mano, jog jis neturi lemiamos jtakos darbo
rezultatams, kita vertus jo visiSkai nenuvertina: ,,Vis délto manome, kad jgalinimas islieka stipria
ideja®.

Apie pokycCius pranesti reikéty ne tik bendrai visam kolektyvui, bet ir paaiskinti
individualiai kiekvienam nariui. Pavyzdziui, yra mazinami organizacijos kasStai tokiu biidu:
nemazai organizacijos nariy dirbs nuotoliniu biidu, bet gaus mazesn;j atlyginimg. Vadovas turéty
paaiskinti pagal toki mastymo modeli, kuris susiformaves kiekvieno darbuotojo galvoje.
Pavyzdziui, auginanti vaikus motina, nors ir gaus mazesnj atlyginima, taciau turés galimybe
didesng laiko dalj praleisti su vaikais. Jaunas Zzmogus tokiame pokytyje matys galimybe savo laika
planuoti taip, kad turéty galimybe studijuoti ar papildomai uzsidirbti. Taip pat kai kurie Zmonés
mato privalumg dirbti nuotoliniu biidu, nes nepatiriamos iSlaidos transportui. Kai kam patiks

valgyti naminj maistg ir neiSeiti i§ namy.

Taigi praneSant apie pokycCius organizacijoje, reikia orientuotis j organizacijos nariy
vertybes. Pati svarbiausia vertybé¢ yra sveikata, todé¢l organizacijos nariy palaikyma jgyvendinant
pokyc¢ius, daugiausia laimi tie vadovai, kuriy lyderysté yra orientuota i sveikata. Apie tai raso
Pfeffer (2011), jis vadovams pataria ripintis savo darbuotojy sveikata, pavyzdziui, keisti
organizacijoje esancios kavinés meniu, pasiriipinti, kad darbuotojai nemokamai galéty lankyti

sporto klubus, baseinus, kad po darbo dienos galéty atsigauti profesionalaus masazuotojo kabinete.

Vadovai organizacijos nariais turéty pasitikéti. Tvarijonavicius (2016) pabrézia, kad
pasitikéjimas — tai ,,organizacijoje dominuojanti nuostata, vertyb¢, kad darbuotojai i§ principo yra
geri, kad yra linkg déti pastangas vardan bendro organizacijos tikslo. Tokios organizacijos
nedraudzia darbuotojams darbo metu lankytis Facebook ‘e, neriboja laiko vidiniuose socialiniuose

tinkluose, nekontroliuoja darbo laiko, skatina pacius darbuotojus sugalvoti ir jgyvendinti idéjas.
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Dar praeitame amziuje Argyris (1977) teigé, kad nereikia nuo darbuotojy slépti apie
sunkig organizacijos padét], apie uzklupusig ar netrukus uzklupsiancig kriz¢. Vadovai turéty
atvirai kalbéti apie sunkumus, aiskinti apie juos ir mokyti, kg daryti, kaip bendromis jégomis
i8bristi 1§ krizés, generuoti poky¢ius, kurie padéty gerinti situacijg. Tvarijonavicius (2016) taip pat
palaiko $ig mintj: darbuotojams reikia suteikti informacijos ne tik apie jy darba, bet ir apie
dalintis net ir valdybos protokolais ar finansiniais jmonés rodikliais. Bendravimas su darbuotojais

turéty biiti daznas ir neformalus.

Sios i§vados palaiko Kanter (1977, 1993) teiginj, kad darbo salygos daro didele jtaka
darbuotojo gebéjimui jaustis jgaliotam ir todél efektyviai dirbti. Struktiiriniai jgalinimai ir
suvokiama organizacin¢ parama buvo svarbiis vidutinio lygio darbuotojy vaidmens pasitenkinimo
numatytojai. Jgalioti vidutinio lygio vadovai, turintys stiprig organizacing paramg ir patenkinti
vaidmeniu, yra galingas pavyzdys potencialiems darbuotojams organizacijoje. Buisimy vadovy
testinumo planavimas yra labiau sékmingas, jei vidutinio lygio darbuotojy vadovas yra
patenkintas vaidmeniu ir gali modeliuoti jaunosios kartos darbuotojy kelig. Tikimasi, kad
vidutinio lygio darbuotojy vadovai jkvéps kitus isivaizduoti, ka galima pasiekti, ir suteikti
darbuotojams galimybe pritaikyti §ig vizija (Greenberger ir kt., 1989). Vidutinio lygio darbuotojy
vadovai, patenkinti savo vaidmeniu, labiau palengvins ir palaikys dabartiniy pirminiy vadovy
mentoryste ir profesionalig darbuotojy praktika jgalinancioje darbo aplinkoje. Fosbinder ir kt.,
(1999) pasiile, kad vadovy vaidmuo yra sukurti jvairiapusiskai malonig praktikos darbo aplinka,

palaikancig teigiamus aptarnavimo rezultatus.

1.1.3. Igalinimo prielaidos

Per pastargjj deSimtmet] daugelis organizacijy jgyvendino vadovavimo metodus,
pagristus igalinimu (pvz., savarankiSkos darbo grupés, visuotinis kokybés valdymas), tikédamiesi,
kad tai padidins darbuotojy produktyvumg ir naujoves. Taciau tokie rezultatai néra automatiski.
Kad nauda biity igyvendinta, jgalinantys vadovy poziiriai turéty skatinti darbuotojy igalinimo

jausma ir galy gale skatinti darbuotojy elgseng laukiamy rezultaty linkme (Boudrias ir kt., 2009).

Naudojant organizacinés kultiiros sistema, svarbu nagrinéti prielaidas, bitinas darbuotojy
jgalinimui, ir svarbu atkreipti démesj kaip vienos vieSosios biurokratijos kelios kulttiros skirtingai
paveike jy jgyvendinimg. Didelé zmoniy aptarnavimo organizacija ,,SERVE® inicijavo darbuotojy

jgalinimo programa, kuri prieStaravo ir taip susidiré su daugeliu jos bendros organizacijos
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kultiiros elementy. Nepaisant geriausiy organizacijos vadovy ketinimy, auksciausio lygio vadovy
palaikymo ir dalyvavimo sprendimy priémimo galimybiy, organizacija negaléjo skatinti kritiniy
prielaidy, reikalingy darbuotojy jgalinimui. Lyderiams buvo sunku iSplésti darbuotojy galig ir
skatinti nariy jtraukimg. Tuo pat metu dauguma darbuotojy atmeté Sias naujas kontrolés galimybes
ir nepasitik¢jo lyderio ketinimais. Nepaisant to, kad Sios jgalinimo iniciatyvos buvo placiai
atmetamos, dauguma darbuotojy savo gyvenimg apibiidino kaip jgalinantj. Nagrinéjamas vietos
subkultiros vaidmuo skatinant darbuotojy jgalinimg. Lokalizuotas (palyginti su visos sistemos
mastu) jgalinimo siekis gali buti tinkamesnis ir jgyvendinamas vieSosioms biurokratijoms,
siekianCioms didesnio darbuotojy jgalinimo. Ypatingas démesys turéty biiti skiriamas individy ir
Jju aplinkos sgveikai ir tam, kaip $i sgveika veikia jgalinimo procesa (Foster-Fishman ir Keys,

1997).

Organizacijos kultura suteikia puiky pagrindg suprasti ir jvertinti asmens ir aplinkos
tinkamuma, reikalinga jgalinimui sékmingai veikti organizacijoje. Ji atsizvelgia | individualy
pozitrj, darbuotojy elgesj ir organizacing praktikg ir kaip jie saveikauja kaip tarpusavyje susije
elementai organizaciniame gyvenime (Martin, 1992). Organizacin¢ kultira nurodo bendra
prasmés sistemg (Smircich, 1983), kuri vadovaujasi organizacijos nariy tikéjimu, mastymu,
suvokimu ir jausmais, galiausiai dominuojanéiu jy elgesiu (Schein, 1985). Sios tradicijos gyvena
ir jomis vadovaujamasi organizacijos nariy aiSkinimo rémams ir atsirandanti bei palaikanti tg
suvokima yra organizacijos praktika (Bartunek, 1988). Pokyc¢iy iniciatyvos greiciausiai bus
s¢kmingos, kai jos suderinamos su esama organizacijos kultiira; arba kai jy néra, jvyksta
reikSminga kultiriné transformacija, siekiant pagerinti $i derinima (Schein, 1985). Taigi igalinimo
iniciatyva greiciausiai bus s¢kminga, kai organizacijos kultiiroje yra kritiniy salygy arba jos

kei¢iamos ir yra reikalingos jgalinimui (Spreitzer, 1995).

Bet kokios jgalinimo pastangos biitinai apima galig ir kontrole. Neturédami jtakos tam
tikroje srityje, asmenys siekia ir jgyja galios ir iStekliy tokiai kontrolei nustatyti. Kad tokie
procesai organizacijose vykty, organizacijos turi turéti galimybe jas keisti ir plésti valdZios

strukttirg (Nagshbandi ir kt., 2019).

Igalinimo pastangos stiprina rySius tarp darbuotojy ir jy darbo aplinkos, padédamos
organizacinei veiklai ir sprendimy priémimui (Zimmerman, 1990). Didéjancios itakos ir kontrolés
galimybés papildo perskirstyma. Sios galimybés lemia prasminga darbuotojy dalyvavima, kai
organizacija skatina tokig jtrauktj ir daugelis darbuotojy mano, kad tokia jtrauktis yra jmanoma ir

vertinga (Kushwaha, 2020).

Jokubauskaité ir Lazauskaité-Zabielské (2015), apibendrinusios moksling literatiira,
i8skyré¢ individualias, su vadovavimu susijusias bei organizacines psichologinio jgalinimo
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prielaidas. Individualios igalinimo prielaidos yra susijusios su darbuotojy psichologiniais
poreikiais (pasiekimy, dominavimo ir priklausymo poreikiai). AukStu pasiekimy poreikiu
pasizymintys asmenys orientuoti i darbg ir jo rezultatus. Shah ir kt. (2019) taip pat teigia, kad
organizacijos, sukiirusios tinkama socialing aplinka, taip patenkinusios savo darbuotojy
psichologinius poreikius, gali juos efektyviau jgalinti darbui. Cooke ir kt. (2019) tyrimas parode,
kad labai svarbus darbuotojy psichologinis poreikis yra jaustis jvertintam, todél organizacijos
vadovas turi vertinti pavaldinio indélj, paskatinti Zodziais ir premijomis. Huang ir kt. (2018)
pabréze, jog darbuotojai turi jausti, jog vadovas realiai riipinasi jy gerove. Apie ripinimasi
darbuotojy gerove svarbg ras¢ ir Zhong ir kt. (2016). Taigi igalinant darbuotojus, didelis vaidmuo

tenka vadovui.

Valiul¢ ir Vaiksnoras (2018) nurodo, kas tai yra jgalinantis vadovo elgesys: ,,igalinantis
vadovo elgesys (angl. empowering leader behaviour) — vadovo veiksmai, didinantys darbuotojo
jgalinimg: skatinantys darbuotoja geriau suvokti savo darbo prasme, dalyvauti priimant
sprendimus, leidziantys darbuotojams savarankisSkai veikti, rodantys pasitikéjimg jais ir jy

gebéjimu atlikti darba®.

Valiul¢ ir Vaik$noras (2018) analizuoja vadovo jgalinancio elgesio charakteristikas bei
dimensijas ir lygina jas su tradiciniais bei §iuolaikiniais vadovavimo stiliais. Sis tyrimas parode,
kad ,,autokratinis ir biurokratinis vadovavimo stiliai nepasizymi darbuotojus jgalinancio elgesio
charakteristikomis bei dimensijomis. Tuo tarpu charizmatiniam, kooperatiniam ir liberaliam
vadovavimo stiliams jos biidingos*. Taigi jgalinimas labai priklauso nuo vadovavimo stiliaus- ten,

kur darbuotojais pasitikima, jie jauciasi labiau jgalinti.

Labiausiai darbuotojus jgalina vadovai, pasizymintys transformatorine lyderyste
(Jokubauskait¢ ir Lazauskaité-Zabielske, 2015). Transformatorine lyderyst¢ — tai toks
vadovavimo stilius, kuomet yra skatinamas teigiamas darbuotojy elgesys darbo vietoje,
ripinamasi, kad darbuotojas patirty kuo maziau streso darbe, kad neiSsivystyty perdegimo
sindromas (Dunkl ir kt., 2015). Vadovas stengiasi ir geba jkvépti darbuotojus jsitraukti i
organizaciniy tiksly igyvendinimg, motyvuoja siekti gery darbo rezultaty, paskatina savarankiskai
spresti problemas, kurios iskyla darbo proceso metu. Zidonis ir Andriuskevigiené (2019) teigia,
kad labiausiai jgalina transformatorine lyderysté: vadovas, kaip transformacinis lyderis, turi
pasizymeéti tam tikry veiksniy ir savybiy visuma, kitaip tariant jvairiais asmeniniais, socialiniais
bruozais. Pagrindinis transformacinio lyderio geb¢jimas yra komunikuoti, i§likti saziningu, biiti
besimokanciu ir nuolat tobul¢janciu, gebanciu prisiimti atsakomybe, gebéti orientuotis ne tik j
rezultatus ir uzdavinius, bet i darbuotojus. Igalinantis valdymas yra vienas i§ svarbiausiy veiksniy,

kurie padeda siekti veiklos efektyvumo ir tuo paciu kontroliuoti, jkvépti visg bendruomeng.
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Kushwaha (2020) tyrin¢jo rezonansinés lyderystés itaka psichologiniam darbuotojy
jgalinimui. Vadovai, kuriems budinga rezonansiné lyderysteé, elgiasi labai socialiai, naudoja
asmenybés Zaves] uzmezgant rysius tiek su savo darbuotojais, tiek su partneriais ir klientais. Su
darbuotojais dalijasi ziniomis, kuria draugiskus ir patikimus rySius, puoseléja dinamiska kolektyva,
yra entuziastingi ir entuziazmu bei energija uzkrecia savo darbuotojus. Vadovai, kuriy lyderystés
stilius yra rezonansinis, riipinasi savo darbuotojais, jiems padeda ir juos uzjaucia. Tokiu budu
vadovai jgalina darbuotojus, nes psichologiSkai jie jauciasi saugiis, gali su vadovu pasidalinti tiek

nerimu, tiek baimémis ir zino, kad jiems bus padéta.

TvarijonaviCius (2014) pabrézia, kad tiesioginiai vadovai yra itin svarbus veiksnys,
darantis poveikij psichologiniam darbuotojy jgalinimui. Jei tiesioginis vadovas bus linkes jtraukti
darbuotojus i sprendimus, skatins darbuotojus sitlyti problemy sprendimo variantus, rodys
pasitikéjimg savo darbuotojais — tokio vadovo komandoje bus daugiau jgalinty darbuotojy
(Tvarijonavicius, 2014). Meng ir Sun (2019) papildo $i teiginj, akcentuodami, kad psichologinis

jgalinimas yra ,,uzkre¢iamas®, tod¢l pirmiausia psichologiskai jgalinti turi biiti buitent vadovai.

Darbuotojy igalinimg stiprina jiems suteikta laisvé veikti. Ambad ir Bahron (2012)
tyrimas parod¢, kad darbuotojai, kurie turi galimybe patys nuspresti, kaip jie atliks savo darba, yra
labiau atsidave organizacijai, deda visas pastangas, kad uZtikrinty organizacijos tvaruma.
Darbuotojams yra svarbu matyti konkreciai, ap¢iuopiamai pamatuojamus savo darbo rezultatus.
Taip pat Sis tyrimas parode, kad labiau jgalinti bus tie darbuotojai, kurie jaus atsakomybg ne tik

uz savo, bet ir uz kity organizacijos nariy darbo rezultatus.

Arefin ir kt. (2019) tyrimas parodé¢, kad psichologinio jgalinimo prielaidas paaiskina
socialiniy mainy teorija. Socialiné mainy teorija teigia, kad abi puseés turi gauti naudg i8 tarpusavio
santykiy. Siuo atveju darbdavys ir darbuotojas turi matyti savo darbo santykiy nauds. Nauda
suprantama ne tik kaip piniginis atlygis, bet ir socialinés garantijos, jvertinimas, patrauklios darbo
aplinkos sukiirimas. Perpratus socialiniy mainy teorija, galima teigti, kad zmogiSkyjy iStekliy
sistemos sukuria abipusj ry$j, kuriame darbuotojai jauciasi emociskai susij¢ ir yra jpareigoti

grazinti ar atlyginti uz savo organizacija.

Igalinimo patirtis turi pasireiksSti visomis dimensijomis - jeigu kurios nors dimensijos
triksta, tada jgalinimo patirtis bus ribota. Pavyzdziui, jei darbuotojai turi diskrecijg priimti
sprendimus, apsispresti, taciau jiems nertipi, kokius sprendimus jie gali priimti, t.y., jiems triksta
prasmés, jie nebus jgalinti. Arba, pavyzdziui, darbuotojai tiki, kad gali padaryti poveikj, taciau
nesijaucia, kad turi pakankamai jgiidziy, sugebéjimy, kompetencijy atlikti savo darba, jie taip pat

nesijaus jgalinti (Ambad ir Bahron, 2012).

22



Lentelé 2. Igalinimo prielaidos

Igalinimo prielaida Autoriai

Ypatingas démesys turéty biuti skiriamas individy ir jy | (Foster-Fishman ir Keys, 1997)
aplinkos saveikai ir tam, kaip $i sgveika veikia jgalinimo

procesa

Igalinimo iniciatyva greiCiausiai bus sékminga, kai | (Spreitzer, 1995)
organizacijos kultiiroje yra kritiniy salygy arba jos

kei¢iamos ir yra reikalingos jgalinimui

Bet kokios jgalinimo pastangos bitinai apima galig ir | (Nagshbandi ir kt., 2019)
kontrole

Organizacijos, sukiirusios tinkama socialing aplinka, taip | (Shah ir kt., 2019)
patenkinusios savo darbuotojy psichologinius poreikius,

gali juos efektyviau jgalinti darbui.

Igalinimo pastangos stiprina rySius tarp darbuotojy ir jy | (Zimmerman, 1995)
darbo aplinkos, padédamos organizacinei veiklai ir

sprendimy priémimui

Did¢jancios jtakos ir kontrolés galimybés papildo | (Kushwaha, 2020)
perskirstyma. Sios galimybés lemia prasminga darbuotojy
dalyvavimg, kai organizacija skatina tokig ijtraukti ir
daugelis darbuotojy mano, kad tokia jtrauktis yra jmanoma

ir vertinga

Tiesioginiai vadovai yra itin svarbus veiksnys, darantis | (Tvarijonavicius, 2014)
poveiki psichologiniam darbuotojy igalinimui. Jei
tiesioginis vadovas bus linkes jtraukti darbuotojus 1
sprendimus, skatins darbuotojus siiilyti problemy sprendimo
variantus, rodys pasitikéjimg savo darbuotojais — tokio

vadovo komandoje bus daugiau jgalinty darbuotojy

Saltinis: sudaryta autoriaus

Spreitzer (1996) tvirtina, kad egzistuoja 6 charakteristikos, kurios sukuria aplinka, skirta
darbuotojy igalinimui:
e Darbo neaiSkumas;

e Darbas ne vien dél vadovo;
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e Socialinés politikos palaikymas;

e Pri¢jimas prie informacijos;

e Pri¢jimas prie resursy;

e Dalyvauti skatinantis klimatas.

Tyrimai, parodantys §j esminj rysj tarp strukttriniy jgalinimy ir psichologiniy jgalinimy,
suteiks kryptj bisimoms intervencijoms, kuriomis siekiama plétoti ir palaikyti stipry ir veiksminga
viesbuciy plétros sektoriy. Viesbuciy sektorius, palaikantis sveikesnius darbuotojus, mazinantis
stresg ir didinantis darbuotojy jsipareigojimus, padés pageréti organizaciniams rezultatams,

iskaitant geresnj aptarnavimg (Laschinger ir kt., 2009).

Kevin ir Haiyin (2010) tyrimo rezultatai atskleidzia vidutinj darbuotojy igalinimo poveiki
Australijos organizacijose. Nustatyta, kad kultiirinis veiksnys, komandinis darbas ir organizaciniai
veiksniai, mokymai ir rySiai koreliuodami su atitinkamu atlygiu padaré jtaka visam darbuotojy
jgalinimo lygiui. Be to, buvo nustatyta, kad specifiniai kultiiriniai ir organizaciniai veiksniai yra
susije su keturiomis skirtingomis darbuotojy igalinimo dimensijomis (bendradarbiavimas,
{forminimas, jsitraukimas ir jtakos laipsnis) ir darbuotojy jgalinimo trimis skirtingais sprendimy

priémimo proceso etapais (Kevin ir Haiyin, 2010).

Yra keletas teoriniy ir empiriniy pagrindy santykiams tarp jgalinimo ir novatorisko
elgesio. (Kanter, 1988) teigia, kad naujovés yra: organizacinio konteksto funkcija. Taigi,
novatoriska elgesj skatina, palengvina ir stiprina struktiirinés salygos. Spreitzer (1995) teigia, kad

psichologinis jgalinimas yra statistiSkai reikSminga novatorisko elgesio prognoze.

Pasak Knol ir Van Linge (2009) struktiirinis ir psichologinis jgalinimas yra pozityvaus
darbo elgesio numatytojai. Struktiirinio jgalinimo jtaka teigiamai darbo elgesj tarpininkauja
psichologiniy jgalinimy dimensijos. NovatoriSkas darbuotojy elgesys, kaip teigiama forma darbo
elgesys, yra pageidautinas ir skatinamas jgalinimas. Struktirinis ir psichologinis jgalinimas yra
tiek vienas, tiek kitas darbuotojy novatoriska elgesj lemiantys veiksniai, o psichologinis jgalinimas
isiterpia tarp struktiirinio jgalinimo ir novatorisko elgesio. Neformali galia, kaip strukttriniy
igalinimy aspektas, labai skatina darbuotojy novatoriska elgesj. Vadovai turéty sutelkti démesi i
struktiirines jgalinimo dimensijas darbo aplinkoje, nes tai gali jtakoti psichologinj jgalinimag ir
novatoriSskg elgesi. Darbuotojai turéty buti remiami, kad jie parodyty novatoriska elgesi, o
Svietimo jstaigos ir profesinés asociacijos turéty skatinti tinkly kiirima ir keturis novatoriskos

elgsenos aspektus, itraukiant juos kaip kompetencijas ugdymo procesuose.

Organizacin¢ kultura suteikia konceptualy pagrindg ir metoding strategija daugybei
potencialiy nenumatyty atvejy uzfiksuoti jtaka darbuotojy jgalinimui, darant prielaida, kad vienoje

aplinkoje egzistuoja kelios subkultiiros (Martin, 1992) ir kad kiekvienoje subkultiiroje egzistuoja
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unikali organizacinio gyvenimo forma, bendruomenés psichologai gali nustatyti jvairias
egzistuojancias ir galimas jgalinimo apraiskas tam tikroje aplinkoje. Organizacin¢ kultiira suteikia
perspektyva, kurioje gali biiti jvairi nariy nustatymo patirtis, suprantama skirtingai (Rappaport,

1995).

Sios sifilomos kritinés prielaidos suteikia vieng pagrinda jvertinti, kaip organizacijos
kulttira sgveikaus su jgalinimo iniciatyva. Taciau kulttriné reakcija j pokycius néra nei vieninga,
nei vienoda; organizaciné kultiira gali suteikti kelias jvairaus lygio pasiprieSinimo prizmes ir
palaikyti bet kokius pokyc¢ius (Meyerson ir Martin, 1987). PokyCio metu daznai iSryskeja
subkulttriniai skirtumai ypa¢ todel, kad skirtingos darbuotojy grupés daznai suvokia pokyciy
programg skirtingai (Wilkins ir Dyer, 1988). Vertinant sgveika tarp kultiiros ir jgalinimo atrodo
naudinga nustatyti ir suprasti tas subkultiras, kurios galéty pagerinti darbo aplinka. Igalinimas

egzistuoja potencialiai neigianciame, didesniame organizaciniame kontekste.

Apibendrinus galime teigti, jog analizuojant darbuotojy jgalinima labai svarbu atkreipti
démes; kaip atsizvelgiama | atskirus veiksnius ir individualig/organizacing saveika, papildancia
Zinias apie jgalinimg organizacijose ir koks yra organizacijos kultiiros perspektyvos indélis }
igalinimo procesy supratimg organizacijose. ISvados, susijusios su darbuotojy jgalinimu ir
organizacijos veikla pakartoja darbuotojy jgalinimo didinimo svarbg organizacijose. Daugelio
mokslininky tyrimuose rasta jrodymy apie teigiama rysj tarp darbuotojy jgalinimo ir organizaciniy
rezultaty ir siiloma vadovams aktyviai siekti padidinti darbuotojy jgalinimo lygi organizacijoje.
Vadybininkai turéty stengtis uztikrinti, kad darbuotojai bty igalinti ir uztikrinti, kad jy darbuotojy
indélis | darbg biity jvertintas. [galinti darbuotojai palengvins kontrolés naudojima organizacijoje,
todé¢l organizacijoje, kurioje dirba daugiau darbuotojy jgalinimas bus susij¢s su didesniu démesiu
jgalinant valdyma. Jgalinimas yra itin svarbus organizacijoje, nes atskleidziamas reikSmingas
rySys su darbuotojy netiesiogine itaka organizacijos veiklai. Vadovai vaidina svarby vaidmenj
didinant darbuotojy jgalinimo lygj, suteikiant galimyb¢ darbuotojams autonomiskai priimti
sprendimus ir prisiimti atsakomybe uz gauta rezultata. Integruojant jgalinimo teorijas i
organizacijos veikla, kurios padeda atsiskleisti darbuotojy kirybiSkumui, atsiranda santykis tarp
lyderystés igalinimo ir kiirybisSkumo. Etinis vadovavimas skatina darbuotojy teigiama elgesj tiek
tiesiogiai, tiek netiesiogiai, biitent per sustiprintg jgalinima, o tai sukelia didesnj psichologinio
saugumo jausmga ir psichologinj jgalinimg. Organizacijos, siekdamos padidinti ilgalaikj
pelninguma, turéty daugiau démesio skirti darbuotojy psichologiniams aspektams ir asmeninéms

vertybéms.
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1.2. Isitraukimo samprata

Isitraukimas ] organizacijas tebéra svarbus organizaciniam efektyvumui (Mohsan ir kt.,
2011). Darbuotojy efektyvumas kryptingai siejasi su atsidavimu ir jsitraukimu j organizacinius
tikslus. Todél organizacijos, siekdamos savo tiksly, reikalauja visapusiskai isitraukusiy darbuotojy,
kurie kryptingai suteikia organizacijoms galimybe jveikti konkurenty uzsibréztus tikslus bei
uztikrina kompetentinguma produktyvumo ir efektyvumo srityse (Nwankwo, 2015).

Leidimas darbuotojams dalyvauti priimant su darbu susijusius sprendimus yra
neabejotinai viena i§ populiariausiy daugelio organizacijy naudojamy strategijy, siekiant padidinti
darbuotojy pasitenkinimg darbu ir jsitraukima i ja (Pacheco et al., 2016; Scott et al., 2003).

Garcia ir kt., (2018) istyré ry§j tarp darbuotojy jsitraukimo j darba ir darbuotojy
pasitenkinimo darbu. Tyrimo analizés tikslas buvo empiriskai irodyti hipoteze, kad darbuotojai
teikia pirmenybe¢ aktyviau dalyvauti darbo veikloje, o tai lemia didesng¢ darbuotojy gerove ir
pasitenkinimg darbu. Tyrime iSryskéja skirtingos dalyvavimo sprendimy priémimo darbo vietoje
formos, tai yra, dalyvavimas priimant sprendimus, susijusius su jmone, susijusius su komandiniu
darbu ir pagrindinémis uzduotimis darbe, turi skirtingg poveiki bendram, iSoriniam ir vidiniam
pasitenkinimui darbu (Garcia ir kt., 2018).

Garcia ir kt., (2018) tyrime gautas teigiamas ry$ys tarp darbuotojy jsitraukimo ir
pasitenkinimo darbu. KiekybiSkai vertinant, rezultatai jrodo, kad darbuotojy isitraukimas padidina
bendrg tikimybe, kad darbuotojas bus visiskai patenkintas darbe. Didesnis poveikis pasitenkinimui
darbu yra tada, kai darbuotojai dalyvauja priimant sprendimus d¢l bendryjy imonés aspekty, nei
tada, kai jie dalyvauja priimant konkrecius sprendimus, pavyzdziui, sprendimus dél komandinio
darbo ar pagrindiniy uzduociy darbe. Tai rodo, kad darbuotojai gali biiti labiau patenkinti, jei juos
iSgirsta aukScCiausiuose organizacijos lygiuose, kur jy dalyvavimas gali turéti didesnj poveikj.
Kitas jdomus rezultatas yra tas, kad teigiamas darbuotojy jsitraukimo poveikis pasitenkinimui
darbu yra didesnis, kai svarstomi vidiniai aspektai, o ne iSoriniai aspektai. Sis modelis galioja, kai
skiriame skirtingas dalyvavimo priimant su darbu susijusias formas, ir galima pastebéti, kad
dalyvavimas priimant sprendimus jmonés lygiu daro didziausig teigiamg poveikj. Tyrimo
rezultatai rodo, kad darbuotojai teikia didesn¢ reikSme¢ esminiams savo darbo aspektams (pvz.,
galimybei panaudoti savo zinias darbe), o tai gali pagerinti jy pasitenkinimg darbe ir padidinti
motyvacijg siekti organizacijos tiksly. (Garcia ir kt., 2018).

Darbuotojy isitraukimo praktika skirta su valdyma nesusijusiy darbuotojy informacija ir
zinias jterpti | aukStesnio lygio organizacinius sprendimy priémimo procesus (Guthrie, 2001;

Lawler, 1986). Ivairovés valdymas siekia panaudoti skirtingg informacijos ir ziniy baze, kurig i
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organizacijg atsineSa darbuotojai (Cox, 2001; Robinson ir Dechant, 1997). Itin svarbu gerinti
darbuotojy darbo vietos rezultatus, tuo paciu kuriant vert¢ organizacijai.

Darbuotojy dalyvavimas ir jvairovés valdymas skiriasi svarbiais aspektais. Darbuotojy
jsitraukimo tyrimais nepavyko atpazinti demografiniy ir tapatybés grupiy narystés jtakos
darbuotojy darbo rezultatams, o jvairovés valdymo tyrimuose pabréziama, kad tam tikros asmeny
kategorijos yra maziau linkusios biiti kuriamos ir panaudojamos, nei kitos. [vairovés valdymo
srityje nepavyko sukurti nuoseklaus rekomenduojamy valdymo praktiky rinkinio (Kalev ir kt.,
20006), ir, 18 tiesy, kai kurios praktikos, tokios kaip teigiami veiksmai, buvo priestaringos (Heilman
ir kt.,, 1997). Palyginimui, buvo pasiiilytas ir iStirtas gerai iSplétotas darbuotojy jsitraukimo
praktikos rinkinys (Benson ir kt., 2006; Delery ir Shaw, 2001). Konkrec¢iai, darbuotojy jsitraukimo
praktika, skirta tobulinti darbuotojy Zinias, jgtidzius ir gebéjimus (KSA), suteikti darbuotojams
daugiau galimybiy priimti sprendimus ir motyvuoti darbuotojus dirbti, buvo siejama su teigiamais
organizacijos rezultatais (Combs ir kt., 2006; Yalabik ir kt., 2008).

Naudojant socialiniy mainy teorija, Mahajan ir kt. (2012) tyrime buvo tiriamas
pasitike¢jimo aukSciausia vadovybe, kaip tarpininko tarp auk$c¢iausio vadovo komunikacijos,
darbuotojy jsitraukimo ir organizacinio jsipareigojimo, vaidmuo. Duomenys buvo surinkti i§ 484
vairuotojy, dirbanciy nacionalin¢je sunkvezimiy jmong¢je. ISvados parod¢, kad pasitikéjimas
aukSciausigja vadovybe visiskai tarpininkauja rySiui tarp auksc¢iausios vadovybés komunikacijos
ir darbuotojy jsitraukimo ir i§ dalies tarp darbuotojy ir organizacijos jsipareigojimy (Mahajan ir
kt., 2012).

Konceptualus darbuotojy jsitraukimo ] organizacijos veikla suvokimas tiek
psichologijoje, tiek vadybos literatiiroje apibréziamas Colquitt ir kt. (2011) tyrime, autoriai
isitraukimg apibrézia kaip darbuotojo nora likti organizacijos nariu. Taip pat priklausomai nuo
kiekvienos valstybés, Zzmonés jaucia lojalumg atitinkamoms organizacijoms, kelia organizacinius
tikslus ir tai vertina (Fang, 2001; Lambert ir kt., 2007). Tuo tarpu darbuotojy jsitraukimas yra
pozilris, atspindintis asmens susitapatinimo su organizacija laipsnj, stengiantis siekti
organizacijos tikslo ir norint i§laikyti naryste organizacijoje (Zu ir kt., 2010).

Laipsnis, kuriuo darbuotojas vykdo savo pareigas ir uzZima vaidmenis organizacijoje labai
priklauso nuo to, ka pasiekia pati organizacija. Darbuotojo jsitraukimas j organizacijg priklauso
nuo jvairiy aspekty, todél organizacija turéty biiti gebanti jgalinti skatinimo k3 jis/ji gali padaryti
organizacijoje ir gauty uZ tai piniginj paskatinimga, adekvaty vadovavimo stiliy, komandinj darba,
kuris skatina teigiamg psichoemocinj klimata organizacijoje (Ebeh, 2017).

Darbuotojy isitraukimas laikomas keliy dimensijy konstrukcija, kurig apibrézé
mokslininkai. Pavyzdziui, Meyer ir Allen (1997) konceptualizavo ir pasitlé modelj, kuris

apibrézia jsitraukimg, apimantj tris skirtingus komponentus: emocini, norminj ir testinj
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isitraukimg. Veiksmingas isitraukimas ] organizacijg reiSkia asmenj, dirbantj organizacijoje ir
norintj testi darba toje organizacijoje, kuris pasireiSkia saves tapatinimu su organizacija ir jos
veikla. Kita vertus, norminis jsitraukimas paaiskinamas kaip situacija, kai darbuotojai neiSeina i§
darbo dél moralinés pareigos. Testinis jsitraukimas reiskia situacija, kurioje darbuotojai nori testi
savo darba, nes bijo ar gali finansiSkai nukentéti, jei pasinaudos kita darbo galimybe. Meyer ir
Allen (1997) isitraukimo tipologijose darbuotojy isitraukimo j j3 priezastys yra pagristos faktu kad
jie nori, turi ir turéty likti savo organizacijose.

Isitraukimas j darba, kaip organizaciné koncepcija, tapo svarbiu kintamuoju 2007-yjy
mety organizaciniuose tyrimuose, sulaukianciuose vis didesnio mokslininky démesio (Ebeh,
Njoku ir Tkpeazu, 2017). Isitraukimas i darbg buvo apibiidinamas kaip viena i§ asmens savybiy:
kazkas, kas yra asmens individualiame suvokime ir tapatybe¢je, kurj jis atsinesa j darbg ir, Zinoma,
yra susijes su kitomis asmeninémis jgimtomis arba jgytomis savybémis (Lawler ir Hall, 1970).
Paullay ir kt. (1994) isitraukimg apibrézé kaip ,laipsni, kuriuo zmogus yra uzsiémgs ir
besirtipinantis savo dabartiniu darbu. Isitraukimas ] darba paprastai yra didziausias, kai
darbuotojai yra itin jtraukti | vieng komponentg (paprastai nurodytas su darbu susij¢s komponentas)
ir mazai dalyvaujantys kitame komponente (nenurodytas su darbu susij¢s komponentas). Tokiu
atveju isitraukimas | darbg lemia geresnius rezultatus. Darbuotojy jtraukimas ir jsitraukimas i
organizacijos tikslus padés padidinti produktyvuma ir taip pat skatins organizacinj teisinguma,
kuris daug prisideda siekiant aukStesnio lygio organizacinio efektyvumo (Ebeh, 2017).

Isitraukimo j darba, amziaus ir lyties tyrimai davé prieStaringy rezultaty. Kai kurie
tyrimai Khodadadei ir kt., (2016); Jonathan ir kt. (2013) nerado reik§Smingo rySio tarp asmens
isitraukimo ] organizacijos veiklg ir amziaus. Kita vertus, kai kurie mokslininkai nustaté
reik§mingg rysj tarp isitraukimo j organizacijg ir amzius Park ir kt. (2014); Igbeneghu ir Popoola
(2010). Nwankwo (2015) pastebéjo, kad amzius itin daro jtakg tik afektinei jsipareigojimo
dimensijai.

Lyties ir jsitraukimo ] darbg jsipareigojimy skirtumai taip pat buvo priestaringi. Khalili
ir Asmawi (2012) iSvados rodo, kad vyrai ir moterys turi tg patj afektinj testinumg tuo tarpu
moterys turi auk$tesnj norminiy jsipareigojimy lygj, nei vyrai. Chan ir kt. (2013) atskleid¢, kad
lytis turi jtakos jsitraukimo } organizacijg lygiui. Kai kurie mokslininkai - Savicki ir kt. (2003);
Al-Ajmi (2006) nerado isitraukimo j organizacijg ir lyties santykio. Nwankwo (2015) lytj taip pat
jvardijo kaip reikSmingg afektinio jsipareigojimo bei jsitraukimo veiksnj, taciau norminiy ir
testinumo isipareigojimy skirtumy mazy ir vidutiniy imoniy darbuotojams jtaka nenustatyta.

Tyrimai apie santykius tarp jsitraukimo j darbg, amziaus ir lyties buvo ne itin reikSmingi.
Shenbaham ir Manonmani (2016) neseniai atliktame tyrime nenustaté jokio rySio tarp amziaus ir

darbo bei jsitraukimo ] ji. Taciau Allam ir Habtemariam (2009) pastebéjo, kad jaunesni
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darbuotojai nurodé didesnj isitraukimo j darba lygi, nei vyresni jy kolegos. Dviejuose atskiruose
tyrimuose Allam (2002) ir Joshi (1999) padaré iSvada, kad darbuotojy lytis buvo reikSmingai
susijusi su jsitraukimu j darbg. Jaswant ir Naveen (1997) taip pat nustaté, jog lytis ir elgesys
reikSmingai paveiké darbuotojy jsitraukimg j organizacijg. Taciau jy tyrimas nerado reikSmingo
poveikio jsitraukimui j darbg dél amziaus skirtumo.

Nors teigiama, kad novatoriSkas elgesys prisideda prie ilgalaikio organizacinio
efektyvumo, kaina, kurig individualiam darbuotojui gali tekti sumokeéti uz novatoriSka pozitrj,
paprastai nebuvo tiriama. Siame tyrime keliama hipotezé, kad novatoriskas darbuotojo elgesys
saveikauja su jo dalyvavimu konflikty valdyme ir santykiais su besiprieSinanciais naujovéms
bendradarbiams, norintiems uzkirsti kelig naujoviskiems pokyc¢iams. Be to, hipotezé teigia, jog

konfliktai su bendradarbiais teigiamai veikia jsitraukimg j darbg ir organizacija (Janssen, 2003).

Isitraukimas i darbg yra lemiamas Siy aspekty - prasmés darbe, bendruomenés sgveikos
darbe ir teigiamo organizacinio tikslo - ir individualiy asmens savybiy, kurios daro tiesiogini
poveikj trims darbo nuostatoms — pasitenkinimui darbu, jsitraukimui i darbg ir organizaciniam
isipareigojimui. Isitraukimas j darbg koreliuoja su darbo nuostatomis, individualiomis darbuotojo
savybémis, organizacijos skatinimo priemonémis. Darbuotojy isitraukimas yra itin svarbus, norint

didinti organizacijos efektyvuma, produktyvuma ir didinti pranaSuma konkurencingoje aplinkoje.

1.2.1. Isitraukimo dimensijos

Siuolaikingje visuomenéje geresniy rezultaty pasieks ta jmoné ar organizacija, kuri bus
orientuota j darbuotojus, gebés valdyti zmogiskuosius isteklius taip, kad jie buty isitrauke j darba.

Isitraukimo dimensijos yra Sios (W. B. Schaufeli ir kt., 2006):

e Energingumas
e Atsidavimas darbui

e Pasinérimas j darba

Schaubroeck ir Jones (2000) pristaté tyrima, kuris iSskyré dvi modalaus emocinio
isitraukimo | darba taisykles, reikalavimus isSreik$ti teigiama efekta ir reikalavimus slopinti
neigiamg efekta, kurie i§ dalies turi jtakos daugelio darbuotojy darbo vaidmenims. Apibreézti
reikalavimai iSreiksti teigiamg emocija buvo teigiamai susije su darbuotojy sveikatos biikle, visy
pirma tarp ty, kurie iSreiSké: 1) turintys Zemesng tapatybe su organizacija; 2) mazesnj jsitraukimag
1 darba; ir 3) mazesnj emocinj prisitaikyma. [vairiy asmenybés bruozy ir situaciniy kintamyjy
poveikis suvokiamam jsitraukimui j darbg skyrési priklausomai nuo darbo pobtidzio. [sitraukimo
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1 darba laipsnis turi jtakos darbuotojy sveikatai ir organizacijos praktikai, per kurig organizacijos
galéty jsikisti, kad sumazinty neigiamas pasekmes darbuotojy sveikatai. Darbuotojy jsitraukimo
1 darbg lygiai koreliuoja ar yra susij¢ su psichologijos tyrimais, leidzianciais manyti, kad kai kurie
isitraukimo j darbg aspektai gali turéti fiziologiniy pasekmiy darbuotojams (Schaubroeck ir Jones,

2000).

Didelio darbuotojy isitraukimo valdymas islieka Siuolaikinio valdymo prizmeés centre,
nes puoseléjamos dorybés greitai kintanciai specifinés zmogisSkyjy iStekliy valdymo sistemos
ekonomikai, kurios pagrindinis démesys skiriamas darbuotojy dalyvavimui ir tobul¢jimui. Didelio
jsitraukimo praktika yra placiai taikoma praturtintam darbo planavimui, komandiniam darbui,
funkciniam lankstumui, idéjy fiksavimui, intensyviam mokymui ir tobulinimui, dalijimuisi
informacija ir vertinimu (Appelbaum ir kt., 2016; De Menezes ir kt., 2010; Kalleberg ir kt., 2006).
Tai siejama su motyvacine praktika, kuria siekiama suderinti individualius ir organizacinius
tikslus ir reikalavimus, tokius kaip darbo uzmokestis, lygiy galimybiy politika ir darbo bei
asmeninio gyvenimo pusiausvyros politika. Paprastai pasisakoma uZ tai, kad tokia praktika buty
naudojama kartu ir vertinama kaip sinergetinis rinkinys. Didelio jsitraukimo j darba valdymo
koncepcija tur¢jo jtakos daugybei tyrimy, nes buvo aiSkinamasi ar toks poziiiris nebuvo susij¢s su
aukstesniais organizaciniais rezultatais (Wilkinson ir kt. 2018; Guest, 2011; Wall ir Wood, 2005).
Didele dalis tyrimy davé teigiamy rezultaty, taciau jie ne visada buvo nuoseklis, atliekant
apklausas ar tyrinéjant tos pacios apklausos veiklos rodiklius. Be to, skirtingy praktiky jvairove,
taip pat sudétiniy metody kiirimo biidai reiSkia, kad sunku padaryti svarias i§vadas apie tai, kuri
organizaciné praktika turi didZiausig jtaka darbo atlikimui ar yra reikalingas keletos fragmenty

derinys (Wood ir kt., 2015).

Taigi, viena vertus, atrodo, kad organizacijos praktikos pasirinkimas kartais remiasi
daugiau intuicija apie tai, kas gali turéti jtakos darbo atlikimui, nei bet kokie teoriniai pagrindai ar
tvirti empiriniai jrodymai. Kita vertus, keliuose tyrimuose akivaizdziai naudojama vadinamoji
,»AMO* (geb¢jimas + motyvacija + galimybe¢ dalyvauti) teorija (Gerhart, 2019; Plumb, 2012).Tai
i§ tikryjy yra psichologinés teorijos organizacinio lygio pratgsimas, kad individualus darbas
grindziamas sugebg¢jimais, Ziniomis ir asmens motyvacija. Tai taip pat apima asmeny dalyvavimo
organizacinéje veikloje galimybes ir tai, kaip jy darbo aplinkybés yra sukurtos bei puoseléjamos
prisidéti prie organizacijos tiksly ir siekiy. ISskiriami trys darbuotojy jsitraukimo j darba bei
dalyvavimo organizacijos valdymo prizméje aspektai arba posistemés: a) darbo organizavimo
elementai, susij¢ su darbuotojy dalyvavimo organizacijos veikloje galimybémis, b) mokymo ir
tobulinimo komponentai, susij¢ su zmogiskuoju kapitalu arba igiidziy ir Ziniy jgijimu ir c)

motyvacijos stiprinimo komponentas, apimantis paskatas dirbti, siekiant uztikrinti, kad
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darbuotojai blity motyvuoti jsitraukti | darba ir organizacijos veikla pagal organizacijos tikslus
(Appelbaum ir kt., 2015; De Menezes ir kt., 2010; Kalleberg ir kt., 2006). Didelio jsitraukimo i
darba valdymo koncepcijos pagrindas yra tas, kad su Sia triada susijusios praktikos turéty buti
naudojamos kartu. Nepaisant to, riboti bandymai, ar praktikos riiSys yra naudojamos kartu ir
koreliuoja tarpusavyje (De Menezes ir kt., 2010; Wood ir kt., 2015). Be to, atliekant organizacijos
veiklos rezultaty tyrimus, vertinant atskiry organizacijos padaliniy poveik] jsitraukimui i darba,
buvo galima gauti daug zadanciy rezultaty: skirtingi pogrupiai gali biiti reikSmingesni nei Kkiti,
arba gali turéti jtakos darbo nasumui skirtingais buidais (De Menezes ir kt., 2010; Subramony,

2009).

Didelio jsitraukimo i darba valdymas paprastai laikomas turinéiu tris komponentus:
darbuotojy individualy jsitraukima, igidziy ir ziniy jgijimg bei motyvacine paramg. Visi Sie
elementai turéty buti naudojami kartu, norint padidinti darbuotojy isitraukima; tac¢iau naudojantis
JK Komisijos 2011 m. darbdaviy jgiidziy tyrimo duomenimis Wood ir kt., (2015) nustate, kad Sie
didelio jsitraukimo j darbg ar organizacijos veikla valdymo aspektai i$ tikryjy yra atskiri. Du
dalyvavimo organizacijos veikloje ir jsitraukimo tipai, darbuotojo vaidmuo ir organizacija, néra
glaudziai susije, o darbuotojo motyvacija néra glaudZziai susijusi nei su dalyvavimu organizacingje
veikloje, nei su darbuotojo vaidmeniu. Darbo vietos dydis ir sektorius, kuriame ji veikia, yra
susij¢s su didelio darbuotojy jsitraukimo valdymo aspektais. Taciau yra ir kity nuspéjamy faktoriy.
Pavyzdziui, organizacijos jsitraukimas ir jgiidziy jgijimas yra teigiamai susij¢s su darbo vietos
dydziu, o vaidmens jsitraukimas yra neigiamai susijes su tuo. Wood ir kt., (2015) tyrimas
iliustruoja tam tikry metody verte, palyginti su bendraisiais rodikliais, siekiant jvertinti auksta
darbuotojy jtraukimo valdyma, ir pabréZiamas nepriklausomas kokybés ir veiklos valdymo

metody poveikis (Wood ir kt., 2015).

Paplitusios didelio jsitraukimo valdymo koncepcijos padeda daryti prielaida, kad
rezultatams jtakos turi darbo organizavimas, jsitraukimas, geb&jimai ir motyvacija. Atsizvelgiant
1 tai, galima pastebéti , kad praktika, susijusi su kiekvienu i$ trijy pirmyjy elementy - vaidmens
jtraukimu, organizaciniu dalyvavimu ir jgiidZiy jgijimu -, paprastai naudojama kartu, taciau Sie
trys tipai nebiitinai naudojami kartu ir néra susij¢ su motyvacinémis atramomis, kurios pac¢ios néra
stipriai susijusios tarpusavyje. Vaidmeny itraukimas ir organizacinio dalyvavimo praktika skiriasi
viena nuo kitos ir nuo jgiidziy jgijimo rinkinio. Taigi nustatyti trys didelio jsitraukimo ir
dalyvavimo organizacijos veikloje valdymo aspektai - vaidmens jtraukimas, organizacinis
dalyvavimas ir jgiidZiy jgijimas bei motyvacinés atramos, klasifikuojamos kaip atskiros viena nuo

kitos (Northouse, 2010; Wood ir kt., 2015).
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Pasak Dunkl ir kt. (2015) sektorius ir dydis (taip pat priklausymas didesnei organizacijai)
yra reikSmingai susij¢ su visomis trimis dimensijomis. Taciau taip pat yra keletas skirtingy
sektoriy ir dydziy dimensijy varianty, kurie paprastai turi didele reikSme¢ jsitraukimui j darba.
Strategijos kintamyjy atveju yra rySys su visomis trimis dimensijomis; lyderysté ir konkurencija
kokybés klausimais yra unikaliai siejama su visais, o konkurencija buvo panaikinta konkuruojant
del kokybeés. Taciau iSsiskiria du pagrindiniai didelio jsitraukimo ir dalyvavimo organizacijos
veikloje valdymo aspekty skirtumai. Pirma, TQM yra susijes su organizacijos jsitraukimu ir
1giidziy jgijimu, bet ne su vaidmens jtraukimu. Antra, pritaikymas yra teigiamai susijes su igidziy
igijimu ir vaidmens jtraukimu, kai organizacinis dalyvavimas néra toks, koks tikétasi. Vaidmeny
jtraukimo atveju su tuo susij¢s tik aukstas pritaikymo lygis, todél dalinis pritaikymas turi mazai
skirtumy, tuo tarpu jgudZiy jgijimo laipsnis yra didesnis daliniame pritaikyme ir standartizuotoje

gamyboje, nors ir Zemesnis nei visiSkai pritaikant (Wood ir kt., 2015).

Be to, santykiai, susij¢ su pritaikymu, skiriasi vieSajame ir privaciame sektoriuose.
VieSajame sektoriuje asociacija yra neigiama ir néra tokia, kokia buvo prognozuojama, o
konkreciau tose darbo vietose, kurios teikia pritaikyta paslauga, visais aspektais labiau tikétina,
kad jos bus Zemesnés nei ten, kur yra dalinis pritaikymas ar standartizavimas. PrieSingas poveikis
pasiekiamas privac¢iame sektoriuje. Visoje ekonomikoje skirtingi organizacinio jsitraukimo
sektoriniai padariniai tarsi panaikina vienas kita, tuo tarpu vaidmens dalyvavimo ir jgiidZiy jgijimo
atveju teigiamas individualios gamybos poveikis dominuoja privac¢iame sektoriuje (Wood ir kt.,

2015).

Pasak Jordan ir kt. (2017) atliekami tyrimai dél efektyviy darbo sistemy poveikio
darbuotojy ir organizacijos gerovei, taciau pagrindiné teorija tebéra silpna, todél ja biitina iSsamiau
tyrinéti. Svarbu analizuoti keturiy labai nasiy darbo sistemy aspekty (dimensijy) poveikio darbo
gerovei teorija: praturtintos darbo vietos, aukstas darbuotojy isitraukimas j organizacijos valdyma,
darbuotojy idéjy ir motyvacinés atramos. Hipotezuojamos asociacijos iSbandomos naudojant
daugiapakopius modelius ir duomenis i§ 2004 m. Britanijos darbo santykiy tyrimo (WERS2004).
Rezultatai rodo, kad praturtintos darbo vietos yra teigiamai susijusios su abiem gerovés matais:
pasitenkinimu darbu ir jsitraukimu. Individuali darbuotojo motyvacija yra teigiamai susijusi su
pasitenkinimu darbu. Didelio jsitraukimo i darbg valdymo rezultatai néra tokie, kokie buvo
prognozuojami, nes didelis jsitraukimas j darba padidina darbuotojy nerimg ir nepriklauso nuo

pasitenkinimo darbu (Wood ir De Menezes, 2011).

[Sanalizavus moksling literatiirg galime teigti, jog aprépiant keturias didelio naSumo
darbo sistemy dimensijas - praturtintos darbo vietos, aukStas dalyvavimo valdymas, darbuotojy

balsas ir ekonominis jsitraukimas - gali turéti teigiamg poveikj darbuotojy savijautai ir
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organizacijos gerovei. Jrodyta, kad praturtintos darbo vietos yra teigiamai susijusios su dviem
aspektais: darbuotojy gerove ir organizacijos tiksly valdymu. Autoriy nustatyta, jog per didelis
dalyvavimas organizacinéje veikloje ir jsitraukimas i darba yra neigiamai susij¢ su darbuotojy
nerimu. Todél itin reikalingi tolimesni tyrimai, skirti jvertinti hipotezes, kad auksto jsitraukimo j
darbg valdymas gali biiti susijes su darbuotojo vaidmens neaiSkumu ir neapibréztumu. Norint
pagerinti darbuotojy isitraukimg j darba pirmenybé turéty buti teikiama praturtinan¢ioms
iniciatyvoms darbo vietose, vykdant konsultacijas ir gerinant keitimasi informacija bei skatinant
vadovy bendradarbiavimg su darbuotojais. Tiksli asmens motyvacijos palaikymo forma gali biiti
nereikSminga darbo gerovei, nors individualus darbo uzmokestis gali padéti paskatinti darbuotojus.
Oficialios darbo garantijos neuztikrina darbuotojy stabilios psichoemocinés biisenos ir pastovios
motyvacijos. Intensyvus jsitraukimo i darbg valdymas gali turéti tam tikrg teigiama poveiki
organizacijos rezultatams, bet reikia atsizvelgti | tai, jog didéjant jsitraukimui ] darbg didéja ir
darbuotojy nerimas. Svarbu iSsiaiSkinti, kod¢l didéja darbuotojy nerimas ir sumazinti S$iuos
padarinius, galbiit per mokyma, siekiant padidinti darbuotojy saviveiksminguma, aiSkesnius darbo
apibrézimus, patikslinant darbuotojy teises ir pareigas bei atlygj uz rodomg iniciatyva, pateikiamas

naujas id¢jas arba sveikatos ir darbo bei asmeninio gyvenimo pusiausvyros gerinimo politika.

1.2.2. Isitraukimo veiksniai, prielaidos

Isitraukimas j darbg parodo, kaip stipriai asmuo, jsitraukes j organizacijg jauciasi
joje integravesis. Skiriami Sie jsitraukimo ] darba veiksniai: darbiné patirtis organizacijoje,

jsidarbinimo pobtdis, darbuotojo tolimesnio mokymosi galimyb¢, papildomo darbo neturéjimas.

Tyrimy rezultatai atskleidzia, kad kuo labiau darbuotojas jsitraukes bei jauciantis
pasitenkinimg savo darbu, tuo geriau ir produktyviau jis dirba, daugiau prisideda prie
organizacijos gerovés. Osborne ir Hammoud (2017) teigia, jog verta investuoti i darbuotojus:
darbuotojy pasitraukimas JAV korporacijoms paprastai kainuoja apie 350 mlrd. doleriy per metus,

todél svarbu didinti darbuotojy isitraukima.

Darbuotojy jsitraukimas — organizacijoje (imongje, jstaigoje) dirbanciy darbuotojy geras
santykis | savo darbdavj bei nusiteikimas, motyvacija ir pastangos padaryti tai, kas svarbu
organizacijai. Tai viena esminiy darbo su Zmonémis ir vadovavimo gebéjimy stiprinimo krypciy
Siuolaikinése organizacijose, nes, kaip rodo jvairiose Salyse atlickami darbuotojy isitraukimo lygio
organizacijose bei organizacijy veiklos rezultaty palyginimai, darbuotojy isitraukimas tiesiogiai

susijes su organizacijy (imoniy, jstaigy) finansiniais rodikliais, veiklos efektyvumu, klienty
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pasitenkinimu, reikiamy darbuotojy iSlaikymy organizacijose (Jokubauskaité¢ ir Lazauskaité-

Zabielske, 2015)

Isipareigojimas  organizacijai gali buti maZziausiai dviejy rusiy. Racionalusis
isipareigojimas — tai finansiniais, karjeros ar profesionalumo kélimo (taigi asmeniniais) interesais
pagristas rySys su organizacija. Kiekvienas miisy yra linkes pasvarstyti, kiek pastangy jdéta
dirbant jmon¢je, ar jauCiamés deramai atlyginti uz Sias pastangas, pagaliau kokiy turime
alternatyvy (geriau mokamy, idomesniy, perspektyvesniy) isidarbinti kitur (Kasiulis ir Barvydiené,
2001)

Jeigu darbuotojas mano, kad jmonés investicija i ji yra didel¢, jis, skatinamas pareigos
jausmo, atsilygina jai kruopsciu ir iStikimu darbu. Kitoks yra emocinis darbuotojo jsipareigojimas.
Tyréjy teigimu, Sis poveikis darbuotojo elgesiui gali biiti net iki keturiy karty stipresnis, palyginti
su anksCiau minétu racionaliu jsipareigojimu. Emocinis rySys su organizacija atsiranda, kai
darbuotojas vertina, mégsta ir tiki tuo, kg dirba. Emocinis jsipareigojimas — tai asmeninis
prisiriSimas prie jmonés, jos tiksly priémimas kaip savo, nuoSirdus jsitraukimas j atlickamas

uzduotis (Kasiulis ir Barvydien¢, 2001)

Didéjantis susidoméjimas darbo dvasingumu paskatino sukurti nauja organizacijos
mokslo paradigma ir tyrinéti darbuotojy jsitraukimg bei dvasingumo darbe koreliacija. Teoriniy
prielaidy apie tai, kaip dvasingumas darbo vietoje gali pagerinti organizacijos veikla, yra daug,

teigiant, kad teigiamas poveikis yra reikSmingas (Giacalone, 2015).

Darbo dvasingumas mokslininky buvo apibréztas kaip ,,organizaciniy vertybiy pagrindas,
kultiira, skatinanti darbuotojy dvasingumo patirti per darbo procesg, palengvinant darbuotojy
patiriamus iSgyvenimus bei padedanti suvokti, kad jie yra susije su kitais tokiu biidu, kuris suteikia
uzbaigtumo jausma ir dziaugsma (Giacalone, 2015). Tai dvasingumo patirtis, kurig patyré
darbuotojai kaip asmeninj rys$j su darbo turiniu ir procesu, taip pat suinteresuotosioms Salimis,
kurias jis veikia, tokiu biidu, kad darbuotojai net virSija savo interesy ribas (Giacalone, 2015) ir
taip padaugéja spekuliacijos (Gunther, 2001; Broadway, 2001). Antroji jsitraukimo i darbg
paskatos perspektyva rodo tai, jog augancio susidoméjimo rytiniais krastais paradigma skatina
atotriikj filosofinése perspektyvose, skatinanCiose integracija tarp saves ir aplinkos (Eck, 2001;
Surak, 2001). Vyrauja nuomoné, kad tai yra reaktyvus atsakas socialiniam ir verslo perversmui,
kuris 1émé susvetiméjusius darbuotojus (Mitroff ir Denton, 2000; Cash ir kt., 2000) ir norg

susigrazinti teigiamus darbdavio ir darbuotojo rySius.

Lloyd (1990) teigia, kad organizacijos yra auksto lygio, jei darbo vietoje yra plétojami
emciniai rysiai, kurie skatina jsitraukimg ] darbg. Be to, emocinius rySius skatinancios

organizacijos greiCiau vystosi, didina efektyvuma ir gauna didesn¢ investicijy graza.
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Organizacijoje plétojant asmeninés dvasinés kulturos teikiamg nauda pastebima, jog darbuotojy
psiching¢ ir fiziné buklé geréja, o jsitraukimo j darbg lygis auga (Mackenzie ir kt., 2000; Quick ir
kt., 1997), skatindamas asmeninj augima, kuris padeda plésti savivoka ir motyvuoja siekti
organizacijos tiksly (Hawley, 1993) bei sustiprina savivertés jausma (DiPadova, 1998).
Koreliaciniai su darbo dvasingumu ir jsitraukimu j darba susij¢ veiksniai yra motyvacija,

jsitraukimas ir prisitaikymas.

Tam tikros organizacinés kulttiros atspindi, jog dvasingumo lygis darbe yra didesnis ir
teigiamai veikia darbuotojy motyvacija bei isitraukimg j darbg ir organizacijos veikla. Esant
aukStoms dvasingumo darbe salygoms, darbuotojai mano, kad jy pastangos daro jtaka
organizacijos rezultatams ir $ios pastangos atitinkamai did¢ja, atsizvelgiant j organizacijos iSkeltus
tikslus (Friedman ir kt., 1998). Asmeninis augimas, atsirandantis siekiant darbuotojy
organizaciniy tiksly, sukuria viding motyvacija ir padidina jsitraukimg i darba (Lawler, 1986).
Vidiné¢ motyvacija teigiamai veikia organizacijos plétojimasi ne tik individualiu lygiu, bet ir
grupés lygiu, kai dvasingumas, skatindamas jsitraukimg j darba pastebimai padidina komandos

rezultatus kiekybiniu ir kokybiniu aspektais (Lovallo, 1997).

Kaip teigia Kavaliauskien¢ (2011), darbo stazas, jgyta patirtis organizacijoje salygoja
,»organizacinj, ypac testinio/nuolatinio pobiidzio jsipareigojima‘. Autor¢ pabréZzia, kad ,,remiantis
Sio isipareigojimo tipo definicija, bet koks veiksnys, vedantis i ekonominiu poziiiriu palankias
pusiy lazybas, pvz. pareigy ¢jimo laikas organizacijoje, turéty suteikti priklausymo organizacijos
nariams bei stipresnio lojalumo jai pojitj, kol tai nebuty nusverta neigiamy veiksniy“. Galima
numanyti, jog kuo ilgesnj laikg Zzmogus dirbo konkrecioje organizacijoje ir kuo jis yra vyresnis,
tuo labiau bus atsakingas uz darbo rezultatus, prisiims atsakomybe¢. Taigi didesng¢ patirt] turintis

darbuotojas yra jsitraukes labiau.

Taip pat Kavaliauskien¢ (2011) analizuoja isidarbinimo pobtdzio jtaka darbuotojy
jsitraukimui: ,,Jsidarbinimo pobudis ir siekiamybé¢ §j statusg iSlaikyti gali lemti stipresn¢ narystés
organizacijoje elgsena, darbuotojai, realizave isidarbinimo formos poreikius bus labiau patenkinti
savo darbine padétimi, nuolatiniai darbuotojai yra linke stipriau jsipareigoti uz nenuolatinius®.
Taip pat Sis tyrimas parodé, kad ,stipriai jsipareigoj¢ nuolatiniai darbuotojai jaucia didesnj
pasitenkinimg darbu ir noriau prisideda prie savo organizacijos konkurencinio pranaSumo
didinimo palyginus su nenuolatiniais jy kolegomis*. Kitaip tariant nuolatinj darbo zmogus suvokia
kaip savo gyvenimo dalj, tuo tarpu nenuolatiniai darbuotojai, patiriantys laikinumo jausma,

jsitrauk¢ bus maziau.

Reikia pabrézti, kad darbuotojo tolimesnio mokymosi / tobulinimosi galimybé daro
didele itaka darbuotojy isitraukimui, nes, anot Kavaliauskienés (2011) yra labiau jsitrauke tie
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darbuotojai, kurie neplanuoja keisti specialybés, taciau tolimesnio mokymosi galimybés toje

pacioje srityje skatina darbuotojo jsitraukimg. Cia taip pat suveikia tas laikinumo faktorius.

Taip pat labiau bus jsitrauke j darbg tie asmenys, kurie neturi papildomo darbo. Kalbant
apie papildomo darbo neturé¢jima, Mazayed ir kt. (2014) atliktas tyrimas taip pat jrodé, kad asmuo,
kuris praleidzia daugiau laiko organizacijoje, yra labiau jsitraukes, nes darbg sieja su savo
gyvenimu, darbe parleidzia nemaza dalj savo gyvenimo. Kaip teigia Kavaliauskiené (2011),
papildomas darbas yra dar viena darbinio jsitraukimo ypatyb¢, potencialiai negatyviai salygojanti
darbuotojo jsipareigojima organizacijai, organizacinis jsipareigojimas ,,padalijamas” skirtingoms
organizacijoms, todél susilpninamas. Zmogus, susitelkes j vieng darba, jsitraukia labiau, nes tam

turi daugiau laiko, labiau jsigilina | darbines uzduotis.

Isitraukimg didina vadovo ir darbuotojy pasitikéjimas. Tai parodé Alfes ir kt. (2013)
Jungtingje Karalysté¢je paslaugy sektoriuje atliktas tyrimas apie tiesioginiy vadovy ir darbuotojy
tarpusavio pasitikéjimo rysj, zmogiskus tarpusavio santykius su darbuotojy gera savijauta. Tyrimo
rezultatai patvirtino iSkelta hipoteze, kad vadovo ir pavaldiniy pasitikéjimas skatina darbuotojy
isitraukimg. Pasitikéjima reikia suprasti dviem lygmenimis: darbuotojy pasitikéjimas mikro lygiu
- tai darbuotojy pasitikéjimas konkreciais asmenimis, pavyzdziui, tiesioginiu darbo vadovu,
konkreciais bendradarbiais; pasitike¢jimas makro lygiu - tai pasitikéjimas visa organizacija kaip
struktiira. Tyrimas parodé¢, kad darbuotojy pasitikéjimas darbdaviu, pasitikéjimas tiek mikro, tiek

makro lygiu, gerina jy darbo rezultatus, motyvuoja darbui ir skatina jsitraukima.

Didele reikSme jsitraukimui turi pagarbus vadovo elgesys su darbuotojais, jy darbo
rezultaty vertinimas. Truss ir kt. (2013) teigia, kad ,,organizacijos nariy jsitraukimag siekti gery
darbo rezultaty skatina individualus tiesioginiy vadovy démesys kiekvienam asmeniui®. Tai ir
paskatinimas, ir pasiteiravimas apie darbuotojo luikes¢ius, dome¢jimasis juo kaip Zmogumi. Van
Veldhoven (2012) teigia, kad esminis dalykas yra tas, kad vadovas j darbuotojus neturéty zitiréti
tik kaip i darbo kolektyva. Vadovas turi atsizvelgti individualiai i kiekvieng darbuotoja kaip i
asmenybe, turincig savo charakterj, savo gyvenimo biida, savo individualius gebéjimus. Skatinti
taip pat reikia kiekvieng darbuotoja atskirai, atsizvelgiant | jo lukesCius ir poreikius, i jo

individualy indélj i organizacijos tiksly igyvendinima, individualig patirtj.

Organizacijos vadovai turi ripintis darbuotojy gerove. Kalshoven ir Boon (2012) tyrimas
irodé, kad tarp darbuotojy gerovés ir jsitraukimo egzistuoja glaudus rysSys. Gerové — tai ,,Zmogaus
gyvenimo kokybe, bendra savijauta, sveikata, pasitenkinimas gyvenimu ir atskiromis jo
sritimis® (Kaliatkaité ir Bulotaité, 2014). Kalbant apie gerove darbe, yra akcentuojamos teigiamos

emocijos, laimés jausmas, sveikata ir kokybiski socialiniai santykiai. Organizacijos nariai, kurie
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patiria gerove, yra motyvuoti ,,investuoti savo pastangas j organizacinius tikslus* (van Veldhoven,

2012), - taip vyksta jy jsitraukimas.

Taigi tarp gerovés ir jsitraukimo egzistuoja tiesioginis rySys. Apie tai raSo Waterman ir
kt., 2010), kuris teigia, kad gerové yra pasiekiama tuomet, kai asmuo atpazjsta savo talentus bei
sugebéjimus, turi galimybe juos iSreiksti ir ugdytis. Taigi geroveé susideda i§ saves atradimo,
suvokto savo potencialo realizavimo, savo veiklos prasmeés suvokimo, tobul¢jimo galimybiy bei
intensyvaus jsitraukimo j aktyvia veikla, patiriant dziaugsma. Bekenkamp ir kt. (2014) teigia, jog
veiklos prasmés suvokimas padeda islikti motyvuotam ir jsitraukusiam net tada, kai yra stresinés

situacijos, kai susiduriama su i$Sukiais ir sunkumais.

Labiausiai jsitraukes i organizaciniy tiksly siekima bus tas darbuotojas, kuris mégsta savo
darba, jaucia paSaukima. Hirschi (2012) atliktas tyrimas jrod¢, jog yra rySys tarp asmens
pasaukimo, profesinés tapatybés, darbo prasmingumo pojii€io ir jsitraukimo. Jei zmogus turi
paSaukimg konkreciai profesijai, jeigu jaucia darbo reikalinguma, prasme, jo jsitraukimas bus
visapusiSkas. W. Huang ir kt. (2019) tyrimas parodé¢, kad darbuotojy jsitraukimas lemia gerus
darbo rezultatus ir ypa¢ skatina diegti inovacijas, ieSkoti naujy darbo metody, nes jsitraukes

darbuotojas yra iniciatyvus ir entuziastingas darbuotojas.

Osborne ir Hammoud (2017) tyré strategijas, kurias naudoja komunikacijos verslo
vadovai jtraukdami savo darbuotojus. Tiksling tiriamyjy imtj sudaré¢ keturiy komunikacijy
organizacijy - lyderiy - jvairiy padaliniy vadovai. Tyrimas parod¢, kad labiausiai jsitrauke
darbuotojai buvo ty lyderiy, kurie palaiké tiesiogini rySj su savo darbuotojais. Vadovy ir
darbuotojy rySiai yra svarbus elementas jtraukiant darbuotojus, kurie padidina organizacijos
pelningumga. Blattner ir Walter (2015) taip pat teigia, kad geri santykiai, glaudis rysiai tarp vadovo

ir pavaldiniy gerina jsitraukima.

Osborne ir Hammoud (2017) teigia, kad darbuotojy isitraukimg i darba lemia ir
pasitikéjimas juo, ir pagarba. Atliktas tyrimas taip pat parodé, kad jsitraukti skatina mentoryste
kaip abipusiai naudingy santykiy kiirimo procesas, apimantis du ar daugiau Zmoniy, turin¢iy ta

patj tiksla pasiekti gery profesiniy rezultaty.
1.3. Igalinimo ir jsitraukimo sasajos
Igalinimas ir jsitraukimas yra labai susije, nes be isitraukimo negali biiti ir jgalinimo.
Kamruzzaman ir White (2018) teigia, kad igalinimas isitraukimui suteikia prasme, t.y., koks nors

daromas veiksmas tampa kryptingu, jis jgauna prasme. Sig mintj patvirtina ir Fiiller (2010), kuris

teigia, kad svarbus jsitraukimo veiksnys yra psichologinis, tad labiausiai jsitrauk¢ bus tie
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organizacijos nariai, kurie yra labiausiai psichologiskai jgalinti. Isitrauke¢ darbuotojai pasiekia
geresniy rezultaty, geba nugaléti sunkumus, iSkylancius darbe, priimti i$8ikius bitent dél
psichologinio jgalinimo, t.y., tik¢jimo savo darbo reikalingumu ir prasme, entuziazmo, geb¢jimo
priimti sprendimus, galé¢jimo savarankiskai priimti sprendimus ir iSreiks$ti savo kompetencijas.
Psichologinio jgalinimo sékme uzkariaujant darbuotojy Sirdis ir protus ir dél to padidéjusj darbg
pastebéjo (Avolio ir kt., 2014) ir Seibert ir kt. (2011). Liden ir kt. (2000) nustaté, kad
psichologiskai jgalinti darbuotojai turi teigiamg jtaka tiek individualiems, tiek organizaciniams
rezultatams. Albrecht ir Andreetta (2011) taip pat pasteb¢jo, kad psichologinis jgalinimas yra
teigiamai susij¢s su darbuotojy isitraukimu. Panasy reikSmingg teigiamg psichologinio jgalinimo
ir darbuotojy isitraukimo rysj pasteb¢jo Geeth ir Sebastian (2014 m.) bei Jose ir Mampilly (2014
m.). Nawrin (2016) ir Mahmood bei Sahar (2017) tyrimai taip pat atitiko ankstesnes iSvadas.
Ugwau ir kt. (2014) pasteb¢jo reikSminga tiesioginj psichologinio igalinimo poveiki jsitraukimui.

Abdhy ir kt. (2016) taip pat nustaté panasy efekta.

Sergio ir Rylova (2018) tyré jsitraukima ir jgalinima , Volkswagen“ grupéje. Cia
jgalinimas ir jsitraukimas - pagrindiniai du biidai kaip pritraukti ir i$laikyti darbuotojus. Tyrimas
parodé, kad iS tiesy jgalinimas ir jsitraukimas padeda iSlaikyti darbuotojus. Tiek jgalinimas, tiek
jsitraukimas prisideda prie atviresnés, novatoriSkesnés aplinkos sukiirimo, greitesnio sprendimy
priémimo, o svarbiausia - sukuria lojalumg ir organizacinj isipareigojima. Osborne ir Hammoud
(2017) tyrimas taip pat parod¢, kad tarp jgalinimo ir jsitraukimo egzistuoja tiesioginis rysis.
Igalinti darbuotojai, kurie jaucia, kad savo geb¢jimus, kompetencijas gali sekmingai iSnaudoti
siekiant organizaciniy tiksly, bus labiau jsitrauk¢. Blattner ir Walter (2015) pabrézeé, kad
darbuotojai, kurie yra jgalinti, jau¢ia didesn¢ asmening atsakomybe, todél jy isitraukimas taip pat
yra aukStesnio lygio. Ramey ir kt. (2019) tyrimo tikslas buvo istirti darbuotojy jsitraukimo
(nepriklausomo kintamojo) itaka neuztikrintumui dél darbo (priklausomg kintamaji) ir tada
modeliuoti darbuotojy psichologinio jgalinimo vaidmenj naftos ir dujy sektoriuje. Sie kintamieji
turi didele reikSme jy darbuotojams ir organizacijy tobulé¢jimui. Tyrimo rezultatai parod¢, kad
darbuotojy jsitraukimas yra reik§mingas maZzinant nesaugumo jausma darbe, tuo tarpu, jei jie yra

igalinti psichologiSkai, jy jsitraukimas ir lojalumas padidéja daug karty.

Kaip teigia Mustafa ir Bon (2012), darbuotojy jsitraukimas i organizacijos tiksly siekima
priklauso nuo jgalinimo kultiiros. Imonés, organizacijos kultiira pirmiausia turéty orientuotis |
kokybe, aukStus darbo rezultatus. Organizacijy vadovy, kuriy lyderysté yra nukreipta geram,
aukSto lygio rezultatui pasiekti, savo pavyzdziu jgalina to siekti ir darbuotojus, didina jy
isitraukimg organizacijos tikslams siekti. Igalinimas stiprina jsitraukimg todél, kad organizacijy

nariai, kurie jauciasi jgalinti, tuo paciu jaucia ir pasitenkinimg darbu. Isitrauke ir jgalinti
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zmogiskieji iStekliai yra ta organizacijos jéga, kuri kuria inovacijas. Taigi darbuotojy jgalinimas
ir jsitraukimas néra vienas ir tas pats, ta¢iau glaudziai susije. Igalinimas suteikia galiag darbuotojui

isitraukti ] organizaciniy tiksly siekimg. Igalinimas ir jsitraukimas vienas be kito negali egzistuoti.

Kaip matyti, darbuotojy jsitraukimas priklauso nuo jy jgalinimo, kuris savo ruoztu
priklauso nuo organizacijos kultiiros ir darbo projekto pobudzio, nuo vadovo lyderystés tipo.
Igalinimas darbuotojams taip pat reiSkia atsisakymag tam tikry galiy, kurias tradiciskai valdo
vadovybé, o tai reiSkia, kad vadovai taip pat turi prisiimti naujus vaidmenis, Zinias ir atsakomybeg.
Taciau tai nereiSkia, kad vadovyb¢ atsisako visy igaliojimy, deleguoja visy sprendimy priémimag
ir leidzia operacijoms vykdyti be atskaitomybés. Tam reikia dideliy laiko ir pastangy, ypac
vadovybés, pastangy, norint sukurti abipusj pasitikejima, jvertinti ir papildyti asmeny galimybes

bei parengti aiSkius susitarimus dél vaidmeny, atsakomybés, rizikos prisiémimo ir riby.

1.3.1. Igalinimo ir jsitraukimo sgsajos vieSbuciuy sektoriuje

Viesbuciy sektoriuje, kur darbuotojai daznai turi tiesioginj rysj su klientais, jgalinimas yra
ypac svarbus. Sektoriui btidingas didelis démesys klienty aptarnavimui, komandiniam darbui ir
biitinybei, kad darbuotojai greitai ir savarankiSkai priimty sprendimus. Kai darbuotojai turi teis¢
priimti sprendimus ir imtis veiksmy, kad iSspresty klienty problemas ir patenkinty jy poreikius,

jie jauciasi labiau jsitrauke ir patenkinti savo darbu (Tripathi ir kt., 2021; Ukil, 2016).

Viesbuciy sektoriaus moksliniai tyrimai atskleidé sudétingg darbuotojy jgalinimo ir
isitraukimo rysj, atskleisdami pagrindinius veiksnius, kurie lemia $j rysj. Literatlirg i§ esmes
galima suskirstyti | penkias pagrindines grupes: organizaciniy veiksniy poveikio, vadovavimo ir
zmogisSkyjy istekliy valdymo, individualiy bei demografiniy savybiy vaidmens, darbuotojy

jgalinimo ir jsitraukimo pasekmiy ir darbuotojy perspektyvy.

Pirmojoje tyrimy grupéje pabréziamas organizaciniy veiksniy, tokiy kaip parama, kulttira
ir darbo isStekliai, vaidmuo skatinant darbuotojy isitraukimg (Ayupp ir Chung, 2010; Klidas ir kt.,
2007; Moura ir kt., 2015; Tripathi ir kt., 2021). Sie tyrimai atskleidzia, kad parama, mokymosi
galimybés ir | klientus orientuota kulttira padeda skatinti darbuotojy jgalinima, kuris savo ruoztu
didina jsitraukima, atsakomybés jausma ir jsipareigojima organizacijos tikslams ir vertybéms.

Antrojoje tyrimy grupéje pabréziami esminiai vadovavimo ir zmogiskyjy istekliy valdymo
vaidmenys, skatinantys darbuotojy igalinimg ir jsitraukimg. Tyrimai, kuriuose nagrin¢jamas
igalinancios lyderystés vaidmuo (Altinay ir kt., 2019; Huertas-Valdivia ir kt., 2018; Wen ir kt.,

2023) rodo, kad lyderiai, skatinantys savarankiSkumg ir teikiantys paramag darbuotojams, gali
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veiksmingai skatinti ir darbuotojy igalinima, o tai véliau lemia didesni jsitraukimg. PanaSiai ir
auksto efektyvumo darbo praktikos (HPWP) (Huertas-Valdivia ir kt., 2018; Turkmenoglu, 2019)
bei lyderio-nario mainy (LMX) (Altinay ir kt., 2019; Lee ir Ok, 2016) tyrimai pabrézia efektyvaus
vadovavimo ir zmogiskyjy istekliy strategijy svarbg skatinant tiek darbuotojy jgalinima, tiek

isitraukimg.

Treciojoje tyrimy grup¢je gilinamasi | individualiy ir demografiniy veiksniy jtaka
darbuotojy jgalinimui ir jsitraukimui. Tyrimai parodé, kad tokie veiksniai, kaip lytis, amzZius,
pareigos ir darbo stazas, gali turéti jtakos viesbuciy darbuotojy igalinimui (Ayupp ir Chung, 2010;
Johnson ir kt., 2018; Kruja ir kt., 2016). Suprasdami $iy veiksniy vaidmenj, viesbuciai gali
pritaikyti savo jgalinimo ir jsitraukimo iniciatyvas taip, kad jos geriau atitikty unikalius darbuotojy

poreikius, galiausiai sustiprindami $iy veiksniy s3sajas.

Ketvirtojoje tyrimy grupéje nagrinéjamos darbuotojy jgalinimo ir jsitraukimo pasekmes,
daugiausia démesio skiriant tokiems aspektams kaip pasitenkinimas darbu, organizacinis
isipareigojimas ir klienty pasitenkinimas ((Rose) Liu ir kt., 2022; Kruja ir kt., 2016; Lee ir Ok,
2016; Milliman ir kt., 2018; Moura ir kt., 2015; Nassar, 2018). Siq tyrimy iSvadose pabréziama,
kad svarbu islaikyti darbuotojus jgalintus ir jsitraukusius, nes tai lemia teigiamus organizacinius

rodiklius ir gerina bendrus viesbuciy veiklos rezultatus.

Galiausiai penktoje tyrimy grupéje gilinamasi | vieSbuciy darbuotojy poziiirj i igalinimg
(Ayupp ir Chung, 2010; Turkmenoglu, 2019). Nagrinédami darbuotojy igalinimo privalumus ir
trikumus per paciy darbuotojy prizme, tyrimy autoriai suteikia vertingy izvalgy, kurios gali padéti

vieSbuc¢iams tobulinti savo jgalinimo ir jsitraukimo strategijas.

Taigi, galima teigti, kad vieSbuciy sektoriaus tyrimai atskleidzia platy darbuotojy
igalinimg ir jsitraukima formuojanciy veiksniy tinkla. Puoselédami palankig organizacing kultiira,
skatindami efektyvy vadovavima ir zmogiskyjy iStekliy valdyma bei atsizvelgdami j individualiy
veiksniy poveikj, viesbuciai gali ugdyti jgalintus ir jsitraukusius darbuotojus. Tai savo ruoztu gali
lemti teigiamus rezultatus, pavyzdziui, didesnj pasitenkinimg darbu, organizacinj jsipareigojima

ir didesnj klienty pasitenkinima.
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2. TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo problema, tikslas ir uzdaviniai

Pirmojoje darbo dalyje buvo atlikta teorin¢ literatiiros Saltiniy analizé ir jvardyti
pagrindiniai darbuotojy jsitraukimo ir jgalinimo aspektai: esme, veiksniai ir nauda. Konkreciy
imoniy atvejai, nors ir turintys daug universalaus atvejo charakteristiky, paprastai pasizymi ir
specifiniais bruozais. Sioje dalyje pristatoma viesbuéiy darbuotojy jgalinimo ir jsitraukimo j darba
tyrimo metodologija. Pirmiausiai i§kélus tyrimo tiksla, apibréziami uzdaviniai. Tuomet pagrindus

tyrimo modeli apraSomi tiriami subjektai bei apibendrinama tyrimo anketos struktira.

Siame darbe jvardyta praktiné problema — priemoniy ir tyrimy, padedanéiy valdyti ir
nustatyti imonés darbuotojy igalinimo ir jsitraukimo procesus, trukumas, lémé tyrimo tiksla —
nustatyti ry$j kaip struktiirinis ir psichologinis jgalinimas jtakoja jsitraukimg j darba Lietuvos
viesbuciy sektoriuje.

Tyrimui atlikti iSkelti Sie uZdaviniai:

1. Nustatyti kintamyjy vertinimo skirtumus priklausomai nuo demografiniy

charakteristiky

2. Naudojant regresine analize, nustatyti struktiirinio ir psichologinio jgalinimo jtaka

isitraukimui i darbg

3. Nustatyti ar psichologinis jgalinimas medijuoja ry§j tarp struktiirinio jgalinimo ir

jsitraukimo j darbg

Tyrimo objektas — vieSbuciai, vykdantys savo veiklg Lietuvoje. Organizacijy veiklos
pobidis reikalauja itin didelio dinamiSkumo bei lankstumo i§ savo darbuotojy, kurie ir bus
pagrindiniai tiriamieji Siame darbe.

Tyrimo hipotezés - apibendrinant apzvelgta moksling literatirg formuojamos sekancios
hipotezées:

H1: Struktiirinis jgalinimas daro teigiamg jtaka jsitraukimui i darba

H2: Psichologinis jgalinimas daro teigiamg jtaka isitraukimui j darba.

Papildomai psichologinis jgalinimas siillomas kaip pagrindinis mechanizmas,
paaiskinantis teigiama ry$j tarp struktirinio jgalinimo ir darbuotojy jsitraukimo (Monje Amor ir

kt., 2021). Kitaip tariant, darbuotojai, dirbantys jgalinanciose darbo vietose (t. y. turintys prieiga
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prie informacijos, galimybiy, paramos ir iStekliy), gali buti labiau linke paskatinti savo

psichologing jgalinimo biiseng, todél jie gali atsilyginti dideliu jsitraukimu.

H3: Psichologinis jgalinimas veikia kaip mediatorius pozityviam rySiui tarp strukttirinio

igalinimo ir jsitraukimo i darbg.

Pagrindiniu tyrimo metodu pasirinkta vieSbuciy darbuotojy apklausa. Apklausos metodas
vienintelis i§ metody aibés atskleidzia personalo pozitri ir vertinimg bei, duotuoju atveju,
objektyviausiai atspindés jmonés vidaus realybe. Bus apklausiami visi darbuotojai,
nediferencijuojant ankety vadovams ir jy pavaldiniams. Toks pasirinkimas yra pagrjstas siekiu

gauti realius ir reprezentatyvius rezultatus.

2.2. Tyrimo modelis ir jo pagristumas

Tyrimo modelis sudarytas remiantis Monje Amor et al. (2021) Ispanijoje ir Jungtinéje
Karalyst¢je atliktu tyrimu, kuriuo buvo siekiama nustatyti ar psichologinis jgalinimas
tarpininkauja teigiamam rySiui tarp struktiirinio jgalinimo ir jsitraukimo j darba, bei atitinkamai
uzduoties atlikimui ir ketinimui iSeiti i§ darbo. Tyrimo duomenys parodé¢, kad psichologinis
jgalinimas yra pagrindinis mechanizmas (mediatorius), kuris gali paaiskinti, kod¢l struktiirinis

jgalinimas teigiamai susij¢ su jsitraukimu j darba.

Tyrimo modelis susideda i§ struktiirinio jgalinimo (X), isitraukimo (Y) ir mediatoriaus —

psichologinio jgalinimo (M).

Paveikslas 1. Tyrimo modelis

Psichologinis jgalinimas

M

Struktiirinis jgalinimas Isitraukimas

X Y

2.2.1. Tyrimo charakteristikos

Remiantis teorin¢je dalyje apibendrintais duomenimis, buvo iSskirtos esminés sagvokos,

Ju apibrézimai bei jvairiis papildomi teoriniai duomenys, pasitarnausiantys anketos sudarymui.
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Klausimynas iSskaidytas  kelias dalis, i$laikant struktiirg bei paklustant bendriems klausimyny

sudarymo principams.

Tyrimo imtis — tai tiriamy jmoniy darbuotojai, neatsizvelgiant i jy pareigas ar bet kokius
kitus kriterijus. Pagrindinis imtj apibréziantis kriterijus ir yra buvimas tiriamy jmoniy darbuotoju.
Siekiant rezultaty reprezentatyvumo, imties dydis buvo skaiciuojamas pagal Paniotto formule:

n=1/(A2 + I/N)

kur n — imties dydis,

N — populiacijos dydis,

A — paklaida (A = 5 proc.).

Duotuoju atveju tiriamg populiacijg sudaro 10000 Lietuvos viesbuciy darbuotojy. Pagal
Sig formule reikia apklausti 370 Lietuvos viesbuciy darbuotojus, kad apibendrinti jy nuomonés

rezultatai buity validis ir atspindéty realig padéti imonése.

Respondenty charakteristika — tyrime dalyvavo Lietuvos viesbuciy darbuotojai: visy

lygiy vadovai, administracijos darbuotojai bei viesbuciy personalas.

Pasirinktas tyrimo organizavimas — kiekybinis tyrimas, patalpinant klausimyng
virtualig baze bei jo nuoroda iSsiunciant tiriamy jmoniy darbuotojams. Anketiné apklausa vyko
nuo 2023 m. vasario 24 d. iki 2023 m. balandzio 30 d. Anketa buvo patalpinta apklausy svetainéje

www.apklausa.lt, o nuoroda j apklausg iSplatinta Lietuvoje veikiantiems vieSbuciams ir vieSbuciy

darbuotojams Siais kanalais:

- I8siysta asmenine LinkedIn zinute 309 Lietuvos viesbuciy darbuotojy

- I8siysti 532 laiskai el. pastu i Lietuvos viesbuciy, viesbuciy padaliniy ir darbuotojy
el. pasto dézutes

- ISsiysta el. pastu nuo Lietuvos vieSbuciy ir restorany asociacijos, adresuotu visiems
asociacijos nariams — viesSbu¢iams

- ISsiysta el. pastu nuo Palangos vieSbuciy ir restorany asociacijos, adresuotu visiems

asociacijos nariams — viesbuciams

Kadangi ankety platinimui buvo naudotas daugiau nei vienas kanalas, siekiant, kad tie
patys darbuotojai neuzpildyty anketos keleta karty, buvo pakeisti anketos nustatymai leidziant

atsakyti i§ vieno kompiuterio tik vieng karta.

Tyrimo apribojimai

Svarbu paminéti, kad Sio kiekybinio tyrimo metu respondentai patys vertino savo

struktiirinj ir psichologinj jgalinimg bei isitraukimg i darbg. Tyrimo rezultatai atspindi jy
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subjektyvy suvokimg ir gali ne visada atspindéti realius jy darbo rezultatus. Taip pat buvo
naudotas ribotas apklausos platinimo kanaly skaicius, galimai nejtraukiant potencialiy
respondenty, nesinaudojanciy elektroniniu pastu ir/arba LinkedIn platforma. Anketos apribojimas
leidziant pildyti anketa i§ vieno kompiuterio tik vieng kartg galéjo sutrukdyti apklausoje dalyvauti
respondentams, kurie naudoja bendrg jrenginj, pavyzdziui bendroje darbo vietoje ar namuose.
Galiausiai, taikant tik kiekybinio tyrimo metodologija, galéjo biiti apribotas kai kuriy anketoje

pateikty klausimy suvokimo gilumas.

2.2.2. Tyrimo anketos struktiira

Tyrimo klausimyng sudaro 40 klausimy ir teiginiy, kurie yra nuosekliai suskirstyti j
keturis blokus. Klausimynas pradedamas demografiniais klausimais. Toliau seka struktiirinio
jgalinimo klausimy blokas. Treciasis klausimy blokas — tai psichologinio jgalinimo klausimai.

Anketa baigiama ketvirtuoju — jsitraukimo klausimy bloku.

Klausimai apie demografinius duomenis — lytis, amzius, iSsilavinimas, darbo stazas
imongje, pareigos, darbo sritis, vieSbucio klasifikacijos reitingas (zvaigzduciy skaic¢ius), viesbucio

statusas, viesbucio dydis.

Struktirinis jgalinimas vertintas naudojant darbo nasumo salygy klausimyng (angl. The
Conditions of Work Effectiveness Questionnaire-II (CWEQ-II), sudaryta H. Laschinger ir kt.,
(2001), kurj  lietuviy kalba iSverté ir modifikavo Tvarijonavicius (2014). Klausimynas susideda
i§ 13 teiginiy, kurie tiria keturias struktiirinio jgalinimo dimensijas: galimybes, informacija,
iSteklius ir palaikyma. Atsakymy vertinimui naudojama 5 baly Likerto skale, kur 1 balas reiSkia -
nieko; 2 balai — Siek tiek; 3 balai — pakankamai; 4 balai — daug; 5 balai — labai daug. Klausimynas
pasizymi aukstu vidiniu suderintumu, Cronbach o koeficientas turi 0,89 reikSme. Darbo naSumo
salygy klausimyno (CWEQ-II) autoriai suteikia leidimg naudotis moksliniuose tyrimuose be

atskiro autoriy sutikimo.

Lentelé 3. Struktiirinio jgalinimo - darbo nasumo sqlygy klausimynas (CWEQ-II)

Struktiirinio jgalinimo klausimai Kiek kiekvienos i§ Siy galimybiy Jus turite

. 0
(darbo nasumo sqlygy klausimynas (angl. The dabartiniame darbe?

Conditions of Work Effectiveness - Atlikti i8Sukius keliantj darba
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Questionnaire-1l (CWEQ-II) sudarytas H.
Laschinger ir kt., (2001) j lietuviy kalbq isverté

ir modifikavo Tvarijonavicius (2014)).

- Galimybe darbe igyti naujy igiudziy ir
ziniy

- Galimybe atlikti uzduotis, kuriy metu

panaudotuméte jlsy visus igytus

igiidzius ir Zinias.

Kiek informacijos galite gauti dabartiniame

darbe?
- Apie dabarting organizacijos situacija
- Apie auksciausios vadovybés vertybes

- Apie auksciausios vadovybés tikslus

Kiek paramos gaunate dabartiniame darbe?

- Konkrecios informacijos apie dalykus,
kuriuos darote gerai

- Konkrec¢iy pastaby apie dalykus,
kuriuos galétuméte patobulinti

- Naudingy uZuominy ar patarimy

problemoms spresti

Kiek galimybiy naudotis iStekliais turite

dabartiniame darbe?

- Laiko, reikalingo atlikti  biiting
administracinj darbg (ataskaitos, kt.)

- Laiko, reikalingo tiesioginiam darbui
atlikti

- Laikinos pagalbos, kai ji reikalinga

- Kity darbui atlikti reikiamy resursy

Psichologinis jgalinimas vertintas naudojant patikslintg lietuviska psichologinio
igalinimo klausimyng PIKL-9 (Tvarijonavicius ir kt., 2017). Klausimynas susideda i§ 9 teiginiy,
kurie tiria tris psichologinio jgalinimo dimensijas: prasmeés, sprendimy priémimo, pasitikéjimo
kompetencija. Atsakymy vertinimui naudojama 6 baly Likerto skalé, kur 1 balas reiskia - visiskai
nesutinku; 2 balai — nesutinku; 3 balai — labiau nesutinku nei sutinku; 4 balai — labiau sutinku nei
nesutinku; 5 balai — sutinku; 6 balai — visiSkai sutinku. Klausimynas pasizymi auks$tu vidiniu
suderintumu, Cronbach a koeficientas turi 0,909 reik§mg¢. LietuviSkojo psichologinio jgalinimo
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klausimyno (PIKL-9) autorius suteikia leidimg naudotis moksliniuose tyrimuose be atskiro autoriy

sutikimo.

Lentelé 4. Patikslintas lietuviskas psichologinio jgalinimo klausimynas PIKL-9

Psichologinio jgalinimo klausimai Mano darbas padeda man siekti ilgalaikiy
(patikslintas lietuviskas psichologinio tiksly.
jgalinimo klausimynas PJKL-9 | AS galiu darbe daryti jtaka kitiems zmonéms.

Tvarjj iCius ir kt., 201 - - - —
varijonavicius ir kt., 2017) AS esu kompetentingas tinkamai atlikti savo

darba.

Mano darbas man atrodo prasmingas.

AS galiu daryti jtakag darbe priimamiems

sprendimams.

Nepaisant  kliiciy, a$§ sugebu pasiekti

reikiamus rezultatus.

Atlikdamas darbg a$ jauciuosi uzsideges.

AS galiu savarankiskai priimti sprendimus

darbe.

Manau, kad kiti Zzmonés darbe pasitiki mano

kompetencijomis.

Isitraukimas j darbg vertintas naudojantis Utrechto jsitraukimo i darbg skalés trumpagja
versija (angl. Utrecht Work Engagement Scale UWES-9; Schaufeli ir Bakker, 2003). Klausimynas
susideda i§ 9 teiginiy, kurie tiria tris jsitraukimo j darba dimensijas: energinguma, atsidavimag
darbui ir pasinérimg i darbg. Klausimyno teiginiy vertinimui naudojama 7 baly Likerto skalé
darbuotojy patiriamiems jausmams jvardinti, kur 0 - niekada reiskia, kad darbuotojas niekada néra
patyres panasiy jausmy; 1 - kelis kartus per metus ar reciau; 2 - karta per ménes;j ar reciau; 3 - kelis
kartus per ménesj; 4 - kartg per savaite; 5 - kelis kartus per savaite; 6 - kasdien patiria panasius
jausmus. Kuo aukstesni jverciai, tuo labiau darbuotojas jauciasi jsitraukes j darba. Klausimynas

pasizymi aukstu vidiniu suderintumu, Cronbach a koeficientas svyruoja tarp 0,89 ir 0,97 su 0,93
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medianos reik§me. Utrechto jsitraukimo j darbg skalés trumpaja versija autoriai suteikia leidima

naudotis moksliniuose tyrimuose be atskiro autoriy sutikimo.

Lentelé 5. Isitraukimo klausimynas Utrechto jsitraukimo j darbq skalés trumpoji versija UWES-9

Isitraukimo klausimai Savo darbe a$ jauciuosi kupinas energijos

(Utrechto jsitraukimo j darbq skalés trumpoji | Savo darbe jauéiuosi stiprus ir aktyvus

versija UWES-9; Schaufeli ir Bakker, 2003)

AS esu kupinas entuziazmo

Mano darbas mane jkvepia

Atsikeéles ryte noriu eiti | darba

Jauciuosi laimingas, kai dirbu intensyviai

Didziuojuosi darbu, kurj dirbu

AS esu visiskai pasinéres 1 savo darbg

Dirbdamas as atitriikstu nuo kity minciy

Siekiant nustatyti konstrukty patikimuma, papildomai buvo atlikta klausimyny vidinio
suderintumo Cronbach o koeficienty analizé. Palyginti originaltis klausimyny autoriy ir tyrimo

Cronbach a koeficientai. Rezultatai pateikiami 6 lenteléje.

Lentelé 6. Klausimyny vidinio suderintumo Cronbach o koeficienty palyginimas

Konstruktai Autoriy Cronbach a Tyrimo Cronbach a
Struktiirinis jgalinimas 0,89 0,892
Psichologinis jgalinimas 0,909 0,901
Isitraukimas i darba 0,93 0,942

Vertinant strukttirinio jgalinimo, psichologinio jgalinimo ir jsitraukimo } darba
klausimyny Cronbach o koeficientus, galima teigti, kad visi Siame darbe naudojami konstruktai
yra patikimi, o Cronbach a koeficienty reik§més yra identiS$kos arba neZymiai skiriasi nuo

klausimyny autoriy pateikty Cronbach a koeficienty.
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2.3. Duomeny analizés priemonés ir statistiné analizé

Empirinis tyrimas atliktas naudojant kiekybinio tyrimo metoda, tyrime gauty duomeny
apdorojimui bei rySiy tarp anketoje pateikty klausimy nustatymui naudotas SPSS (28.0 versijos)
programinis paketas su PROCESS by Andrew F. Hayes makrokomanda (4.2 versijos)
mediatoriaus poveikio analizei. Tyrimo metu gauty duomeny apdorojimui taikytos $ios statistinés

analizés priemongs:

- Aprasomoji statistika - respondenty socialiniy-demografiniy charakteristiky
nustatymui.

- Cronbach a analiz¢ - siekiant nustatyti klausimyno konstrukty patikimuma.

- Normalaus skirstinio analizé - siekiant nustatyti ar duomenys yra teisingai pasiskirste
ir tinkami naudoti su parametriniams duomenims taikomais analizés metodais,
naudoti Kolmogorov-Smirnov ir Shapiro-Wilk testai.

- ReikSmingumo testai - struktiirinio jgalinimo, psichologinio jgalinimo bei
jsitraukimo vertinimo skirtumy nustatymui priklausomai nuo demografiniy
charakteristiky. Naudotas T-testas skai¢iuojant Stjudento t kriterijy nepriklausomoms
imtims, ANOVA vienfaktoriné dispersiné analizé, Post Hoc testai, siekiant patikrinti
skirtumy tarp vidurkiy statistinj reikSminguma.

- Regresin¢ analizé — kiekybinio analizuojamy kintamyjy poveikio nustatymui ir
jvertinimui bei tyrimo hipoteziy HI ir H2 tikrinimui. Sudarytos regresijos lygtys,
jrodanc¢ios jog did¢jant atitinkamai struktiiriniam ir psichologiniam darbuotojy
igalinimui, jy jsitraukimas ] darba taip pat didé¢ja.

- Mediatoriaus poveikio analiz¢ — siekiant jvertinti psichologinio darbuotojy jgalinimo

mediacinj poveikj rySiui tarp struktiirinio jgalinimo ir jsitraukimo j darba.
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3. TYRIMO REZULTATAI

Tyrimo metodologijoje buvo numatyta 370 respondenty imtis, taciau Sio kiekio
respondenty atsakymy surinkti nepavyko, kiekybiniame tyrime dalyvavo 266 respondentai. Pagal
apklausoje dalyvavusiy respondenty skaiciy dar karta apskaiciuota tiksli imties paklaida, kuri
sudaro 6%. IS pradziy pateikiama apraSomoji tyrimo imties statistika pagal demografines

respondenty charakteristikas.
3.1. Socialinis — demografinis respondenty pasiskirstymas
Siekiant nustatyti respondenty socialines — demografines charakteristikas,
respondentams buvo uzduodami klausimai apie: lyti, amziy, iSsilavinima, darbo stazg imongje,

vadovaujancias / nevadovaujancias pareigas, darbo sritj, viesbucio, kuriame dirba, klasifikacijos

reitinga (zvaigzduciy skaiciy), viesbucio statusa, viesbucio dydj.

Lentelé 7. Respondenty aprasomoji statistika

Charakteristika Kategorijos N Dalis, %

Vyras 75 28,2

Lytis Moteris 191 71,8
Nenurodyta 0 0
iki 25 54 20,3
26-35 97 36,5
36-45 79 29,7

AmzZius 46-55 27 10,2
56-65 5 1,9
vir§ 65 4 1,5
Nenurodyta 0 0
Nebaigtas vidurinis 4 1,5
Vidurinis 21 7.9
Profesinis 16 6

ISsilavinimas Aukstesnysis 14 5,3
Aukstasis neuniversitetinis 75 28,2
Aukstasis universitetinis 136 51,1
Nenurodyta 0 0
iki 1 mety 48 18
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Darbo stazas 1-2 metai 65 244
imonéje 3-4 metai 48 18
5-6 metai 39 14,7
7-8 metai 18 6,8
9-10 mety 16 6
vir§ 10 mety 32 12
Nenurodyta 0 0
Taip 153 57,5
Pavaldiniy
Ne 113 42,5
turéjimas
Nenurodyta 0 0
Buhalterija ir apskaita 12 4,5
Maisto ruosa 8 3,0
Pardavimai ir marketingas 59 22,2
Patalpy tvarkymas 7 2,6
Personalo vadyba 13 4,9
Darbo sritis
Sveciy aptarnavimas 92 34,6
Sveikatinimo ir poilsio paslaugos 20 7,5
Techniné priezitra 5 1,9
Valdymas 50 18,8
Nenurodyta 0 0
1* 2 0,8
2% 8 3,0
Viesbucio
3* 63 23,7
klasifikacijos
4% 154 57,9
reitingas
5% 39 14,7
Nenurodyta 0 0
Individualus vieSbutis 158 59,4
Priklauso vietiniam viesbuciy tinklui 43 16,2
VieSbucio statusas
Priklauso tarptautiniam viesbuciy tinklui 65 244
Nenurodyta 0 0
1-9 darbuotojai 25 9,4
10-49 darbuotojai 119 44,7
VieSbucio dydis _
50-249 darbuotojai 104 39,1
vir§ 250 darbuotojy 18 6,8
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Nenurodyta 0 0

Saltinis: sudaryta autoriaus

Atlikty duomeny analizé parodé, kad i§ 266 respondenty, 28,2% sudaré vyrai ir 71,8% —
moterys. Apdorojant duomenis ir ieSkant rySiy tarp lyties ir kintamyjy, moterys buvo koduojamos

1, vyrai — 2. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj pateikiamas 2 pav.

Pie Chart Percent of Jusu lytis:

Jusu
Iytis:
W Moteris

W vyras

Paveikslas 2. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj

Kitas klausimas socialiniy — demografiniy charakteristiky nustatymui buvo respondenty
amzius. Daugiausia jy priklauso 26-35 mety amziaus (36,5%), 36-45 mety amziaus (29,7%), bei
iki 25 mety amziaus (20,3%) grupéms. Tuo tarpu maziausiai respondenty priklauso vir§ 65 mety
amziaus (1,5%), 56-65 mety amziaus ir 46-55 mety amziaus grupéms. Respondenty

pasiskirstymas pagal amziy pateikiamas 3 pav.

Pie Chart Percent of Jusu amzius:

Jusu
amzius:

W iki25
W26 -35
W36 -45
W46 -55
56 - 65
M virs 65

Paveikslas 3. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy
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Vertinant respondenty pasiskirstymg pagal iSsilavinimg, pastebéta, kad itin daug
respondenty turi aukstaji iSsilavinimg — net 79,3%, 1S jy 51,1% turi aukstaji universitetinj ir 28,2%
aukStaj] neuniversitetinj iSsilavinimg. Likusieji 20,7% yra pasiskirste tarp turin€iy vidurinj
i8silavinimg (7,9%), profesinj iSsilavinimag (6%), aukStesnjji iSsilavinimg (5,3%) ir nebaigta

vidurinj i$silavinimg (1,5%). Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinimg pateikiamas 4 pav.

Pie Chart Count of Jusu issilavinimas:

Jusu issilavinimas:

W Nebaigtas vidurinis
W Vidurinis
M Profesinis
I Aukstesnysis
Aukstasis neuniversitetinis
W Aukstasis universitetinis

Paveikslas 4. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinimag

Respondenty taip pat buvo klausiama kiek laiko jie dirba dabartinéje organizacijoje.
Duomenys rodo, kad 42,4% respondenty dirba iki 2 mety, 32,7% respondenty dirba 3-6 metus,
12% respondenty dirba 7-10 mety, o likusieji 12% dabartinéje organizacijoje dirba netgi virs 10

mety. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza dabartinéje organizacijoje pateikiamas 5 pav.

Pie Chart Count of Jusu darbo stazas dabartineje imoneje:

Jusu darbo
stazas
dabartineje
imoneje:
M iki 1 metu
W 1-2 metai
M 3-4 metai
W 5-6 metai

W virs 11 metu

Paveikslas 5. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo stazg dabartingje organizacijoje
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Siekiant nustatyti vadovy ir specialisty tarp respondenty, buvo klausiama ar respondentai
turi sau pavaldziy darbuotojy. IS visy respondenty 113 atsakeé, kad pavaldiniy neturi, tuo tarpu 153
atsaké, kad turi pavaldiniy ir uzima vadovaujancias pareigas. Apdorojant duomenis ir ieSkant rysiy
tarp lyties ir kintamyjy, vadovai buvo koduojami 1, o specialistai — 2. Respondenty pasiskirstymas

pagal uzZimamas vadovaujancias / nevadovaujancias pareigas pateikiamas 6 pav.

Pie Chart Count of Ar turite sau pavaldziu darbuotoju?

Ar turite sau
pavaldziu
darbuotoju?

M Taip
M Ne

Paveikslas 6. Respondenty pasiskirstymas pagal uzimamas vadovaujancias /
nevadovaujancias pareigas
Itin svarbus klausimas vertinant darbuotojy jgalinimg ir jsitraukima, kaip veliau atliekant
tyrimg paaiskejo, pateiktas klausimas apie darbo sritj (padalinius, kuriuose dirba respondentai).
Daugiausia respondenty dirba sveciy aptarnavimo (34,6%), pardavimy ir marketingo (22,2%)
padaliniuose arba atlieka valdymo funkcijas (18,8%). Tuo tarpu, respondenty skaiCius kituose
padaliniuose yra maziau reikSmingas - personalo vadyba nurodé¢ 4,9% respondenty, sveikatinimo
ir poilsio paslaugas 7,5%, buhalterijg ir apskaita 4,5% respondenty, maisto ruosa 3%, patalpy
tvarkyma 2,6%, o techning priezitira 1,9%. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo sritj

pateikiamas pav. 7.
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Pie Chart Count of Jusu darbo sritis:

Jusu darbo sritis:

M buhalterija ir apskaita
W maisto ruosa
M pardavimai ir marketingas
W patalpu tvarkymas
personalo vadyba
M sveciu aptarnavimas
W sveikatinimo ir poilsio paslaugos
M technine prieziura, remontas
W valdymas

Paveikslas 7. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo sritj

Taip pat buvo nustatytas respondenty pasiskirstymas pagal viesbuciy, kuriuose dirba
respondentai klasifikacijos reitinga zZvaigzdutémis. DidZioji dalis respondenty, net 154 (57,9%)
nurodé¢ Siuo metu dirbantys 4 zvaigzduciy klasifikacijos reitingg turiniame viesbutyje, tuo tarpu
likusieji respondentai nurodé dirbantys 3 Zzvaigzduciy (23,7%), 5 zvaigzduciy (14,7%), 2
zvaigzdu€iy (3%) ar 1 Zzvaigzdutes (0,8%) klasifikacijos reitingg turinciuose vieSbuciuose.
Respondenty pasiskirstymas pagal vieSbuciy, kuriuose dirba, klasifikacijos reitingg zZvaigzdutémis

pateikiamas 8 pav.

Pie Chart Count of Viesbucio, kuriame dirbate klasifikacijos reitingas:

Viesbucio,
kuriame
dirbate
klasifikacijos
reitingas:

EEEE
Vs WN
TEENR

Paveikslas 8. Respondenty pasiskirstymas pagal viesbuciy, kuriuose dirba respondentai
klasifikacijos reitingg zvaigzdutémis

Vertinant respondenty pasiskirstyma pagal viesbuciy, kuriuose dirba respondentai, statusa,
nustatyta, kad didzioji dalis respondenty (59,4%) dirba individualivose viesbuciuose,

nepriklausanc¢iuose vietiniams ar tarptautiniams vieSbu€iy tinklams. ReikSminga dalis
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respondenty (24,4%) nurodé dirbantys viesbuciuose, priklausanciuose tarptautiniams viesbuciy
tinklams, o likusieji 16,2% respondenty nurodé dirbantys viesbuciuose, priklausanciuose
vietiniams vieSbuciy tinklams. Respondenty pasiskirstymas pagal viesbuciy, kuriuose dirba,

statusg pateikiamas 9 pav.

Pie Chart Count of Viesbucio, kuriame dirbate statusas:

Viesbucio, kuriame
dirbate statusas:

Individualus viesbutis
M (nepriklausantis viesbuciu
tinklui)

m Priklauso vietiniam viesbuciu
tinklui

™ Priklauso tarptautiniam
viesbuciu tinklui

Paveikslas 9. Respondenty pasiskirstymas pagal viesbuciy, kuriuose dirba, statusa

Taip pat buvo nustatytas respondenty pasiskirstymas pagal viesbuciy, kuriuose dirba
respondentai, dydj. Daugiausia jy dirba 10-49 darbuotojus (44,7%) ir 50-249 darbuotojus (39,1%)
turin¢iuose viesbuciuose. Tuo tarpu viesbuciuose, turinciuose iki 9 darbuotojy dirba 9,4%, o
vieSbucCiuose jdarbinanciuose vir§ 250 darbuotojy dirba 6,8% respondenty. Respondenty

pasiskirstymas pagal viesbuciy, kuriuose dirba, dydj pateikiamas 10 pav.

Pie Chart Count of Viesbucio, kuriame dirbate dydis:

Viesbucio,
kuriame dirbate
ydis:
M 1-9 darbuotojai
W 10-49 darbuotojai
M 50-249 darbuotojai
W virs 250 darbuotoju

Paveikslas 10. Respondenty pasiskirstymas pagal viesbuciy, kuriuose dirba, dydij
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3.2. Duomeny aprasSomoji statistika ir normalumo testavimas

Empirinio tyrimo metu surinkty duomeny apraSomoji statistika pateikiama Zemiau

esancioje lentel¢je nr. 8.

Lentelé 8. Empirinio tyrimo duomeny aprasomoji statistika

Elementas Teiginys M SD
Turite galimybe atlikti i§Sukius keliantj darba 3,80 1,061
Turite galimybe darbe jgyti naujy jgudziy ir 3,65 1,157
ziniy
Turite galimybe atlikti uzduotis, kuriy metu 3,80 1,085
panaudotumeéte jusy visus jgytus igidzius ir
Zinias
Gaunate  informacijos  apie  dabarting 3,67 1,115
organizacijos situacija
Struktiirinis Gaunate informacijos apie auksciausios 3,42 1,307
jgalinimas vadovybés vertybes
(13 teiginiy) Gaunate informacijos apie auksciausios 3,40 1,294
a=0,892 vadovybeés tikslus
Min. reikdme — 1 Gaunate konkrecios informacijos apie dalykus, 3,08 1,120
Maks reik§me — 5 kuriuos darote gerai
Gaunate konkreciy pastaby apie dalykus, 3,04 1,083
kuriuos galétuméte patobulinti
Gaunate naudingy uzuominy ar patarimy 3,02 1,146
problemoms spresti
Turite laiko, reikalingo atlikti  biiting 3,36 0,997
administracinj darbg (ataskaitos, kt.)
Turite laiko, reikalingo tiesioginiam darbui 3,48 0,848
atlikti
Gaunate laikinos pagalbos, kai ji reikalinga 3,48 0,848
Gaunate kity darbui atlikti reikiamy resursy 3,08 1,096
Psichologinis Mano darbas padeda man siekti ilgalaikiy tiksly 4,25 1,392
jgalinimas AS galiu darbe daryti jtaka kitiems Zmonéms 4,39 1,337
(9 teiginiai) AS esu kompetentingas tinkamai atlikti savo 5,08 0,924
0=0,901 darbag
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Min. reikSme — 1 Mano darbas man atrodo prasmingas 4,70 1,182

Maks reikSmeé — 6 AS galiu daryti jtaka darbe priimamiems 4,45 1,291

sprendimams

Nepaisant kliti¢iy, a$ sugebu pasiekti reikiamus 4,95 0,955

rezultatus

Atlikdamas darbg as$ jauciuosi uzsideges 4,68 1,228

AS galiu savarankiSkai priimti sprendimus 4,65 1,224

darbe

Manau, kad kiti zmonés darbe pasitiki mano 4,79 1,147

kompetencijomis

Savo darbe a$ jauciuosi kupinas energijos 5,56 1,504
Isitraukimas Savo darbe jauciuosi stiprus ir aktyvus 5,69 1,439
(9 teiginiai) AS esu kupinas entuziazmo 5,52 1,523
0=0,942 Mano darbas mane jkvepia 5,36 1,618
Min. reikdme — 1 Atsikéles ryte noriu eiti | darba 5,34 1,809
Maks reikime — 7 JauCiuosi laimingas, kai dirbu intensyviai 5,77 1,477

DidZiuojuosi darbu, kurj dirbu 5,57 1,719

AS esu visiskai pasinérgs | savo darbg 5,63 1,588

Dirbdamas as atitrukstu nuo kity minciy 5,65 1,694

Saltinis: sudaryta autoriaus

Pastaba: N =266, M — vidurkis, SD — standartinis nuokrypis

Akivaizdu, kad respondentai teigiamai vertina savo jsitraukima i darba, nes visy teiginiy
vidutinis vertinimas vir$ija 5 balus. Respondentai taip pat jauciasi stipriai psichologiSkai jgalinti,
visy teiginiy vidutinis vertinimas vir$ija 4 balus. Tuo tarpu, struktirinis jgalinimas respondenty
vertintas gana vidutiniSkai. Pavyzdziui, respondenty vertinimu, jie ne visada gauna konkrecios
informacijos apie dalykus, kuriuos daro gerai bei dar reciau gauna konkreciy pastaby apie dalykus,
kuriuos galéty patobulinti. Taip pat respondentai pasigenda naudingy uZuominy ar patarimy
problemoms spresti. Nepaisant to, dauguma respondenty nurodé turintys galimybiy atlikti i§Stkius
keliantj darbg bei galimybe atlikti uzduotis, kuriy metu panaudoty visus savo jgytus igudzius ir

Zinias.

Tvarkant ir tikrinant duomenis bei vertinant konstrukty patikimumag, toliau buvo
analizuojamas duomeny normalumas, siekiant nustatyti gauty duomeny pasiskirstymo pobidj.

Nustacius pasiskirstyma, galima teisingai pasirinkti statistinius metodus tolimesnei duomeny
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analizei, kadangi nuo gauty rezultaty priklauso kokie analizés metodai bus taikomi — skirti

parametriniams ar neparametriniams duomenims.

Pagal gautus Kolmogorov-Smirnov ir Shapiro-Wilk testy rezultatus, visy kintamyjy

reikSmés yra mazesnés nei 0,05, tod¢l galima teigti, kad nei vienas i§ kintamyjy neatitinka

normaliojo skirstinio testo salygy (9 lentelé).

Lentelé 9. Duomeny normalumo testai

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Statistic Sig. Statistic Sig.

Struktiirinis igalinimas 0,086 0,001 0,987 0,018
Struktiirinis jgalinimas (galimybés) 0,129 0,001 0,945 0,001
Struktiirinis jgalinimas (informacija) 0,112 0,001 0,938 0,001
Struktiirinis jgalinimas (parama) 0,140 0,001 0,972 0,001
Struktiirinis jgalinimas (iStekliai) 0,162 0,001 0,959 0,001
Psichologinis jgalinimas 0,116 0,001 0,933 0,001
Psichologinis igalinimas (prasmé) 0,139 0,001 0,925 0,001
Psichologinis jgalinimas (sprendimy 0,148 0,001 0,928 0,001
priémimas)

Psichologinis jgalinimas (pasitikéjimas 0,193 0,001 0,866 0,001
kompetencija)

Isitraukimas 0,172 0,001 0,882 0,001
Isitraukimas (energingumas) 0,251 0,001 0,847 0,001
Isitraukimas (atsidavimas darbui) 0,194 0,001 0,877 0,001
Isitraukimas (pasinérimas i darbg) 0,179 0,001 0,855 0,001

Saltinis: sudaryta autoriaus

Kadangi nei vienas i§ kintamyjy neatitinka normaliojo skirstinio testo salygy, siekiant

jsitikinti, kad duomenys yra artimi normaliam pasiskirstymui, buvo vertinamos statistinés

duomeny aibés charakteristikos - asimetrijos (angl. skewness) bei eksceso (angl. kurtosis)

koeficientai. Remiantis George, Mallery, (2021) kai asimetrijos reikSmés yra tarp -2 ir +2, o

eksceso reik§més yra tarp -7 ir +7, jos yra laikomos priimtinomis ir duomenis galima nagrinéti

taikant parametriniams duomenims taikomg statisting analize. Atlikus duomeny analize nustatyta,

kad asimetrijos ir eksceso koeficienty reikSmés svyruoja tarp -1,224 ir 1,061 ir daugeliu atvejy yra

arti normalaus skirstinio, patenkancio i rézj tarp -1 ir +1. Isitraukimo asimetrijos koeficiento

reik§mé neZymiai virSija -1 ir psichologinio jgalinimo eksceso reikSme virsija +1 (10 lentele),

taciau duomenis galima laikyti parametriniais.

Lentelé 10. Asimetrijos ir eksceso (Skewness ir Kurtosis) koeficienty reiksSmés

Skewness Kurtosis
Struktirinis jgalinimas 0,108 -0,575
Struktiirinis jgalinimas (galimybés) -0,542 -0,198
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Struktiirinis jgalinimas (informacija) -0,311 -0,843
Struktiirinis jgalinimas (parama) 0,160 -0,243
Struktiirinis jgalinimas (iStekliai) 0,340 -0,237
Psichologinis jgalinimas -0,882 0,788
Psichologinis jgalinimas (prasmeé) -0,952 0,712
Psichologinis jgalinimas (sprendimy priémimas) -0,924 0,661
Psichologinis jgalinimas (pasitiké¢jimas kompetencija) -0,605 1,061
Isitraukimas -1,055 0,351
Isitraukimas (energingumas) -1,224 0,781
Isitraukimas (atsidavimas darbui) -1,022 0,229
Isitraukimas (pasinérimas i darbg) -1,143 0,552

Saltinis: sudaryta autoriaus

3.3. Statisti§kai reikSmingy vertinimo vidurkiy analizé

Vienas i§ darbo uzdaviniy buvo nustatyti struktiirinio jgalinimo, psichologinio jgalinimo
ir jsitraukimo vertinimy skirtumus priklausomai respondenty demografiniy charakteristiky. Tam
buvo naudojami reik§mingumo testai. Kategorijose, kurias sudaro dvi grupés (pavyzdziui lytis
arba pavaldiniy turéjimas) buvo atliktas T-testas skaiiuojant Stjudento t kriterijy
nepriklausomoms imtims (angl. Independent-Samples T Test). Atliekant testa buvo tikrinamas
skirtumy tarp vidurkiy — dispersijy reikSmingumas. Tuo tarpu, kategorijose, kurias sudaro daugiau
nei dvi grupés (pavyzdziui amzius, iSsilavinimas, darbo stazas, darbo sritis, vieSbucio
klasifikacijos reitingas, vieSbucio statusas, viesbucio dydis) naudota ANOVA vienfaktorine
dispersin¢ analizé (angl. One-Way Analysis of Variance). Atlickant ANOVA vienfaktoring
dispersing analiz¢ naudoti Post Hoc testai (LSD, Bonferoni) siekiant patikrinti skirtumy tarp

vidurkiy statistinj reikSminguma (p < 0,05).

Remiantis rezultatais, nustatyta, kad vidurkiy skirtumai tarp vyry ir motery statistiSkai

nereikSmingi (p > 0,05). Taciau pastebéta skirtumu tarp vadovy ir ne vadovy (11 lentel¢).

Lentelé 11. Darbuotojy struktirinio jgalinimo, psichologinio jgalinimo ir jsitraukimo rezultaty
palyginimas pagal vadovaujancias / ne vadovaujancias pareigas

Vadovai Ne vadovai
(N =153) (N=113) t p
M SD M SD
Struktiirinis igalinimas 3,5027 | 0,7238 | 3,2611 | 0,7362 2,672 0,008
Psichologinis jgalinimas 4,9847 | 0,6682 | 4,2222 | 0,9725 7,177 <0,001
Isitraukimas 5,8889 | 1,1020 | 5,1268 | 1,4699 4,633 <0,001

Saltinis: sudaryta autoriaus

Pastaba: N =266, M — vidurkis, SD — standartinis nuokrypis
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Taigi, galima teigti, kad darbuotojai, kurie turi pavaldiniy jauciasi labiau struktiiriskai
(3,5027) ir psichologiskai (4,9847) igalinti bei labiau jsitrauk¢ i darbg (5,8889) nei
nevadovaujanCias pareigas uzimantys darbuotojai (struktiirinio jgalinimo M = 32611,

psichologinio jgalinimo M = 4,2222, jsitraukimo M = 5,1268).

Atlikus ANOVA vienfaktoring dispersing analize nenustatyta statistiSkai reikSmingy
skirtumy pagal vieSbucio, kuriame dirba respondentai dydj bei klasifikacijos reitingg. Taciau
pastebéta daug statistiSkai reikSmingy skirtumy atsiZvelgiant | respondenty amzZiy,

iSsilavinima, darbo staza, darbo sritj, vieSbucio statusg.

Skirtumai pagal respondenty amziy (priedas nr. 2). Nagrin¢jant struktirinio
jgalinimo, psichologinio jgalinimo ir jsitraukimo vertinimy skirtumus pagal respondenty amziaus
grupe¢ nustatytas statistiSkai reikSmingas psichologinio jgalinimo vertinimy skirtumas tarp jauny,
iki 25 mety amziaus respondenty ir respondenty, priklausanciy 26-35, 36-45 ir 46-55 amziaus
grupéms. Bonferroni reikSmingumo testas parodé, kad respondentai iki 25 mety jauciasi maziau

psichologiskai jgalinti, vidurkiy skirtumui su kitomis amZziaus grupémis siekiant iki -0,49.

Tuo tarpu vertinant jsitraukima, statistiSkai reikSmingas skirtumas nustatytas amziaus
kategorijose iki 25 mety ir vir§ 65 mety, lyginant su respondentais visose likusiose amZiaus
kategorijose. Respondentai, priklausantys amziaus kategorijai vir§ 65 mety, savo isitraukimg |
darbg vertino prasciausiai. Lyginant su respondentais, priklausanciais 26-35, 36-45, 46-55 ir 56-
65 amziaus grupéms, vidurkiy skirtumas sudaro iki -10,87. Respondentai iki 25 mety jauciasi
labiau jgalinti, vidurkiy skirtumas lyginant su respondentais, priklausanciais 26-35, 36-45 ir 46-

55 amziaus grupéms siekia iki -0,70.

Skirtumai pagal respondenty iSsilavinima (priedas nr. 3). Nagrinéjant strukttrinio
igalinimo, psichologinio igalinimo ir jsitraukimo vertinimy skirtumus pagal respondenty
i8silavinima, nustatyta statistiSkai reikSmingy vertinimy skirtumy visose kategorijose. Vertinant
struktiirinj jgalinima, iSryskéjo vertinimy skirtumas tarp respondenty, turin€iy profesinj ir aukstaji
universitetin] iSsilavinimg. Respondentai turintys profesinj iSsilavinimg jauciasi maZziau

struktiiriSkai jgalinti, grupiy vidurkiy skirtumas -0,40.

Analizuojant psichologinio jgalinimo ir jsitraukimo i darbg vertinimy skirtumus pagal
respondenty i$silavinima, i§rySkéjo statistiSkai reikSmingi skirtumai $iy grupiy:
1. Respondenty, turin¢iy nebaigta vidurinj, vidurinj ir profesinj iSsilavinima
2. Respondenty, turinciy aukstesnjji, aukstaji neuniversitetinj, aukstaji universitetini

i$silavinima.
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Zemesn] isilavinima turintys respondentai, taip pat jaudiasi maZiau psichologiskai
igalinti (grupiy vidurkiy skirtumas iki -10,28) bei yra maziau jsitrauke i darba (grupiy vidurkiy
skirtumas iki -10,70).

Skirtumai pagal respondenty darbo staza dabartinéje organizacijoje (priedas nr. 4).
Boferroni testo rezultatai rodo, kad egzistuoja statistiSkai reikSmingas skirtumas vertinant
psichologinij jgalinimg darbuotojy, turinéiy iki 1 mety darbo staza, bei darbuotojy, turinciy 3-4
mety (grupiy vidurkiy skirtumas 0,46) arba vir§ 11 mety (grupiy vidurkiy skirtumas 0,57) darbo

staza. Respondentai, turintys 1 mety darbo staza, jauciasi maziau psichologiskai jgalinti.

Vertinant respondenty isitraukimg j darbg taip pat iSsiskiria respondenty turinciy iki 1
mety darbo staza, bei darbuotojy, turinéiy 3-4 mety (grupiy vidurkiy skirtumas 0,60) arba virs 11
mety (grupiy vidurkiy skirtumas 0,67) darbo stazg. Respondentai, turintys 1 mety darbo staza,

savo jsitraukimg j darbg jvertino prasciau.

Skirtumai pagal respondenty darbo sritj (priedas nr. 5). Nagrin¢jant strukttrinio
igalinimo, psichologinio jgalinimo ir isitraukimo vertinimy skirtumus pagal respondenty darbo
srit] (padalinius, kuriuose dirba respondentai) rasta daug statistiSkai reikSmingy skirtumy.
Vertinant struktiirinj jgalinima, skirtumai iSrySkéjo teigiamas skirtumas tarp respondenty,
atliekanciy personalo vadybos (grupiy vidurkiy skirtumas iki 0,91) ir valdymo funkcijas (grupiy
vidurkiy skirtumas iki 0,85), lyginant juos su kitose srityse dirbanciais respondentais.

Vertinant psichologinj jgalinimg, labiausiai jgalinti jauciasi respondentai atliekantys
valdymo (grupiy vidurkiy skirtumas iki 10,97), personalo vadybos (grupiy vidurkiy skirtumas iki
10,97), pardavimy ir marketingo funkcijas (grupiy vidurkiy skirtumas iki 10,39). Maziausia
psichologinj jvertinimg jaucia patalpy tvarkymo (grupiy vidurkiy skirtumas iki -10,59) ir
techninés priezitros, remonto (grupiy vidurkiy skirtumas iki -10,97) funkcijas atliekantys
respondentai. Respondenty, atliekanciy buhalterijos ir apskaitos, maisto ruoSos, sveciy
aptarnavimo, sveikatinimo ir poilsio paslaugy teikimo funkcijas vertinimai ne tokie ryskis,

vertinimai pagal darbo sritis labiau persipyn¢ tarpusavyje.

Vertinant jsitraukimg j darba, pastebima panasi tendencija. Labiausiai jsitrauke jauciasi
respondentai atliekantys valdymo (grupiy vidurkiy skirtumas iki 20,36) ir personalo vadybos
(grupiy vidurkiy skirtumas iki 20,31) funkcijas atliekantys respondentai. Prasciausiai savo
isitraukimg i darbg vertina patalpy tvarkymo (grupiy vidurkiy skirtumas iki -20,36) ir techninés
priezitiros, remonto (grupiy vidurkiy skirtumas iki -20,06) funkcijas atliekantys respondentai.
Respondenty, atliekanc¢iy buhalterijos ir apskaitos, maisto ruoSos, sveciy aptarnavimo,
sveikatinimo ir poilsio paslaugy teikimo, pardavimy ir marketingo funkcijas vertinimai ne tokie
ryskis, vertinimai pagal darbo sritis labiau persipyn¢ tarpusavyje.
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Skirtumai pagal vieSbuciy, kuriuose dirba respondentai, statusga (priedas nr. 6).
Boferroni testo rezultatai rodo, kad egzistuoja statistiSkai reikSmingas skirtumas vertinant
respondenty psichologinj jgalinimg ir jsitraukimg j darba priklausomai nuo viesbucio statuso.
Nustatyta, kad respondentai, dirbantys vieSbuciuose, priklausanciuose vietiniams vieSbuciy
tinklams savo psichologinj jgalinima (grupiy vidurkiy skirtumas iki -0,50) ir jsitraukima i darbg
(grupiy vidurkiy skirtumas -0,66) vertino pras¢iau nei respondentai, dirbantys individualiuose
viesSbuciuose, nepriklausanciuose viesbuciy tinklams ar vieSbuciuose priklausanciuose

tarptautiniams viesbuciy tinklams.

3.4. RySiy tarp modelio kintamyju regresiné analizé

Siame skyriuje analizuojamas konceptualus tyrimo modelis, kuriuo remiantis siekiama
nustatyti struktiirinio ir psichologinio darbuotojy igalinimo jtaka jsitraukimui i darba, ir patikrinti

i8keltas hipotezes H1 ir H2. Buvo sudaryti keturi tiesinés regresijos modeliai:
Pirmas modelis (1): Strukttrinio darbuotojy igalinimo jtaka jsitraukimui i darba
Antras modelis (2): Psichologinio darbuotojy jgalinimo jtaka jsitraukimui i darba

Trec¢ias modelis (3): Struktturinio ir psichologinio darbuotojy jgalinimo jtaka

isitraukimui i darba

Ketvirtas modelis (4): Struktiirinio darbuotojy jgalinimo jtaka psichologiniam

darbuotojy jgalinimui

Pirmasis modelis analizuoja struktiirinio darbuotojy jgalinimo jtaka jsitraukimui j
darba. Sio modelio nepriklausomas kintamasis yra struktiirinis darbuotojy jgalinimas (X), o
priklausomas kintamasis — jsitraukimas i darbg (Y). Atlikus tiesinés regresijos lygtis, nustatyta,
kad duomenys yra tinkami regresinei analizei, p reikSm¢é yra mazesné nei 0,05 (p <0,001) ir gauta
ANOVA F reiksmé = 128,209. Durbin-Watson reikSmé 1,553 reiskia, kad néra autokoreliacijos ir
regresijos modelis gali biiti naudojamas prognozavimui. Taip pat regresijos lygtis atitiko R?> 0,2
kriterijy, o tai reiskia, kad egzistuoja statistiSkai reikSmingas teigiamas rySys tarp kintamyjy (R? =

0,327). Duomenys pateikiami 12 lentelé¢je.

Lentelé 12. Struktirinio jgalinimo regresinés analizés modelis paaiskinti jsitraukimq j darbg

Modelis R R? Koreguotas R? SD Durbin-Watson
1 0,572 0,327 0,324 1,088 1,553
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Strukttrinio darbuotojy igalinimo jtakg jsitraukimui i darbg patvirtina ir
nestandartizuotas B koeficientas, kurio reik§mé yra 1,026. Si reik§mé reiskia stipriai teigiamg

tiesing koreliacija (13 lentel¢).

Lentelé 13. Struktirinio jgalinimo regresinés analizés modelis paaiskinti jsitraukimq j darbg

. . 95%

Nestandartizuoti Standartizuotas asikliautinieji

Modelis koef. " t p viF | P 14

B koef. intervalai
B SD LLCI | ULCI
Konstanta | 2,076 0,315 6,585 | <0,001 1,432 | 2,771
Struktiirinis
s e 1,026 0,091 0,572 11,323 | <0,001 | 1,000 | 0,839 | 1,202
jgalinimas

Saltinis: sudaryta autoriaus

Pastaba: N =266, SD — standartinis nuokrypis

Kadangi duomenys néra visiSkai normaliai pasiskirste, o tik artimi normaliam skirstiniui,
atliekant regresijos lygtis buvo naudojama bootstrap funkcija, kuri padeda nustatyti stabilesnius
liekamyjy paklaidy ivercius. Pastebéta, kad nestandartizuotas B koeficientas sutampa (1,026),
taciau atlikus eile (1000) paskaic¢iavimy su skirtingomis respondenty imtimis gali kisti (su 95%
pasitikéjimu) nuo 0,839 iki 1,202. Vertinant rezultatus galima daryti iSvada, kad rySys tarp
kintamyjy yra labai stiprus. Jei respondentas savo struktiirinj jgalinimg vertins gerai, tokiu atveju
jo isitraukimas j darbg taip pat bus aukstas t.y. jei respondento struktiirinio jgalinimo vertinimas
skaléje nuo 1 iki 5 padidés 1 balu, tai jo jsitraukimo vertinimas skaléje nuo 1 iki 7 padidés 1,026
balo. Taigi, kaip ir buvo tikétasi jsitraukimas i darbg didéja did¢jant struktiiriniam darbuotojy

jgalinimui, hipotezé H1 patvirtinta.

Antruoju modeliu siekiama nustatyti psichologinio darbuotojy jgalinimo jtaka
jsitraukimui j darba. Sio modelio nepriklausomas kintamasis yra psichologinis darbuotojy
igalinimas (X), o priklausomas kintamasis — isitraukimas j darba (Y). Atlikus tiesinés regresijos
lygtis, nustatyta, kad duomenys yra tinkami regresinei analizei, p reikSmé yra mazesné nei 0,05 (p
< 0,001) ir gauta ANOVA F reikSmé = 277,013. Durbin-Watson reik§me 1,978 reiskia, kad néra
autokoreliacijos ir regresijos modelis gali biiti naudojamas prognozavimui. Taip pat regresijos
lygtis atitiko R? > 0,2 kriterijy, o tai reiSkia, kad egzistuoja statistiskai reikSmingas teigiamas rySys

tarp kintamyjy (R? = 0,512). Duomenys pateikiami 14 lenteléje.
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Lentelé 14. Psichologinio jgalinimo regresinés analizés modelis paaiskinti jsitraukimq j darbg

Modelis R R? Koreguotas R? SD Durbin-Watson
1 0,716 0,512 0,510 0,926 1,978
Saltinis: sudaryta autoriaus
Pastaba: N =266, SD — standartinis nuokrypis
Strukttrinio darbuotojy igalinimo jtakg jsitraukimui i darbg patvirtina ir

nestandartizuotas B koeficientas, kurio reik§mé yra 1,026. Si reik§mé reiskia stipriai teigiamg

tiesing koreliacijg (11 lentelé).

Lentelé 15. Psichologinio jgalinimo regresinés analizés modelis paaiskinti jsitraukimq j darbg

. 95%

I B B Gl Standartizuotas asikliautinieji

Modelis koef. " t p vip | P 14

P koef. intervalai

B SD LLCI | ULCI

Konstanta | 0625 | 0,302 2,067 | <0,040 20,470 | 1,708

Psichologinis | 06 | )64 0,716 16,644 | <0,001 | 1,000 | 0,840 | 1275
jgalinimas

Saltinis: sudaryta autoriaus

Pastaba: N =266, SD — standartinis nuokrypis

Kadangi duomenys néra visiSkai normaliai pasiskirste, o tik artimi normaliam skirstiniui,
atliekant regresijos lygtis buvo naudojama bootstrap funkcija, kuri padeda nustatyti stabilesnius
liekamyjy paklaidy ivercius. Pastebéta, kad nestandartizuotas B koeficientas sutampa (1,060),
taciau atlikus eile (1000) paskaic¢iavimy su skirtingomis respondenty imtimis gali kisti (su 95%

pasitikéjimu) nuo 0,840 iki 1,275.

Vertinant rezultatus galima daryti i§vada, kad rySys tarp kintamyjy yra labai stiprus. Jei
respondentas savo psichologinj igalinima vertins gerai, tokiu atveju jo isitraukimas i darbg taip
pat bus aukstas t.y. jei respondento psichologinio jgalinimo vertinimas skaléje nuo 1 iki 6 padidés
1 balu, tai jo isitraukimo vertinimas skal¢je nuo 1 iki 7 padidés 1,060 balo. Taigi, kaip ir buvo
tikétasi jsitraukimas i darba didéja didéjant psichologiniam darbuotojy jgalinimui, hipotezé H2

patvirtinta.

Treciojo modelio pagalba siekiama nustatyti kokia jtaka psichologinis ir struktiirinis
darbuotojy jgalinimas daro jsitraukimui j darba. Siam modeliui buvo sudarytas daugianarés
tiesinés regresijos modelis, kur nepriklausomas kintamasis yra psichologinis ir strukttrinis

darbuotojy igalinimas (X), o priklausomas kintamasis — jsitraukimas i darba (Y). Atlikus
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daugianarés tiesinés regresijos su dviem kintamaisiais lygtis, nustatyta, kad duomenys yra tinkami
regresinei analizei, p reikSmé yra mazesné nei 0,05 (p < 0,001) ir gauta ANOVA F reikSmé =
162,243. Durbin-Watson reik§mé 1,833 reiSkia, kad néra autokoreliacijos ir dar kartg patvirtina
modelio tinkamuma. Taip pat regresijos lygtis atitiko R? > 0,2 kriterijy, patvirtindama statistiskai
reik§mingg teigiamg ry$j tarp kintamyjy (R? = 0,552). Duomenys pateikiami 12 lenteléje.

Lentelé 16. Struktirinio ir psichologinio jgalinimo regresinés analizés modelis paaiskinti
jsitraukimgq j darbg

SD
0,889

Durbin-Watson
1,833

Modelis R R?
1 0,743 0,552

Koreguotas R?
0,549

Saltinis: sudaryta autoriaus

Pastaba: N =266, SD — standartinis nuokrypis

Vertinant §] modeli svarbu atkreipti démesj i VIF reik§me, kuri parodo multikolinearumo
nebuvimg (VIF < 4). Tai reiSkia, kad néra glaudaus koreliacinio rySio tarp analizei atrinkty
veiksniy, daranciy bendrg jtaka rezultatui. Kaip ir atliekant ankstesnes lygtis, buvo naudojama
bootstrap funkcija, taip uztikrinant, kad j regresijos modelj nebiity itraukti nereikSmingi kintamieji.
Pastebéta, kad nestandartizuoti B koeficientai sutampa, taciau atlikus eile (1000) paskaic¢iavimy
su skirtingomis respondenty imtimis gali kisti (su 95% pasitikéjimu): strukttirinio darbuotojy
igalinimo nuo 0,215 iki 0,651, o psichologinio darbuotojy jgalinimo nuo 0,574 iki 1,120.
Struktiirinio ir psichologinio darbuotojy jgalinimo ijtaka jsitraukimui | darbg patvirtina ir
nestandartizuoti B koeficientai, kuriy reik§més yra 0,438 ir 0,855. Sios reikimés reiskia stipriai
teigiama tiesing koreliacija (13 lentelé).

Lentele 17. Struktirinio ir psichologinio jgalinimo regresinés analizés modelis paaiskinti
jsitraukimgq j darbg

L 95%,

I B B Gl Standarti ta asikliautinieji

Modelis koef. 1zuotas t p vip | P utimiey

B koef. intervalai

B SD LLCI | ULCI

Konstanta | 0,093 | 0,310 0,300 | <0,764 20,745 | 1,086

Struktirinis |, 43¢ | 590 0,244 4,866 | <0,001 | 1,477 | 0215 | 0,651
jgalinimas

Psichologinis | ¢55 | (74 0,577 11,508 | <0,001 | 1,477 | 0,574 | 1,120
igalinimas

Saltinis: sudaryta autoriaus

Pastaba: N =266, SD — standartinis nuokrypis
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Remiantis beta standartizuotais koeficientais, galima teigti, kad psichologinis jgalinimas
(0,855) gerokai stipriau veikia jsitraukima j darbg nei struktiirinis jgalinimas (0,438). O nustacius,
kad abu nepriklausomi kintamieji turi reikSmingos jtakos jsitraukimui j darba, i§ modelio nebuvo

pasalintas nei vienas kintamasis ir gauta §i regresijos lygtis:
1=10,093 + 0,438 + 0,855 + e, kur
I = isitraukimas j darbg
e — lieckamoji paklaida

Vertinant rezultatus paminétina, kad pritaikius daugianarés tiesinés regresijos modelj ir
vertinant du nepriklausomus kintamuosius, pasiektas didesnis modelio duomeny aprasymo
tikslumas (R? = 0,552), nei atskirai analizuojant strukttrinio jgalinimo ir jsitraukimo (R? = 0,324)
ar psichologinio jgalinimo ir jsitraukimo (R? = 0,512) sgsajas. Pagal gautus duomenis taip pat
galima teigti, kad Siame modelyje maZziau jtakingas regresorius yra struktiirinis jgalinimas, nes jo
standartizuotas beta koeficientas yra 0,244, tuo tarpu psichologinio jgalinimo standartizuotas beta

koeficientas siekia 0,577.

Ketvirtuoju modeliu siekiama nustatyti struktiirinio darbuotojy jgalinimo jtaka
psichologiniam darbuotojy jgalinimui. Sio modelio nepriklausomas kintamasis yra struktirinis
darbuotojy jgalinimas (X), o priklausomas kintamasis — psichologinis jgalinimas (Y). Atlikus
tiesinés regresijos lygtis, nustatyta, kad duomenys yra tinkami regresinei analizei, p reikSmé yra
mazesné nei 0,05 (p < 0,001) ir gauta ANOVA F reikSmé = 125,825. Durbin-Watson reik§mé
1,833 reiskianti, kad regresijos modelis gali biiti naudojamas prognozavimui. Taip pat regresijos
lygtis atitiko R? > 0,2 kriterijy, o tai reiSkia, kad egzistuoja statistiskai reik§mingas teigiamas rySys

tarp kintamyjy (R? = 0,323). Duomenys pateikiami 18 lenteléje.

Lentelé 18. Struktirinio jgalinimo regresinés analizés modelis paaiskinti psichologinj jgalinimg

Modelis R R? Koreguotas R? SD Durbin-Watson
1 0,568 0,323 0,320 0,737 1,833

Saltinis: sudaryta autoriaus

Pastaba: N =266, SD — standartinis nuokrypis

Struktiirinio darbuotojy igalinimo jtaka psichologiniam darbuotojy igalinimui patvirtina
ir nestandartizuotas B koeficientas, kurio reik§mé yra 0,688. Si reik§mé reiskia stipriai teigiama

tiesing koreliacija (19 lentel¢).

66



Lentelé 19. Struktirinio jgalinimo regresinés analizés modelis paaiskinti psichologinj jgalinimg

. 95%

NS LR Standartizuotas asikliautinieji

Modelis koef. t p | vir | P® 14

B koef. intervalai

B SD LLCI | ULCI

Konstanta | 2320 | 0213 10,868 | <0,001 1,898 | 2,761

Struktirinis | oo | o6 0,568 11217 | <0,001 | 1,000 | 0,565 | 0.808
jgalinimas

Saltinis: sudaryta autoriaus

Pastaba: N =266, SD — standartinis nuokrypis

Kaip ir anksciau, atliekant regresijos lygtis buvo naudojama bootstrap funkcija, kuri
leidzianti nustatyti stabilesnius liekamyjy paklaidy jvercius. Pastebéta, kad nestandartizuotas B
koeficientas sutampa (0,688), taciau atlikus eile (1000) paskaiiavimy su skirtingomis

respondenty imtimis gali kisti (su 95% pasitikéjimu) nuo 0,565 iki 0,808.

Daroma iSvada, kad rySys tarp kintamyjy yra labai stiprus. Jei respondentas savo
struktiirinj jgalinimg vertins gerai, tokiu atveju jo psichologinis jgalinimas taip pat bus aukstas t.y.
jei respondento struktiirinio jgalinimo vertinimas skaléje nuo 1 iki 5 padidés 1 balu, tai jo

psichologinio jgalinimo vertinimas skal¢je nuo 1 iki 6 padidés 0,688 balo.

3.5. Psichologinio jgalinimo mediacinis poveikis

Siekiant tiksliai apibudinti ry$j tarp nepriklausomy ir priklausomy kintamyjy, nustatant ne
tik tiesioginius rysius, daroma prielaida kad psichologinis jgalinimas gali veikti kaip mediatorius
pozityviam ry$iui tarp strukttirinio jgalinimo ir jsitraukimo j darbg. Tokiu atveju struktiirinis
igalinimas veikia jsitraukimg j darba ne tik tiesiogiai, bet ir per psichologinj igalinima, kuris tampa

mediatoriumi.

Modelj sudaro trys pagrindiniai konstruktai: struktiirinis jgalinimas — prognozuojamas
kintamasis (X), psichologinis jgalinimas — mediatorius kintamasis (M) ir isitraukimas i darbg —

rezultato kintamasis (Y).
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Psichologinis jgalinimas

M

Struktiirinis jgalinimas Isitraukimas

X Y

Paveikslas 11. Konceptuali mediatoriaus schema

Mediatoriaus analizés metu sudaromi trys tiesinés regresijos modeliai, kurie apraSyti
praeitame poskyryje (atitinkamai 1, 3 ir 4 regresijy modeliai). Informacija apie mediacinj efekta

pateikiama 20 lenteléje.

Lentelé 20. Mediatoriaus poveikio isklotiné

Bendras X efektas Y
Poveikis SE t p LLCI ULCI
1,0262 0,0906 11,3230 0,000 0,8477 1,2046
Tiesioginis X efektas Y
Poveikis SE t p LLCI ULCI
0,4379 0,0900 4,8660 0,000 0,2607 0,6150

Netiesioginis X efektas Y

Bootstrap
Poveikis SE t p
LLCI ULCI
0,5883 0,1039 0,4034 0,8115

Analizuojant mediatoriaus poveikio iSkloting pirmiausiai matomas bendras X efektas Y
(tiesioginio ir netiesioginio efekty suma), kuris susideda i§ rySio tarp struktirinio darbuotojy
jgalinimo ir jsitraukimo j darbg bei rySys tarp Siy kintamyjy einantis per mediatoriy — psichologinj
igalinimg. Sis poveikis labai stiprus ir sudaro 1,0262. Véliau i$skiriami tiesioginis ir netiesioginis
efektai. Duomenys rodo, kad struktiirinis darbuotojy jgalinimas veikia jsitraukima i darbg ne tik
tiesiogiai, bet ir per psichologinj jgalinima, o poveikis jsitraukimui yra stipresnis netiesiogiai —
per psichologinj jgalinima. Galima daryti i§vada, kad psichologinis jgalinimas yra mediatorius

tarp struktiirinio darbuotojy igalinimo ir jsitraukimo i darbg — hipotezé 3 patvirtinta.
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3.6. Empirinio tyrimo rezultaty apibendrinimas

Siame magistro baigiamajame darbe buvo ikeltos 3 hipotezés, siekiant nustatyti kokia

itaka strukturinis ir psichologinis igalinimas daro jsitraukimui j darbg. Apibendrinta hipoteziy

tikrinimo lentelé pateikiama Zemiau.

Lentel¢ 21. Tyrimo hipoteziy tikrinimo rezultatai

Nr.

Hipotezé Rezultatas Priezastis

HI

o . Egzistuoja teigiamas statistiSkai
Struktiirinis darbuotojy jgalinimas daro o
Priimta | reikSmingas rySys, p<0,001,

teigiama jtakg jsitraukimui j darbg
R?=0,327

H2

‘ o o Egzistuoja teigiamas statistiSkai
Psichologinis darbuotojy jgalinimas o
Priimta | reikSmingas rySys, p<0,001,

daro teigiama jtaka jsitraukimui j darbg
s R2=0,512

H3

Psichologinis jgalinimas veikia kaip Egzistuoja teigiamas statistiSkai

mediatorius pozityviam rySiui tarp P reik§mingas rysys, p<0,000
riimta
strukttirinio jgalinimo ir jsitraukimo i Tiesioginis X poveikis 0,4379

darba. Netiesioginis X poveikis 0,5883

Apibendrinant atlikto empirinio tyrimo rezultatus, suformuotos §ios iSvados:

. Atliekant empirinio tyrimo duomeny apraSomaja statistika, nustatyta, kad respondentai ne

visada gauna konkrecios informacijos apie dalykus, kuriuos daro gerai bei dar re¢iau gauna
konkreciy pastaby apie dalykus, kuriuos galéty patobulinti. Taip pat respondentai pasigedo
naudingy uZuominy ar patarimy problemoms spresti.

Atlikus T-testg nustatyta, darbuotojai, kurie turi pavaldiniy jauciasi labiau strukturiskai ir
psichologiskai jgalinti bei labiau ijsitrauke 1 darba nei nevadovaujancias pareigas
uzimantys darbuotojai.

Atlikus ANOVA vienfaktoring dispersing analize nenustatyta statistiSkai reikSmingy
skirtumy pagal vieSbucio, kuriame dirba respondentai dydj bei klasifikacijos reitingg.
Taciau pastebeta daug statistiskai reikSmingy skirtumy atsizvelgiant j respondenty amziy,
iSsilavinimg, darbo staza, darbo sritj, vieSbucio statusa.

Remiantis atlikto empirinio tyrimo rezultatais, buvo patvirtintos hipotezés H1 (struktiirinis

darbuotojy jgalinimas daro teigiamg jtaka isitraukimui i darbg) ir H2 (psichologinis
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darbuotojy jgalinimas daro teigiama jtaka jsitraukimui j darba), tafiau pritaikius
daugianarés tiesinés regresijos modelj ir vertinant du nepriklausomus kintamuosius,
pasiektas didesnis modelio duomeny apraSymo tikslumas, nei atskirai analizuojant
strukttirinio jgalinimo ir jsitraukimo ar psichologinio jgalinimo ir jsitraukimo sgsajas.
Pagal gautus duomenis galima teigti, kad jsitraukimg j darbg labiau jtakoja psichologinis
jgalinimas nei struktirinis jgalinimas.

Atlikus mediacing analiz¢ buvo patvirtinta hipotez¢ H3 ir nustatyta, kad psichologinis
jgalinimas gali veikti kaip mediatorius pozityviam rySiui tarp struktiirinio jgalinimo ir
isitraukimo ] darba. Tokiu atveju struktiirinis jgalinimas veikia jsitraukimg i darba ne tik
tiesiogiai, bet ir per psichologinj jgalinima, kuris tampa mediatoriumi. Nustatyta, kad
strukttirinio jgalinimo jtaka jsitraukimui i darba yra stipresné veikiant per mediatoriy -

psichologinj jgalinima, nei tiesiogiai.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

Darbuotojy jgalinimas yra esminis veiksnys, nulemiantis daugel; verslo aspekty ir
skatinantis darbuotojus biiti pilnai atsidavusiems organizacijai, nuolatos siekti daugiau nei
1§ jy tikimasi, rodyti iniciatyva ir stiprinti organizacijg. Viesbuciy sistemos ir procesai
turéty biti sukurti ne tam, kad apriboty darbuotojus, bet tam, kad juos jgalinty. Tai reiskia,
kad kiekvienoje pareigybé¢je turi biiti tinkamai parinktas darbuotojas, aiSkiai suvokiantis
savo vaidmenj, turintis reikiamus jgaliojimus, pakankamai laisvés priimti sprendimus, ir
jam turi biiti suteiktos visos biitinos priemonés siekti iSkelty tiksly.

ISnagrinéjus demografiniy charakteristiky jtaka viesbuciy darbuotojy struktiiriniam,
psichologiniam jgalinimui bei jsitraukimui j darba, nustatyta, kad tokie faktoriai kaip lytis,
viesbucio dydis ir klasifikacijos reitingas, neturi tiesioginio poveikio darbuotojy igalinimui
ar jsitraukimui. Taciau jzvelgti aisSkiis skirtumai tarp vadovaujanciy darbuotojy ir ne
vadovaujanciy, ir atsizvelgiant ] tokias charakteristikas kaip darbuotojy amZius,
i$silavinimas, darbo stazas jmonéje, vieSbucio statusas ir paskirstymas pagal
departamentus.

Tyrimo menu nustatytas statistiSkai reikSmingas skirtumas vertinant respondenty
psichologini jgalinimg ir jsitraukimg i darbg priklausomai nuo vieSbucio statuso.
Nustatyta, kad respondentai, dirbantys vieSbuciuose, priklausanciuose vietiniams
viesbuciy tinklams savo psichologinj jgalinimg ir jsitraukimag i darbg vertino prasc¢iau nei
respondentai, dirbantys individualiuose vieSbuciuose, nepriklausanciuose vieSbuciy
tinklams ar vieSbuciuose priklausanciuose tarptautiniams viesbuciy tinklams.

Remiantis atlikto empirinio tyrimo rezultatais, buvo patvirtintos hipotezés H1 (struktiirinis
darbuotojy jgalinimas daro teigiamg jtaka isitraukimui i darbg) ir H2 (psichologinis
darbuotojy jgalinimas daro teigiama jtaka jsitraukimui j darba), taCiau pritaikius
daugianarés tiesinés regresijos modelj ir vertinant du nepriklausomus kintamuosius,
pasiektas didesnis modelio duomeny apraSymo tikslumas, nei atskirai analizuojant
struktiirinio jgalinimo ir jsitraukimo ar psichologinio jgalinimo ir jsitraukimo sgsajas.
Pagal gautus duomenis galima teigti, kad isitraukimg i darbg labiau jtakoja psichologinis
jgalinimas nei struktirinis jgalinimas.

Atlikus tyrima nustatyta, kad psichologinis jgalinimas gali veikti kaip mediatorius
pozityviam rySiui tarp struktiirinio jgalinimo ir jsitraukimo j darbg. Tokiu atveju

struktiirinis jgalinimas veikia jsitraukimg i darba ne tik tiesiogiai, bet ir per psichologinj
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jgalinima, kuris tampa mediatoriumi. Atlikus regresing analize¢ buvo nustatyta, kad
strukttirinio jgalinimo jtaka jsitraukimui i darba yra stipresné veikiant per mediatoriy -
psichologinj jgalinimg, nei tiesiogiai. Daroma iSvada, kad darbuotojai, dirbantys
igalinanciose darbo vietose (t. y. turintys prieiga prie informacijos, galimybiy, paramos ir
iStekliy), yra labiau linke paskatinti savo psichologing jgalinimo biisena, todél jie gali

atsilyginti didesniu jsitraukimu.

Remiantis Sio magistro baigiamojo darbo rezultatais, pateikiami Sie pasitilymai:

1. Svarbu uztikrinti aiSkig komunikacijg ir griztamajj rysj apie uzduotis, kurias darbuotojams
pavyko atlikti, ir sritis, kuriose jiems reikia tobuléti. Konstruktyvus griztamasis rySys gali
sustiprinti psichologinj jgalinimg. Be to, darbuotojams turéty buti suteikta teis¢ priimti
sprendimus, bei uztikrinti, kad jie suprasty savo vaidmenis ir pareigas, ir apriipinti juos
reikiamais iStekliais.

2. Reikéty svarstyti galimybe sukurti individualizuotas jgalinimo ir jsitraukimo strategijas
atsizvelgiant | tokias charakteristikas kaip darbuotojy amzius, i$silavinimas, darbo stazas
imongje ir paskirstymas pagal departamentus.

3. Vietiniy viesbuciy tinkly darbuotojai savo psichologinj jgalinimg ir jsitraukimg i darbg
vertino  pras€iau nei  darbuotojai, dirbantys individualiuose  vieSbuciuose,
nepriklausanciuose vieSbuciy tinklams, ar vieSbuciuose, priklausan¢iuose tarptautiniams
viesbuciy tinklams. Tai suteikia galimybe vietos viesbuciy tinklams perziiiréti esamas
darbuotojy jgalinimo strategijas ir sutelkti démesj i tobulintinas sritis, galincias paskatinti
didesn; jsitraukimg j darbg. Galima apsvarstyti galimybe¢ dalintis gerosiomis praktikomis,
naudoti metodus, taikomus tarptautiniams tinklams priklausanciuose viesbuciuose.

4. Tyrimas parodé, kad didinant struktiirinj jgalinimg jsitraukimas j darba gali padidéti ne tik
tiesiogiai, bet ir veikiant per psichologinj jgalinima. Atsizvelgiant | tai, turéty biti
igyvendinamos praktikos, skatinancios abiejy tipy igalinimg. Pastangos nukreiptos i
strukttirinio jgalinimo didinimg, uZztikrinant, kad darbuotojai turéty galimyb¢ naudotis
reikiamais iStekliais, parama, informacija ir galimybémis turéty biiti derinamos su
psichologinio jgalinimo strategijomis stiprinanciomis saviveiksminguma, skatinan¢iomis
sprendimy priémima ir uztikrinan¢iomis prasmingy uzduociy darbuotojams teikima. Taip
bus pasiektas maksimalus efektas.

5. Tyrimo metu buvo analizuojama tik dviejy veiksniy jtaka ijsitraukimui j darba.

Tolimesniuose tyrimuose reikéty ieskoti papildomy veiksniy jtakos rySiui tarp struktiirinio
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ir psichologinio jgalinimo bei jsitraukimo ] darba, j regresijos lygtis jtraukiant daugiau

kintamuyjy.
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DARBUOTOJU ISITRAUKIMUI: TYRIMAS LIETUVOS VIESBUCIU SEKTORIUJE
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Darbo vadovas: doc. dr. Asta Stankevi¢iené
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SANTRAUKA

Baigiamajj darbg sudaro 3 skyriai, 19 poskyriy. Darbo apimtis yra 107 puslapiai, 11
paveiksly, 21 lentele, 6 priedai ir 148 literatiiros Saltinis.

Baigiamojo darbo tikslas — iSanalizuoti strukttirinio darbuotojy jgalinimo ir psichologinio
darbuotojy igalinimo jtakg jsitraukimui i darbg Lietuvos viesbuciy sektoriuje

Baigiamasis darbas sudarytas i§ trijy pagrindiniy daliy. Pirmojoje dalyje pateikiama
mokslinés literatiiros analizé bei struktiirinio ir psichologinio darbuotojy jgalinimo, jsitraukimo i
darbg teoriniai aspektai, samprata ir klasifikacija. Taip pat analizuojamos jgalinimo ir jsitraukimo
sasajos bendrai ir konkreciai vieSbuciy sektoriuje. Antrojoje dalyje apraSoma empirinio tyrimo
metodologija, empirinio darbo tikslas, uzdaviniai bei suformuotos hipotezés. Taip pat apraSomos
tyrimo charakteristikos, tyrimo modelio pagrjstumas, anketos strukttira bei duomeny apdorojimui
taikytos statistinés analizés priemongs. Tuo tarpu treciojoje dalyje atliekama tyrimo metu surinkty
duomeny analiz¢ taikant anks€iau numatytas statistinés priemones — atliekama respondenty ir
duomeny aprasomoji statistika, atlickami duomeny normalumo ir reikSmingumo testai. Tuomet
lyginami vertinimy vidurkiai, sudaromi regresiniai modeliai ry$iy tarp modeliy kintamyjy
regresinei analizei bei nagrin¢jamas mediacinis poveikis. Galiausiai pateikiami empirinio tyrimo
rezultatai, iSvados ir rekomendacijos.

Baigiamasis darbas reikSmingas teorine ir praktine reikSmémis. Tyrimo metu nustatyta,
kad struktiirinis darbuotojy igalinimas veikia isitraukimg i darba ne tik tiesiogiai, bet ir per
psichologinj jgalinima, o poveikis jsitraukimui yra stipresnis netiesiogiai — per psichologinj
jgalinimg. Padaryta iSvada, kad psichologinis jgalinimas yra mediatorius ryS$iui tarp struktiirinio

darbuotojy igalinimo ir jsitraukimo j darba.
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Raktiniai Zodziai: struktiirinis jgalinimas, psichologinis jgalinimas, jsitraukimas j darba,

Lietuvos viesbuciy sektorius.
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Master thesis
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SUMMARY

This master's thesis consists of 3 chapters, 19 subsections, and totals 107 pages. It also
contains 11 figures, 21 tables, 6 appendices and 148 references.

The main goal of this thesis is to examine the impact of structural and psychological
employee empowerment on work engagement in Lithuania's hotel sector.

The thesis is divided into three key sections. The first section reviews existing academic
literature and discusses the theoretical aspects, definitions, and classifications of structural and
psychological employee empowerment, as well as work engagement. It also explores the
connection between employee empowerment and engagement both generally and specifically in
the hotel sector. The second section describes the methodology used in the empirical research,
explains its aims, the tasks it entails, and the proposed hypotheses. It also outlines the
characteristics of the research, the research model's validity, the structure of the survey, and the
statistical tools used for data analysis. The third section analyses the data gathered during the study
using predefined statistical measures — this includes creating a summary of respondents and data,
carrying out tests for data normality and significance, comparing average ratings, building
regression models for the relationship between model variables, and studying the mediation effect.
The last part of this section presents the empirical research results, conclusions, and
recommendations.

This thesis has important theoretical and practical implications. The research found that
structural empowerment of employees influences work engagement directly and also indirectly

through psychological empowerment. The indirect effect on engagement via psychological

&9



empowerment is stronger. The study concludes that psychological empowerment mediates the
relationship between structural employee empowerment and work engagement.
Keywords: Structural empowerment, Psychological empowerment, Work engagement,

Lithuanian hotel sector.
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Priedas nr. 1. Apklausos anketa

Sveiki,

PRIEDAI

Esu Vilniaus universiteto, Ekonomikos ir verslo administravimo, Verslo vystymo

programos, magistro studijy II kurso studentas. Siuo metu ra§au magistro baigiamajj darba, kurio

tema — darbuotojy igalinimo jtaka jsitraukimui Lietuvos viesbuciy sektoriuje.

Kvie¢iu sudalyvauti apklausoje. Apklausa yra anoniminé.

apibendrinti ir panaudoti mokymosi tikslais. UZtikrinu Jisy konfidencialumg.

Gauti

rezultatai

bus

1. Ivertinkite savo struktiirinj jgalinima darbe. | Zemiau pateiktus klausimus/teiginius

atsakykite parinkdami kiekvienam klausimui / teiginiui tik vieng atsakymo varianta.

Kiek Kkiekvienos i§ Siy galimybiy Jus turite

q g Pakank Labai
dabartiniame darbe? Neturiu Siek tiek sred Daug daug
Atlikti issukius keliantj darba
Galimybe darbe jgyti naujy jgidziy ir ziniy
Galimybe  atlikti  uzduotis, kuriy  metu
panaudotuméte jlisy visus igytus iglidzius ir Zinias

Y = A 5 » :
Kiek informacijos gaunate dabartiniame darbe? Negaunu Siek tiek Pakalfk Daug Labai
amai daug
Apie dabarting organizacijos situacija
Apie auksciausios vadovybés vertybes
Apie auksciausios vadovybés tikslus
7 Ar > » :
Kiek paramos gaunate dabartiniame darbe? Negaunu Siek tiek Pakalfk Daug Labai
amai daug
Konkre€ios informacijos apie dalykus, kuriuos
darote gerai
Konkrec€iy pastaby apie dalykus, kuriuos galétumeéte
patobulinti
Naudingy uzuominy ar patarimy problemoms spresti
Kiek galimybiu naudotis iStekliais turite

q g Pakank Labai

dabartiniame darbe? Neturiu Siek tiek amai Daug daug
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Laiko, reikalingo atlikti biiting administracinj darba

(ataskaitos, kt.)

Laiko, reikalingo tiesioginiam darbui atlikti

Laikinos pagalbos, kai ji man reikalinga

Kity mano darbui atlikti reikiamy resursy

2. Ivertinkite savo psichologinj jgalinima darbe. | Zemiau pateiktus klausimus/teiginius

atsakykite parinkdami kiekvienam klausimui / teiginiui tik vieng atsakymo varianta.

Visiskai
nesutink
u

Nesutink
u

Labiau
nesutink
u nei
sutinku

Labiau
sutinku
nei
nesutink
u

Sutinku

Visiskai
sutinku

Mano darbas padeda man siekti ilgalaikiy tiksly

AS galiu darbe daryti jtakg kitiems Zmonéms

AS esu kompetentingas tinkamai atlikti savo

darba

Mano darbas man atrodo prasmingas

AS galiu daryti jtaka darbe priimamiems

sprendimams

Nepaisant kliticiy, as sugebu pasiekti reikiamus

rezultatus

Atlikdamas darba a$ jauciuosi uzsidegges

AS galiu savarankiSkai priimti sprendimus

darbe

Manau, kad kiti zmonés darbe pasitiki mano

kompetencijomis

3. Ivertinkite savo jsitraukimag i darba. I Zemiau pateiktus klausimus/teiginius atsakykite
parinkdami kiekvienam klausimui / teiginiui tik viena atsakymo varianta.
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Kaip daZnai darbe patiriate Siuos jausmus?

Nieka
da

Kelis
kartus
per
metus
ar
reciau

Karta
per
meénesi
ar
reciau

Kelis
kartus
per
meénesi

Karta
per
savaite

Kelis
kartus
per
savaite

Kasdien

Savo darbe a$ jauciuosi kupinas energijos

Savo darbe jauciuosi stiprus ir aktyvus

AS esu kupinas entuziazmo

Mano darbas mane jkvepia

Atsikeéles ryte noriu eiti j darba

JauCiuosi laimingas, kai dirbu intensyviai

Didziuojuosi darbu, kurj dirbu

AS esu visiskai pasinéres | savo darba

Dirbdamas a$ atitrukstu nuo kity minciy

4. Pazymeékite kiekvieno klausimo Jums tinkantj atsakyma (pvz.: X):

Jusy amZius:
iki 25
26 -35
36 -45
46 - 55
56 - 65

virs 65

Jusy lytis:

moteris

vyras

Jisy iSsilavinimas:

Nebaigtas vidurinis
Vidurinis

Profesinis

93




Aukstesnysis
Aukstasis neuniversitetinis

Aukstasis universitetinis

Jisy darbo stazas dabartinéje imonéje:

iki 1 mety

1 — 2 metai

3 — 4 metai

5 — 6 metai

7 — 8 metai

9 — 10 mety

vir§ 11 mety

Jiisy darbo sritis:

kambariy tvarkymas
techniné prieziiira, remontas
sveciy aptarnavimas

maisto ruosa

sveikatinimo paslaugos
pardavimai ir marketingas
buhalterija ir apskaita
valdymas

kita (jrasyti)

Ar turite sau pavaldZiu darbuotoju:
Taip

Ne
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Viesbucio, kuriame dirbate klasifikacijos reitingas:
1 *
2*
3*
4*

5*

Viesbucio, kuriame dirbate dydis:
1 - 9 darbuotojai
10 — 49 darbuotojai
50 — 249 darbuotojai
vir§ 250 darbuotojy

Viesbucio, kuriame statusas:
Individualus viesbutis (nepriklausantis viesbuciy tinklui)
Priklauso vietiniam viesbuciy tinklui

Priklauso tarptautiniam viesbuciy tinklui
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Priedas nr. 2. StatistiSkai reikSmingy vidurkiy skirtumai pagal respondenty amziy

Vidurkiy
Priklausomas
(I) Amzius | (J) AmZius | skirtumas SE Sig.
kintamasis
I-J)

26 - 35 -0,40274" 0,14991 0,008
Iki 25 36 -45 -0,44575" 0,15590 0,005
Psichologinis 46 - 55 -0,48560" 0,20811 0,020
igalinimas 26 - 35 iki 25 0,40274" 0,14991 0,008
36 -45 iki 25 0,44575" 0,15590 0,005
46 - 55 iki 25 0,48560" 0,20811 0,020
26 - 35 -0,54338" 0,21991 0,014
Iki 25 36 -45 -0,68875" 0,22870 0,003
46 - 55 -0,69547" 0,30528 0,024
iki 25 0,54338" 0,21991 0,014

26 - 35
virs 65 10,66581" 0,66082 0,012
iki 25 0,68875" 0,22870 0,003

36 -45
virs 65 10,81118" 0,66380 0,007

Isitraukimas

iki 25 0,69547" 0,30528 0,024

46 - 55
virs 65 10,81790" 0,69392 0,009
56 - 65 virs 65 10,87222" 0,86886 0,032
26 - 35 -10,66581" 0,66082 0,012
36 -45 -10,81118" 0,66380 0,007

virs 65
46 - 55 -10,81790" 0,69392 0,009
56 - 65 -10,87222" 0,86886 0,032

Saltinis: sudaryta autoriaus

Pastaba: N =266, SE — standartiné paklaida
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Priedas nr. 3. StatistiSkai reikSmingy vidurkiy skirtumai pagal respondenty i$silavinimag

Vidurkiy
Priklausomas @ @))
skirtumas SE Sig.
kintamasis ISsilavinimas | ISsilavinimas
I-J)
AukStasis .
Profesinis ‘ o -0,39767 0,19391 0,041
Struktiirinis universitetinis
igalinimas Aukstasis i
Profesinis 0,39767 0,19391 0,041
universitetinis
AukStasis .
. o -0,95704 0,40716 0,019
Nebaigtas | neuniversitetinis
vidurinis Aukstasis
-10,27614"| 0,40251 0,002
universitetinis
Aukstesnysis -10,09524"| 0,27376 | <0,001
Aukstasis
o -0,84593" | 0,19589 | <0,001
Vidurinis neuniversitetinis
AukStasis .
-10,16503"| 0,18603 | <0,001
universitetinis
Aukstesnysis -10,21329"| 0,29037 | <0,001
AukStasis .
o -0,96398 0,21850 | <0,001
Profesinis | neuniversitetinis
Psichologinis —
AukStasis .
jgalinimas ‘ o -10,28309"| 0,20971 <0,001
universitetinis
Nebaigtas .
10,20635 0,44984 0,008
vidurinis
AukStesnysis _
Vidurinis 10,09524 0,27376 | <0,001
Profesinis 10,21329" | 0,29037 | <0,001
Nebaigtas .
Aukstasis o 0,95704 0,40716 0,019
vidurinis
neuniversiteti -
_ Vidurinis 0,84593 0,19589 | <0,001
nis
Profesinis 0,96398" 0,21850 | <0,001
Nebaigtas .
Aukstasis o 10,27614 0,40251 0,002
vidurinis
universitetinis
Vidurinis 10,16503" | 0,18603 | <0,001
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Profesinis 10,28309" | 0,20971 <0,001
Aukstasis
0,31911" 0,11412 0,006
neuniversitetinis
Aukstesnysis -10,70238"| 0,69919 0,016
AukStasis .
Nebaigtas -10,27000"| 0,63286 0,046
neuniversitetinis
vidurinis
Aukstasis
-10,63644"| 0,62563 0,009
universitetinis
Aukstesnysis -10,65079"| 0,42551 <0,001
Aukstasis
-10,21841%| 0,30447 | <0,001
Vidurinis neuniversitetinis
Aukstasis
-10,58485"| 0,28915 | <0,001
universitetinis
Aukstesnysis -10,25794"| 0,45133 0,006
Aukstasis
o -0,82556" | 0,33961 0,016
Profesinis | neuniversitetinis
Aukstasis
_ o -10,19199"| 0,32595 | <0,001
Isitraukimas universitetinis
Nebaigtas .
10,70238 0,69919 0,016
vidurinis
Aukstesnysis ~
Vidurinis 10,65079 0,42551 <0,001
Profesinis 10,25794" | 0,45133 0,006
Nebaigtas .
10,27000 0,63286 0,046
vidurinis
Aukstasis — -
Vidurinis 10,21841 0,30447 | <0,001
neuniversiteti
) Profesinis 0,82556" 0,33961 0,016
nis
AukStasis .
-0,36644 0,17738 0,040
universitetinis
Nebaigtas .
S 10,63644 0,62563 0,009
Aukstasis vidurinis
universitetinis Vidurinis 10,58485" | 0,28915 | <0,001
Profesinis 10,19199" | 0,32595 | <0,001
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AuksStasis

neuniversitetinis

0,36644"

0,17738

0,040

Saltinis: sudaryta autoriaus

Pastaba: N =266, SE — standartiné paklaida
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Priedas nr. 4 StatistiSkai reikSmingy vidurkiy skirtumai pagal respondenty darbo staza

Vidurkiy
Priklausomas (I) Darbo (J) Darbo
skirtumas SE Sig.
kintamasis stazas stazas
-
Psichologinis 3-4 metai -0,45602" | 0,18102 0,012
iki 1 mety
igalinimas virs 11 mety -0,56829" | 0,20239 | 0,005
3-4 metai -0,59722" | 0,26947 | 0,028
iki 1 mety
virs 11 mety -0,67477° | 0,30127 | 0,026
Isitraukimas
3-4 metai iki 1 mety 0,59722" | 0,26947 | 0,028
virs 11 mety iki 1 mety 0,67477° | 0,30127 | 0,026

Saltinis: sudaryta autoriaus

Pastaba: N =266, SE — standartiné paklaida
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Priedas nr. 5 StatistiSkai reikSmingy vidurkiy skirtumai pagal respondenty darbo sritj

Vidurkiy
Priklausomas
(I) Darbo sritis | (J) Darbo sritis | skirtumas SE Sig.
kintamasis
I-J)
Personalo vadyba| -0,77644" |0,31426| 0,014
Maisto ruosa .
Valdymas -0,71542" 10,26630| 0,008
Pardavimai ir | Personalo vadyba| -0,53086" |0,21427| 0,014
marketingas Valdymas -0,46983" |0,13443| <0,001
Patalpy Personalo vadyba| -0,91484" |0,32786| 0,006
tvarkymas Valdymas -0,85381" |0,28223| 0,003
Maisto ruosa 0,77644" |0,31426| 0,014
Pardavimai ir i
_ 0,53086" |0,21427| 0,014
marketingas
Patalpy i
Personalo 0,91484 0,32786| 0,006
tvarkymas
vadyba
Sveciy i
0,69537" 10,20722| <0,001
aptarnavimas
Struktiirinis Sveikatinimo ir .
Lo 0,51186" ]0,24915| 0,041
jgalinimas poilsio paslaugos
Sveciy Personalo vadyba| -0,69537" |0,20722|<0,001
aptarnavimas Valdymas -0,63435" 10,12287| <0,001
Sveikatinimo ir | Personalo vadyba| -0,51186" |0,24915| 0,041
poilsio paslaugos Valdymas -0,45083" |0,18503| 0,016
Maisto ruosa 0,71542* 10,26630| 0,008
Pardavimai ir i
0,46983" |0,13443| <0,001
marketingas
Patalpy i
0,85381" |0,28223| 0,003
Valdymas tvarkymas
Sveciy i
0,63435" |0,12287| <0,001
aptarnavimas
Sveikatinimo ir i
o 0,45083" |0,18503| 0,016
poilsio paslaugos
Maisto ruosa 10,23148" | 0,36038| <0,001
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Psichologinis

igalinimas

Patalpy i
10,17593" [0,37551| 0,002
tvarkymas
Buhalterija ir Techniné
apskaita prieziiira, 10,55370" |0,42027| <0,001
remontas
Valdymas -0,41741 ]0,25380| 0,101
Buhalterija ir i
-10,23148" | 0,36038| <0,001
apskaita
Pardavimai ir i
-10,07250" |0,29747| <0,001
marketingas
Personalo vadyba| -10,64530" |0,35479| <0,001
Maisto ruosa
Sveciy i
-0,87319" [0,29103| 0,003
aptarnavimas
Sveikatinimo ir i
o -091111° |0,33029| 0,006
poilsio paslaugos
Valdymas -10,64889" | 0,30065| <0,001
Maisto ruosa 10,07250" | 0,29747| <0,001
Patalpy i
10,01695" |0,31563| 0,001
tvarkymas
Personalo vadyba| -0,57279" [0,24191| 0,019
Pardavimai ir Technine
marketingas priezitra, 10,39473" |0,36776| <0,001
remontas
Valdymas -0,57638" |0,15177|<0,001
Buhalterija ir i
-10,17593" |0,37551| 0,002
apskaita
Pardavimai ir i
-10,01695" | 0,31563| 0,001
marketingas
Personalo vadyba| -10,58974" |0,37015| <0,001
Patalpy
Sveciy i
tvarkymas -0,81763" [0,30957| 0,009
aptarnavimas
Sveikatinimo ir i
o -0,85556" [0,34673| 0,014
poilsio paslaugos

102



Valdymas -10,59333" | 0,31863| <0,001
Maisto ruosa 10,64530" | 0,35479| <0,001
Pardavimai ir i
0,57279° 10,24191| 0,019
marketingas
Patalpy .
10,58974" |0,37015| <0,001
tvarkymas
Personalo Sveciy i
0,77211° ]0,23394| 0,001
vadyba aptarnavimas
Sveikatinimo ir i
o 0,73419° 10,28129| 0,010
poilsio paslaugos
Technine
priezilra, 10,96752" | 0,41549|<0,001
remontas
Maisto ruosa 0,87319" 10,29103| 0,003
Patalpy i
0,81763" 10,30957| 0,009
tvarkymas
Sveciy Personalo vadyba| -0,77211% |0,23394| 0,001
aptarnavimas Techniné
priezilra, 10,19541" | 0,36257| 0,001
remontas
Valdymas -0,77570" | 0,13872| <0,001
Maisto ruosa 0,91111" ]0,33029| 0,006
Patalpy i
0,85556" |0,34673| 0,014
tvarkymas
Sveikatinimo ir | Personalo vadyba| -0,73419" |0,28129| 0,010
poilsio paslaugos Techniné
priezilra, 10,23333" |0,39478| 0,002
remontas
Valdymas -0,73778" | 0,20890| <0,001
Buhalterija ir i
Techniné -10,55370" | 0,42027| <0,001
apskaita
priezilra,
Pardavimai ir i
remontas -10,39473" | 0,36776| <0,001
marketingas
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Personalo vadyba| -10,96752" |0,41549| <0,001
Sveciy i
-10,19541" | 0,36257| 0,001
aptarnavimas
Sveikatinimo ir i
o -10,23333" | 0,39478| 0,002
poilsio paslaugos
Valdymas -10,971117 | 0,37033| <0,001
Maisto ruosa 10,64889" | 0,30065| <0,001
Pardavimai ir i
0,57638" |0,15177|<0,001
marketingas
Patalpy .
10,59333" |0,31863| <0,001
tvarkymas
Sveciy i
Valdymas . 0,77570° |0,13872| <0,001
aptarnavimas
Sveikatinimo ir i
o 0,73778" |0,20890| <0,001
poilsio paslaugos
Techniné
priezilra, 10,97111° |0,37033| <0,001
remontas
Patalpy i
10,82937" |0,58884| 0,002
tvarkymas
Buhalterija ir
_ Techniné
apskaita .
priezilra, 10,52778" |0,65904| 0,021
remontas
Patalpy i
10,38492" |0,64078| 0,032
Maisto ruosa tvarkymas
Isitraukimas Valdymas -0,97444" 10,47146| 0,040
Patalpy i
10,74227" |0,49494| <0,001
tvarkymas
S Sveciy i
Pardavimai ir . 0,41169 0,20650( 0,047
) aptarnavimas
marketingas
Techniné
priezilra, 10,44068" |0,57669| 0,013
remontas
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Valdymas -0,61710" |0,23799| 0,010
Buhalterija ir i
-10,82937" | 0,58884| 0,002
apskaita
Maisto ruosa | -10,38492" | 0,64078| 0,032
Pardavimai ir i
-10,74227" | 0,49494| <0,001
marketingas
Patalpy .
Personalo vadyba| -20,31013" | 0,58044| <0,001
tvarkymas
Sveciy i
-10,33057" |0,48544| 0,007
aptarnavimas
Sveikatinimo ir i
o -10,48492" | 0,54372| 0,007
poilsio paslaugos
Valdymas -20,35937° | 0,49965| <0,001
Patalpy i
20,31013" |0,58044| <0,001
tvarkymas
Sveciy i
Personalo ] 0,97956 0,36685( 0,008
aptarnavimas
vadyba
Techniné
priezilra, 20,00855" | 0,65154| 0,002
remontas
Pardavimai ir i
-0,41169" |0,20650| 0,047
marketingas
Sveci Patal
e Pt ] 1033057 | 0.48544| 0,007
aptarnavimas tvarkymas
Personalo vadyba| -0,97956" |0,36685| 0,008
Valdymas -10,02879" | 0,21753| <0,001
Buhalterija ir
-0,34444 10,45209| 0,447
apskaita
Sveikatinimo ir
Patalpy i
poilsio paslaugos 10,48492" 10,54372| 0,007
tvarkymas
Valdymas -0,87444" 10,32757| 0,008
Buhalterija ir i
-10,52778" | 0,65904| 0,021
apskaita
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Pardavimai ir i
Techniné -10,44068" | 0,57669| 0,013
marketingas
priezilra, :
Personalo vadyba| -20,00855" | 0,65154| 0,002
remontas
Valdymas -20,05778" 0,58073 | <0,001
Maisto ruosa 0,97444" |0,47146| 0,040
Pardavimai ir i
0,61710° ]0,23799| 0,010
marketingas
Patalpy i
20,35937° 10,49965| <0,001
tvarkymas
Sveciy .
Valdymas 10,02879" [0,21753|<0,001
aptarnavimas
Sveikatinimo ir i
o 0,87444" 10,32757| 0,008
poilsio paslaugos
Techniné
prieziiira, 20,05778" 10,58073| <0,001
remontas

Saltinis: sudaryta autoriaus
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Priedas nr. 6 StatistiSkai reikSmingy vidurkiy skirtumai pagal vieSbuciy statusa, kuriuose dirba

respondentai
Vidurkiy
Priklausomas (I) Viesbucio (J) Viesbucio
skirtumas SE Sig.
kintamasis statusas statusas
I-J)
Individualus
‘ . Priklauso
vieSbutis o . . i
) ) vietiniam viesbuc¢iy | 0,50039" |0,15114 | 0,001
(nepriklausantis
_ o _ tinklui
viesbuciy tinklui)
Individualus
vieSbutis .
' ‘ -0,50039" |0,15114| 0,001
Psichologinis Priklauso (nepriklausantis
jgalinimas vietiniam vieSbuciy | vieSbuciy tinklui)
tinklui Priklauso
tarptautiniam -0,43049" [0,17273 | 0,013
viesbuciy tinklui
Priklauso Priklauso
tarptautiniam vietiniam viesbu¢iy | 0,43049" |0,17273 | 0,013
viesbuciy tinklui tinklui
Individualus
Priklauso
vieSbutis o . . i
) ) vietiniam viesbuc¢iy | 0,59858" |0,22511 | 0,008
(nepriklausantis ) )
‘ o ‘ tinklui
vieSbuciy tinklui)
Individualus
vieSbutis .
. . -0,59858" 10,22511| 0,008
Priklauso (nepriklausantis
Isitraukimas o ) ) et e L .
vietiniam vieSbuciy | vieSbuciy tinklui)
tinklui Priklauso
tarptautiniam -0,65689" 10,25727 | 0,011
viesbuciy tinklui
Priklauso Priklauso
tarptautiniam vietiniam viesbu¢iy | 0,65689" |0,25727 | 0,011
viesbuciy tinklui tinklui

Saltinis: sudaryta autoriaus
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