VILNIAUS UNIVERSITETAS
FILOSOFIJOS FAKULTETAS
PSICHOLOGIJOS INSTITUTAS

Inga Antulyté

Isitraukimo j darba sgasajos su organizaciniu teisingumu, vadovavimo stiliumi ir

darbinio gyvenimo kokybe

Magistro darbas

Organizacings psichologijos studijy programa

Darbo vadové: doc. dr. Irena Zukauskaité

Vilnius 2019



TURINYS

SANTRAUKA . bbbttt bttt b et se e n e 4
SUMMALRY ettt b bbbt ekt e bRt b e bbbt nre s 5
SVARBIAUSIOS SAVOKOS ..ottt 6
PRATARME ......ocoiiiititeieiceece ettt ettt bttt ae s 7
L IV ADAS bbbttt 9
1.1, Isitraukimas ] darbg ........ccceevieiiiiiiiiiiiiie s 9
1.1.1. Isitraukimo j darbg konceptualizacija...........ccoovriiiiiiiiiiciiic e 9
1.1.2. Isitraukimo j darbg VEIKSNIAL .......oiveiiiiiiiiiiieiiec e 11
1.1.3. Isitraukimo j darbg svarba organizacijai ir darbuotojui..........cccccevviriiiiinennnn, 13
1.1.4. JD-R modelio interpretacijos jsitraukimo j darbg pozilriu ..........ccccceevvevvernenne. 13
1.2. Organizacinis teISINQUMAS. .........ccueiierieiieieeiteeieseese e s e ste e sreesreesresnaesreenteaneesnes 17
1.2.1.Organizacinio teisingumo konceptualizaCija ..........cccccevveviveiiiieieeie e 17
1.2.2.Organizacinio teisingumo VEIKSNIAl ...........ccceevveieeieiie e 18
1.2.3. Organizacinio teisingumo svarba organizacijai ir darbuotojui............cccceeveneee. 19
1.2.4. Organizacinio teisingumo s3sajos su jsitraukimu j darbg............c.cceeevrivereennnnn, 20
1.3. VadovavimO StHIUS ..o 23
1.3.1.VVadovavimo stiliaus KonceptualizaCija...........ccovrvririeiieieicienc e 23
1.3.2. Vadovavimo Stiliaus VEIKSNIAT .........ccccviirieiiiiiiiciiceee e 25
1.3.3. Vadovavimo stiliaus svarba organizacijai ir darbuotojui.........c.ccceevevvevvenenne. 26
1.3.4. Vadovavimo stiliaus sgsajos su isitraukimu 1 darbg ..........cccocoeevvviiiciiciieennnns 26
1.4. Darbinio gyvenimo KOKYDE .........ccooviiiiiiiiiii 28
1.4.1. Darbinio gyvenimo kokybés konceptualizacija ...........coccevvriiiiniiiiinininnnnne 28
1.4.2. Darbinio gyvenimo KoKybeés VEeIKSNIal ......cccvevvrieiiiiiiiieiieseesieeec e 30
1.4.3. Darbinio gyvenimo kokybés svarba organizacijai ir darbuotojui...................... 31
1.4.4. Darbinio gyvenimo kokybés sgsajos su jsitraukimu j darbg.............cccceeveuneneen. 32
1.5. Tyrimo tikslas, klausimai / hipotezZeEs ..........covrviriiiiiiiiieiie e 34
2. TYRIMO METODIKA ... .ottt bttt 35
2.1, TYFIMO GAIYVIAI....cuiiiiiicie ettt beete e nre s 35
2.2. TYFIMO INSTFUMENTAL ..evveiiceicitieie ettt sae e sreereesbeeteannenre s 35
G T I/ 10 0T =T [ - OSSP RPPRRPROPRIS 38
2.4, DUOMENY ANALIZE ...oouviiiiiiiiicieeieeee et 39
B REZULTATAL ottt bbbttt bbbt 40
3.1. Demografiniy charakteristiky sgsajos su jsitraukimu j darba, organizaciniu teisingumu ir
VadOVAVIMO SEHTUMI ... 41

3.2. Isitraukimo j darba, organizacinio teisingumo, vadovavimo stiliaus ir darbinio gyvenimo
KOKYDES SASAJOS ..ttt 43



3.3. Isitraukimg j darbg prognozuojantys VEIKSNIal........ccevvuvirrieesiiieiiiiesniee s 45

3.3. Darbinio gyvenimo kokybés reikSmé organizacinio teisingumo ir jsitraukimo j darbg rysiui

50
4. REZULTATU APTARIMAS ...t 52
ISVADOS ..ottt 57
PRAKTINES REKOMENDACIJOS ......oocviiiiiiiieieiieseiesiese st sensns 58
LITERATURA ....oovitititiieicie ettt bbbttt s bbb bbb s s s 59
PRIEDAL L ..o bbbttt b bbb 74
1 priedas. Demografiniy duomeny anketa...........ccooveviiiiiieiiiciicceee e 74
2 priedas. Kreipimasis ] tyrimo dalyVIUS .........cccciiieiiiiiiienincieeeecseee e 75
3 priedas. Kintamyjy skirstinio normalumo patikrinimas ............cccccvevevieeieeresieesnerneenns 76
4 priedas. Vadovaujancias ir nevadovaujancias pareigas uZimanciy darbuotojy vadovavimo
stiliaus, jsitraukimo j darbg ir darbinio gyvenimo kokybés palyginimas............c.ccocvvvvvennee 77
5 priedas. Mediacijos tyrimo Modelis .........ccccoveiiiiiiiie e 78



SANTRAUKA

Isitraukimo ] darbg sgsajos su organizaciniu teisingumu, vadovavimo stiliumi ir

darbinio gyvenimo kokybe, Inga Antulyté, Vilnius, Vilniaus universitetas, 2019, 78 psl.

Sparciai besikeiciancios ekonomings ir organizacinés tendencijos diktuoja naujy tyrimy
duomeny poreikij, kurie atskleisty salygas, kurios sietysi ir skatinty jsitraukima j darba. Tyrimo tikslas
— nustatyti jsitraukimo j darbg sgsajas su organizaciniu teisingumu, vadovavimo stiliumi ir darbinio
gyvenimo kokybe. Tyrimo dalyviy imtj sudaré¢ — 182 darbuotojai (163 vyrai, 20 motery, amziaus
vidurkis 45,11 m. (SD = 11,69)). Tyrime naudoti instrumentai - Utrecht jsitraukimo j darbg skalés
trumpoji versija (angl. Utrecht Work Engagement Scale, UWES - 9) (Schaufeli & Bakker, 2003);
Suvokiamo organizacinio teisingumo skalé (angl. Perceived Organizational Justice Scale) (Colquitt,
2001); Vadovavimo stiliaus klausimynas (angl. Leadership Style Questionnaire) (Northouse, 2007);
Darbinio gyvenimo kokybés skalé (angl. QWL — Quality of Work Life Scale) (Sirgy et al., 2001).
Atlikta koreliaciné analizé ir struktirinis lygc¢iy modeliavimas (SEM). Buvo nustatyta, kad kuo
aukstesni suvokiamo organizacinio teisingumo, suvokiamo vadovavimo stiliaus ir darbinio gyvenimo
kokybés lygiai, tuo stipriau darbuotojai yra jsitrauke j darba, 0 suvokiamas organizacinis teisingumas

formuoja darbuotojo darbinio gyvenimo kokybe, kas stiprina jo isitraukima j darba.

Raktiniai ZodZiai: jsitraukimas j darbg, organizacinis teisingumas, vadovavimo stilius,

darbinio gyvenimo kokybé.



SUMMARY

Relationship Between Work Engagement, Organizational Justice, Leadership Style and
Quality of Work Life. Inga Antulyte, Vilnius: Vilnius University, 2019, p. 78.

The rapid change in economic and organizational structure trends dictate a need for new
research data to reveal the conditions which relate to and promote work engagement. The main
purpose of empirical research was to identify the relationship between work engagement,
organisational justice, leadership style, and quality of work life. The sample consisted of 182
employees (163 men, 20 women, mean age being 45,11 (SD = 11,69)). Instruments used in research:
Utrecht Work Engagement Scale, (UWES — 9; Schaufeli & Bakker, 2003); Perceived Organizational
Justice Scale (Colquitt, 2001); Leadership Style Questionnaire (Northouse, 2007); QWL — Quality of
Work Life Scale (Sirgy et al., 2001). Correlation analysis and structural equation modelling (SEM)
were used. It was found that the higher levels of perceived organizational justice, leadership style
and quality of work life are, the more increased work engagement is, and the perceived organizational

justice shapes the work life quality, which encourages deep engagement in one‘s work.

Keywords: work engagement, organizational justice, leadership style, and quality of

work life.



SVARBIAUSIOS SAVOKOS

Isitraukimas i darba (angl. Work engagement) — teigiama, patenkinanti tobuléjimo

poreikius, susijusi su darbu emociné biisena, apimanti energingumo, atsidavimo darbui ir pasinérimo

] darbg aspektus (Schaufeli & Bakker, 2003).

Suvokiamas organizacinis teisingumas (angl. Perceived organizational justice) —
subjektyvus darbuotojo vertinimas, kiek organizacija teisingai elgiasi jo atzvilgiu laikydamasi tam
tikry taisykliy ir normy (Colquitt, 2001).

Procediuros teisingumas (angl. Procedural justice) — teisingumas, atsispindintis
priimty sprendimy aiSkuma, nuosekluma, tiksluma, nesaliSkuma, galimybe dalyvauti sprendimy

priémimo procese (Colquitt, Scott, Rodell, Long, Zapata, Conlon, & Wesson, 2013).

Skirstymo teisingumas (angl. Distributive justice) — teisingumas, atspindintis

organizacijos paskirstomy istekliy proporcinguma priimant sprendimus (Colquitt, 2001).

Informacinis teisingumas (angl. Informational justice) — teisingumas, atspindintis
sprendimy priémimo proceso rezultaty ir informacijos pateikimo apie sprendimy priémimo procesa

sgziningumas (Colquitt, 2001).

Tarpasmeninis teisingumas (angl. Interpersonal justice) — teisingumas, atspindintis

tarpasmeniniy sagveiky lygmenj organizacijoje sprendimy priémimo procese (Colquitt, 2001).

Vadovavimo stilius (angl. Leadership style) — vadovo elgesio badas, kuriuo jis siekia

daryti jtakg savo darbuotojams (Northouse, 2007).

I santykius orientuotas vadovavimo stilius (angl. Relationsip oriented leadership
style) — vadovo elgesio budas, kuriuo jis stengiasi padaryti, kad pavaldiniai jaustysi patogiai patys,

su kolegomis, su pacia grupe (Northouse, 2007).

I uZduotj orientuotas vadovavimo stilius (angl. Task oriented leadership style) —
vadovo elgesio buidas, kuriuo jis kitiems padeda, apibrézdamas jy vaidmenis ir leisdamas jiems Zinoti,

ko i8 jy yra tikimasi (Northouse, 2007).

Darbinio gyvenimo kokybé (angl. Quality of work life) — palankios darbo vietos
salygos ir aplinka, palaikancios ir skatinancios darbuotojy pasitenkinima, uztikrinant sagZininga atlygj,

saugumg ir augimo galimybes (Sirgy, Efraty, Siegel, & Lee, 2001).



PRATARME

ISmaniyjy technologijy era, pasireiSkianti sparciai kintancia darbo rinka, augancia
konkurencija, dinamiska ir neprognozuojama darbo aplinka, organizacijy lyderius skatina vis aiSkiau
suprasti, kad technologinés pazangos sprendimai mazina zmogiSkyjy iStekliy poreikj (Dajani, 2015,
p. 139), taciau iSmaniems procesams biitini ne tik iSmaniis, bet ir stipriai motyvuoti, entuziastingi,
lojalis specialistai. XXI amziuje organizacijos tampa ,,gyvais organizmais‘, tad produktyvios darbo
jégos poreikis keic¢ia darbo rinkos taisykles ir jgalina ieSkoti kompleksiniy jsitraukimo j darba
sprendimy, kad $is procesas tapty vertybiskai ir psichologiskai pagrjstas, sgmoningas ir ilgalaikis.

Mokslinés literatiiros analizé rodo, kad organizacijos atzvilgiu aukstas jsitraukimo ]
darba lygis zenkliai pagerina organizacijos veiklos ir finansinius rezultatus (Fleck & Inceoglu,
2010, p. 33; Bakker, 2010), salygoja mazesne¢ darbuotojy kaitg (Cohen, 1991; Barrick, Thurgood,
Smith, & Courtright, 2015), pilng uzimtuma, mazesnj klaidy kiekj ir geresn¢ produkto kokybe,
stipry jmonés jvaizdj, sunkiai nukonkuruojama klienty pasitenkinima bei lojalumg (Cohen, 1991).
Darbuotojui jsitraukimas i darbg suteikia atvirg bendravima, betarpiska priklausomybés jausma,
kolektyving atsakomybe ir savigarba, produktyvius santykius su kolegomis ir vadovu, savo
potencialo atskleidimg, kompetencinj augimg, pusiausvyros su asmeniniu gyvenimu atradimg ir
asmeniniy tiksly realizavimag (Jakubik, 2018).

Darbuotojo jsitraukimas j darbg pirmiausia traktuojamas kaip procesinis reiskinys,
kuriam reikalinga tam tikra parama ir kontrol¢, kad darbuotojas suvokty savo vaidmenj, uzduotis ir
atsakomybes darbo vietoje. DidZiausig jtaka ¢ia turi vadovo figiira, kadangi geriausiai gali perprasti
darbuotojo poreikius, atpaZinti ambicijas ir siekius, ir gebéti nukreipti organizacijos labui
konkreciai iSreiSkiamu biidu. Tam, kad biity iSlaikytas skaidrus organizacijos profilis, patvirtinantis
teisingg sgnaudy ir atlygio santykj darbuotojo atzvilgiu, butina darbuotojams leisti jausti ir matyti
egzistuojant] organizacinj teisinguma, o tai vél gi labiausiai siejasi su tiesioginio vadovo
atsakomybe. Vis tik vadovo vaidmuo jsitraukimo j darba procesuose néra suabsoliutinamas,
kadangi darbuotojas kaip asmenybé turi savo nuostatas ir savo jsivaizdavima, kaip asmeniniai ir
organizacijos tikslai turéty biiti realizuojami. Tad c¢ia neiSvengiamai jtraukiama ir darbinio
gyvenimo kokybés dimensija, apimanti objektyvius ir subjektyvius darbuotojo polinkius ir
elgsenas, kuriy formavimasi ir rezultatus lemia tiek pats darbuotojas ir jo asmeniné aplinka, tiek
organizacija, tiek vadovas.

Mokslinés literatiiros kontekste iSrySkéja lietuvisky Saltiniy Sia tematika trikumas,
apsiribojantis fragmentiniy straipsniy pateikimu arba auks$tojo mokslo studenty baigiamaisiais
darbais. Uzsienio tyréjy gretose gausu atlikty tyrimy, orientuoty i jsitraukimo j darbg sagsajas su

Jvairiais kintamaisiais skirtinguose kontekstuose, ta¢iau dominuojantys regionai néra Europos



lygmens, todél gauty rezultaty aktualumas priimtinas tik i§ dalies dél kultiiriniy, religiniy ir kity
skirtumy. Be to, néra tyrimy, kuriuose jsitraukimo j darbg matavimo modeliuose biity integruoti
visi i§gryninti kintamieji — organizacinis teisingumas, vadovavimo stilius ir darbinio gyvenimo
kokybé. Taip pat triiksta pagrindimo apie ] darbines uzduotis ir j santykius orientuoty vadovavimo
stiliaus jtaky jsitraukimui j darbg proporcijas, kadangi vienur (Gozukara & Simsek, 2015; Ghadi,
Fernando, & Caputi, 2017) akcentuojamas dominuojantis transformacinis vadovavimas, Kitur
(Russel & Stone, 2002; De Clercq, Bouckenooghe, Raja, & Matsyborska, 2014) — vadovavimas
tarnaujant, tuo tarpu Siuolaikiniam vadovui gali buti biidinga keletas vaidmeny ir konkretaus
vadovavimo stiliaus pritaikyti gali buiti nebejmanoma.

Viena vertus, tai, kad aktyviausi Lietuvos mokslininky tyrimai, orientuoti i darbuotojy
motyvacija, vyko beveik prie§ desimt mety (Marcinkevicitté ir Petrauskiené, 2007; Palidauskaité,
2007; Buksnyté ir Svobaite, 2009; Bakanauskiené ir Kiti, 2010; Merkys ir Brazien¢, 2010), galéty
reikSti gerg zinig Lietuvos darbdaviams, kad galbiit bene du deSimtmecius ieSkotos ir taikytos
darbuotojy motyvacinés priemonés pagaliau pasiteisino ir tai jau néra probleming sritis, kur reikéty
ieSkoti naujy krypciy situacijos pagerinimui. Kita vertus, vieSose publikacijose internete jvairiis
Saltiniai deklaruoja organizacijose atlikty tyrimy duomenis apie tai, kad darbuotojy motyvacijos
problema vis dar iSlieka musy Salyje, ypac vykstancios emigracijos kontekste, ir dazniausiai dél to,
kad darbdaviy ir darbuotojy nuomonés dél geresnio motyvavimo modelio i$siskiria, kadangi dauguma
darbdaviy j motyvavimo modelj nejtraukia darbuotojui svarbiy asmeninio gyvenimo aspekty.

Taigi néra aiSku, ar tikrai teoriSkai iSrySkinti jsitraukimui | darbg stipriausiag jtaka
turintys veiksniai — vadovavimo stilius, organizacinis teisingumas ir darbinio gyvenimo kokybé —
gali turéti lemiama poveik; jsitraukimui j darbg ir ar darbinio gyvenimo kokybé gali veikti kaip

mediatorius tarp $iy sgsajy kaip jy tarpusavio poveikio stiprintojas.



1. IVADAS
1.1. Isitraukimas j darba

Atsizvelgiant | visg eile teigiamy jsitraukimo j darba aspekty, aktualu iSsiaiskinti, kokia
yra jo samprata ir svarba organizacijoje, kokie veiksniai turi didziausig poveikj ir kaip vystési Sio
reiSkinio koncepcija, kad biity galima iSgryninti, kas gali padéti prognozuoti jsitraukimo j darba

s¢kmeg ir stipriausiai paveikti §io daugumos organizacijy siekinio sekme.

1.1.1. Isitraukimo j darba konceptualizacija

Isitraukimo (angl. to engage) terminas gali turéti daug prasmiy — nuo tiesioginio
emocinio atsidavimo, jgalinancio atitinkamai vykdyti savo pareigas, sagziningy mainy formos, kaip
atitinkamos elgsenos uz ekonominj atlyginimg (Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma, & Bakker,
2002), iki pastangy, vaidmens ar elgsenos veiksmy dalies, inicijuojanéiy pokycCius (Marcey &
Schneider, 2008).

Vienas pirmyjy jsitraukimo, kaip daugialypés koncepcijos, apibrézimg pristaté Kahn
(1990), teigdamas, kad jsitraukimas yra kaip darbuotojy saves panaudojimas darbiniuose
vaidmenyse per fizing, pazinting ir emocin¢ raiSka veikiant psichologinéms salygoms:
prasmingumui (angl. meaningfulness) (jausmas gaunant save¢s investavimo j organizacija graza),
saugumui (angl. safety) (gebéjimas iSreiksti save savo darbiniame vaidmenyje be jokios neigiamy
pasekmiy baimés) ir prieinamumui (angl. availability) (fiziniy, emociniy ir psichologiniy resursy,
reikalingy darbui, turéjimo jausmas). PanaSiai ir Schaufeli kartu su kolegomis (2002, p. 74)
isitraukima j darba apibréz¢ kaip pozityvia, teikiancig pilnatve, ne trumpalaike, specifing, nuolating
visapusiSkg biiseng, kuri susideda i$ energijos (angl. vigor) (aukstas energijos lygis ir gebéjimas
greitai atgauti jégas, noras investuoti pastangas ir laikg | savo darbg, nepasidavimas lengvam
nuovargiui ir atkaklumas net ir susidirus su sunkumais), atsidavimo (angl. dedication)
(prasmingumo, reik§mingumo, atsidavimo, entuziazmo, didZiavimosi savo darbu jausmas, darbas
Inikimas, susidoméjimas savo darbu, kuomet viskas kas aplinkui pasimirSta ir laikas prabéga
nepastebimai greitai).

Tuo tarpu Wickramasinghe ir Perera (2014, p. 5) labiau akcentuoja aiskiai iSreiksta
pasitenkinimg darbu — entuziastingg dalyvavima, kurio metu darbuotojai mégaujasi tuo, kg daro, ir
tai vertina, arba kaip darbuotojo aktyvi savirealizacija ir saviraiS8ka atliekant darbines uzduotis,
formuojanti rysSius su darbu, kitais darbinés aplinkos elementais ir paciu savimi (Kahn, 1990; 1992).

Darbuotojo jsitraukimas (angl. employees’ engagement) gali biiti apibréziamas kaip
darbuotojo noras visiS$kai Save investuoti organizaciniam vaidmeniui (Saks, 2006) arba kaip
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darbuotojo individuali investicija j savo vaidmenj (pozicijg, pareigyb¢) organizacijoje (Khan,
1992). Kity autoriy (Schaufeli et al., 2002) jsitikinimu, toji investicija pati savaime yra sustiprinta
darbuotojo nuostata darbo ir organizacijos atzvilgiu, kitaip tariant, tai yra savanoriSkas darbuotojo
nusiteikimas vir§yti savo pareigybei apibréztas atsakomybes (daryti daugiau, nei tikimasi) tiek, kad
padidinty savo priklausymo organizacijai lygj ir gerinty organizacijos veiklos interesus.

Apibendrinant jsitraukimg j darba (angl. work engagement), ji galima apibrézti kaip
samoninga, pozityvy, aktyvy ir ilgalaikj darbuotojo nusiteikimg save investuoti organizacijos tiksly
pasiekimui, jauciant saugumg ir atliekamo darbo prasme, turint visus darbinéms uzduotims ir
asmeninei savirealizacijai reikalingus isteklius.Laikui bégant jsitraukimo koncepcija pradéta
modeliuoti j teorinius modelius.

Deci ir Ryan (1985), ieSkodami darbuotojy motyvaciniy veiksniy, suformulavo
Savideterminacijos teorijos (angl. self-determination theory, SDT) nuostatas, kurios apibrézé
nattraliy vidiniy tendencijy svarba elgsenai darbe: darbuotojo jsitraukimo lygis priklauso nuo jo
i8sikelty tiksly ir savo elgsenos koordinavimo jy pasiekimui. Biitent darbuotojo elgsena darbe
geriausiai iSreiSkia jo motyvacinius polinkius: motyvacinis lygis tiesiogiai siejasi su jo
pasitenkinimo darbu lygiu, o emociné biisena turi tiesioginés jtakos jo motyvacijai. Jei darbuotojas
sutrinka, praranda identiteta, pradeda slépti savo jausmus, nebesidalinti id¢jomis, akivaizdu, kad jis
néra motyvuotas, taigi néra jsitraukes, ir tai neigiamai veikia jo darbo rezultatus (Osborne &
Hammoud, 2017, p. 52).

Verta paminéti Siegrist 1996 m. suformuotg Pastangy — Atlygio pusiausvyros modelj,
(angl. the effort—reward imbalance model, ERI) kur darbo stresas apibtidinamas kaip i$sibalansavimo
tarp darbuotojo pastangy (iSoriSkai apibréziami darbo poreikiai ir vidiné motyvacija juos patenkinti)
ir atlygio (darbo uzmokestis, pagarba, pripazinimas, karjeros galimybeés, socialinis saugumas ir pan.)
rezultatas. Pusiausvyros tarp to, kiek darbuotojas stengiasi, ir kiek uz tai gauna, praradimas gali
sukelti ne tik vidinj nepasitenkinima, bet ir fizinius sutrikimus, galbiit net lengvus psichikos
negalavimus, paveikti subjektyvig sveikatg ir salygoti darbuotojo perdegimg (angl. burnout)
(Tsutsumi & Kawakami, 2004; Siegrist, 1996; 2008; Bakker & Demerouti, 2014, p. 5). Populiaréjant
pozityviajai psichologijai ir daugiau démesio skiriant Zmogiskosioms stiprybéms, o ne sutrikimams,
jsitraukimas j darbg pradétas aiSkinti kaip perdegimo sindromo prieSingybe.

Socialiniy mainy koncepcijoje (angl. social exchange theory (SET)) pabréziama, jog
individai priima socialinius sprendimus vadovaudamiesi aiSkiai suvokiamais patiriamais kastais ir
abipuse nauda, tad darbuotojy jsitraukimo laipsnj lemia teisinga motyvacija arba saziningi bei
subalansuoti mainai tarp darbuotojo ir jmonés (Saks, 2006). Laikui bégant, Sie mainy santykiai
virsta pasitikéjimu, lojalumu ir abipusiu jsipareigojimu (Cropanzo & Mitchell, 2005; Kahn, 1992;
Maslach, Schaufeli, & Leiter, 2001). Kita vertus, bet kokie mainai skirtingose darbovietése su
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skirtingais darbuotojais gali bati labai skirtingi ir nebdtinai taip pat nulemti iSorés ar vidiniy
veiksniy.

Viena i§ dazniausiai naudojamy darbuotojy isitraukimo koncepcijy yra darbo
reikalavimy — iStekliy teorija (angl. Job Demands—Resources (JD-R) Theory) (Bakker & Demerouti,
2016), orientuota j darbo reikalavimy ir jam reikalingy iStekliy balanso paieskas: tarp darbo
reikalavimy ir jo resursy egzistuoja kintanti dinaminé pusiausvyra, kurig pazeidus galimi tam tikri
sutrikimai: jei darbo reikalavimai nusveria resursy dimensija, iSkyla reali darbuotojo ,,perdegimo*
tikimybé su visomis galimomis to pasekmémis (psichosomatiniai sutrikimai, stresas, jtampa,
konfliktai ir pan.), ir, prieSingai, jei iStekliai yra pusiausvyroje su darbo reikalavimais ar net juos
nusveria, atsiranda palankios jsitraukimo salygos su teigiamomis to iSdavomis (bendruomeniskumo,
lojalumo polinkiai, motyvaciniai procesai ir pan.). Siuo atveju teorinis modelis atrodo lankstesnis,
labiau dinamiSkas ir pritaikomas skirtingiems atvejams ir §is universalumo bruozas ypac svarbus,
siekiant iSmatuoti tokig daugialype dimensija, kaip jsitraukimas j darba.

Apibendrinant galim kelti prielaida, kad ir teoriniy jsitraukimo j darba koncepcijy
apzvalgoje iSryskéja stiprus moralinis — psichologinis lygmuo i§ darbuotojo pusés ir neiSvengiamai
bitinas organizacinis lygmuo. Darbuotojo jsitraukimg gali lemti tiek jo paties suvokiama darbinio
gyvenimo kokybé, tiek suvokiamas ir juntamas organizacinis teisingumas, tiek stipri
vadovaujancioji figiira, Siame procese galinti atlikti tiek tarpininkaujantj, tiek moderuojantj

vaidmen;.
1.1.2. Isitraukimo j darba veiksniai

Kai kurie autoriai (Bakker, Hakanen, Demerouti, & Xanthopoulou, 2008; Jakubik,
2018) pabrézdami situaciniy darbo iStekliy (pvz., autonomija, tiesioginio vadovo parama ir
priezilira, griZztamasis rySys) ir asmeniniy iStekliy (pvz., optimizmas, savarankiSkumas, savigarba)
kaip stipriausiy kintamyjy, prognozuojant jsitraukima j darbg svarbg, psichologiniy aspekty,
neakcentuoja. Jakubi (2018) pozitriu, atsizvelgiant | platy jsitraukimo i darbg apibrézimy spektra,
be fiziologiniy ir psichologiniy aspekty biitina jtraukti ir kognityvinius, emocinius bei socialinius
aspektus.

Isitrauke darbuotojai pasizymi kur kas didesniu kruop$tumu, atidumu, atsidavimu,
kadangi jy psichologinis susitapatinimas su darbu yra gilaus emocinio pobuidzio (Shuck, Rocco, &
Albornoz, 2011). Anot Sharma ir Anupama (2010), Harter Schmidt ir Hayes (2002), darbuotojy
jsitraukimg lemia darbuotojy pasitenkinimas atliekamu darbu, kadangi darbuotojai néra linke
isitraukti, jei atlieckamas darbas jiems nepatinka. Tam pritaria ir Markos ir kt. (2010), teigdami, kad
darbu patenkinti darbuotojai yra labiau jsitrauk¢ — stengiasi kuo geriau atlikti savo darbg ir savo
indéliu prisidéti prie organizacijos tiksly pasiekimo. Kaip pabrézia Shuck ir kt. (2011), jsitrauke
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darbuotojai pasizymi didesniu atidumu bei psichologiniu susitapatinimu bei parodo gily emocinj
ry$] su savo darbo vieta. 1 lenteléje pateikiama jsitraukimui j darbg jtaka daranciy veiksniy
santrauka.

1 lentelé. [sitraukimo j darbg veiksniai

Veiksnys Apibidinimas

Vienas i$§ darbuotojo jsitraukima lemianciy veiksniy yra darbo tinkamumas, t. y. darbuotojo
Vertybinés nuostatos | savo asmenybés nuostaty, jsitikinimy ir vertybiy atitikimas dirbamam darbui. Taigi tai, ar
darbas bus tenkinantis, priklauso nuo asmeninio darbuotojo santykio su juo (Shuck , 2011).

Darbuotojai yra asmeniskai suinteresuoti labiau jsitraukti, jei mato, kad su organizacijos
Asmeniniy tiksly pagalba pavyksta pasiekti jy asmeninius tikslus (Mokaya & Kipyegon, 2014). Ir atitinkamai,
suderinimas su jei darbuotojai yra nusiteike savo darbu realizuoti savo asmeninius tikslus, tuo stipriau jie
organizacijos tikslais | bus linke jsitraukti, o tai teigiamai veikia ir organizacijos tiksly realizavima (Rich, Lepine,
& Crawford, 2010).

Pasitenkinimo darbu veiksnj gali sustiprinti darbuotojy vidiniai ir iSoriniai mokymai, kuriy
Saves tobulinimo, metu darbuotojai gali pagerinti savo Zinias ir jgidzius. Tai sustiprina darbuotojy darbine
saviugdos terpé saviverte ir jgalina dar labiau jsitraukti j darba, kadangi sustipréja ir pasitikéjimas savimi ne
tik kaip asmeniu, kaip ir kaip specialistu (Mehrzi & Singh, 2016).

Akcentuojamas abipusis rySys dalinantis atsakomybe ir atskaitomybe tiek i§ Zemesnio
lygmens j aukstesnj, tiek atvirksciai (Millar, 2012), o neretai biitent tiesioginis vadovas
yra stipriausias darbuotojy jsitraukimo veiksnys (Shuck et al., 2011).

Darbuotojo ir
darbdavio santykis

Valdymo standartai yra tiek darbuotojy asmeninio saves vertinimo organizacijoje, tiek
darbuotojy vertinimo i$ organizacijos pusés etalonai. Saves vertinimas yra stiprus
Valdymo standartai motyvatorius stengtis dirbti geriau ir labiau jsitraukti, ta¢iau biitinas objektyvus pozitris ir
i§ darbdavio pusés, o vertinimo kriterijus, kad jie biiti sgziningi, teiséti, adekvatiis ir
pagristi, apsprendZia tam tikros organizacinés procediros (Mackay et al., 2004).

Cia verta paminéti Dajani (2015, p. 138), kuris darbuotojy jsitraukimo veiksnius skirsto
] penkias kategorijas: lyderysté (angl. leadership), organizacinis teisingumas (angl. organisational
justice), atlyginimas (angl. compensation), darbo politika ir procediiros (angl. work policies and
procedures), mokymai ir tobulinimas (angl. training and development). Pasak tyréjo, apibréziant
jsitraukimo reik§me, pirmiausia vertéty isskirti skirtumus tarp pozitrio (nuostaty), elgsenos ir
rezultaty. Taigi akivaizdu, kad darbuotojo jsitraukimg lemianciy veiksniy gausa jgalina ieSkoti

susisteminto modelio, kuris apjungty visas svarbiausias $io reiSkinio dedamasias.

Apibendrinant galima pazymeéti, kad jsitraukimg j darba salygoja tiek individualus
moralinis — psichologinis lygmuo, apimantis vertybines darbuotojo nuostatas, asmenines ambicijas,
siekinius ir pozityvy santykj su atlickamu darbu, tiek organizacijos lygmeniu suvokiamos
galimybés realizuoti savo tikslus, vertybiniy orientyry atitikimas ir ypa¢ organizacinis teisingumas,
kurio adekvaciam suvokimui ir pajautimui didZiausig jtakg turi vadovo figilira, salygojanti
objektyvy darbuotojo vertinimg, subjektyvy santyki su juo ir atitinkamg motyvacijg siekti

maksimaliy rezultaty organizacijai ir asmeninei darbuotojo sékmei.
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1.1.3. Isitraukimo j darba svarba organizacijai ir darbuotojui

Kiekvienos jmonés ateities perspektyvos priklauso nuo lyderiy geb¢jimo islaikyti
pusiausvyrg tarp jmonés pelno siekiniy, naujoviy diegimo ir rySiy su darbuotojais (Hill & Birkinshaw,
2012). Kaip teigia Dajani (2015, p. 139), jmoniy vadovybés aiskiai suvokia, kad naujyjy technologijy
plétra, iSmanusis amzius jgalina siekti pagaminti daugiau produkcijos su maziau zmogiskyjy iStekliy,
todél suvokti ir tinkamai koordinuoti darbuotojy jsitraukima, ypa¢ moralinj, psichologinj, yra labai
svarbu.

Darbuotojo jsitraukimas turi keliy lygmeny poveikj — jo moralei ir asmeniniam
jsipareigojimui organizacijai (individualus lygmuo), jo lojalumui vidaus ir iSorés klientams
(tarpinis / jungiamasis lygmuo), taip pat jo produktyvumui bei visos organizacijos darbuotojy kaitai
(organizacijos lygmuo) (Cohen, 1991). Kartu pripazjstama, kad jsitraukimas gali bati stiprus
veiksnys, sukeliantis tam tikrus poky¢ius (Marcey & Schneider, 2008). Kaip pastebi Purcell (2014),
darbuotojy isitraukimas turi didelg jtaka organizacijos ilgaamziSkumui ir gali biiti lemiantis veiksnys
finansiniams rodikliams. Taigi, akivaizdu, kad stiprios darbuotojy jtraukimo strategijos lemia ne tik
aukstesnj darbuotojy jsitraukimo lygi (Blattner & Walter, 2015), bet ir didesnj klienty
pasitenkinimg, darbo naSuma, produktyvuma ir pelng (Bowen, 2016), o taip pat mazesne¢ darbuotojy
kaitg bei j nelaimingy atsitikimy darbe daznj (Barrick et al., 2015).

Organizacijos pozitriu aukstas jsitraukimo j darbg lygis tiesiogiai lemia kur kas
aukstesnius organizacijos veiklos rezultatus (Bakker, 2010; Fleck & Inceoglu, 2010, p. 33) -
salygoja mazesn¢ darbuotojy kaita, pilng uzimtumg ir didesnj naSuma, gera produkty ir paslaugy
kokybe, mazesnj klaidy kiekj, stipry imonés jvaizdj ir reputacija, didesnj klienty pasitenkinimg ir
lojalumg, - 0 darbuotojo poziliriu - atvirg bendravima, priklausomybés jausma, kolektyvine
atsakomybe, asmeninj prisiri§img, produktyvius santykius su kolegomis ir vadovu (Jakubik, 2018).

Apibendrinant galimateigti,kad darbuotojy jsitraukimas j darbg gali bati suprantamas
kaip stiprus ir garantuotas psichologinis darbuotojy dalyvavimas organizacijos gyvenime,
salygojantis tiek zenkliai maz¢jancig darbuotojy kaita, taip pat nepalankiy reiSkiniy organizacijos
viduje ir iSor¢je raiSka, tiek did¢jant] darbo nasuma ir geréjancius rezultatus, tiek stipréjant]
organizacijos jvaizdj bei labiau uztikrinta procesinj organizacijos funkcionavimg ilgalaikéje

perspektyvoje.
1.1.4. JD-R modelio interpretacijos isitraukimo j darba poziiriu

Siame darbe centrine teorine koncepcija dél jos universalumo ir pritaikymo lankstumo
pasirinktas darbo reikalavimy — istekliy modelis (angl. Job Demands—Resources model) (toliau JD-

R modelis), kuris orientuotas | visada neiSvengiamai darbo procesuose dalyvaujanciy pusiy —
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darbuotojo ir darbinés aplinkos pusiausvyros kiirimg ir iSlaikyma, kadangi $i pusiausvyra teigiamai
veikia tiek darbuotojus, tiek jy jsitraukimg j darba, tiek organizacijos veikla bei jos rezultatus.

Nors dauguma autoriy JD-R modelj naudoja placiai ir vertina dél jo universalumo, vis
tik Schaufeli ir Taris (2013) pastebi, kad ne visi klausimai yra iSaiskinti, ypa¢ epistemologine prasme:
néra aiSkus reikalavimy (angl. demands) iStekliy (angl. resources) terminy apibréZzimas ir atskyrimas,
asmeniniy istekliy jtraukimo aplinkybés, abipusis priezastinis rySys ir modelio pritaikymas uz
individualaus lygmens riby. Bitent per daug platus modelio pritaikomumas kelia abejong, ar tikrai
darbuotojy gerovei jtakos gali turéti bet koks darbo reikalavimas ir bet koks isteklius.

Siuo atveju vertéty prisiminti, kad JD-R koncepcija pradéta plétoti Demerouti ir kity
(2001), kai buvo bandoma suprasti ir paaiskinti darbuotojy perdegimo (angl. burnout) priezastis.
Remiantis Lee ir Ashforth (1996) metaanalize, kurioje buvo identifikuoti astuoni darbo reikalavimy
ir trylika darbo iStekliy veiksniy, galimai turintys jtakos perdegimui, bei Struktiriniu perdegimo
modeliu (Maslach et al., 1996 , p. 36), buvo tvirtinama, kad darbo reikalavimai yra tie psichologiniai,
socialiniai ar organizaciniai aspektai, kurie reikalauja nuolatiniy fiziniy ir protiniy pastangy
(Demerouti et al., 2001, p. 501), ir kai jie ypac¢ auksti, natiiralu, kad darbo naSumas mazéja, energija
senka. Bandant mobilizuoti papildoma energija, vadovaujamasi Hockey (1997) Kompensacinés
kontrolés modeliu (angl. Model of Compensatory Control), darbuotojai gali daryti pertraukas tarp
darbo uzduociy, perskirstyti uzduociy kriivj ar atlikti maziau sagnaudy reikalaujancias veiklas. Vis tik,
jei darbuotojo darbinés energijos atkiirimas yra nepakankamas, jis gali i§likti nuolatinéje aktyvumo
biisenoje ir palaipsniui ,,perdegti. Tuo tarpu darbo istekliai (Qriztamasis rySys, darbo kontrolé,
socialiné parama) apibréziami kaip galintys atlikti vieng i§ veiksmy: a) buti funkcionalds siekiant
darbo tiksly; b) mazinti darbo iStekliy poreikius ir su tuo susijusius fiziologinius ir psichologinius
kastus; c) skatinti asmeninj augima ir tobul¢jimg (Demerouti et al., 2001, p. 501).

Taigi pirminio JD-R modelio pagalba buvo siekiama suvaldyti du darbuotojy perdegima
lemiancius procesus — per auksty darbo reikalavimy salygojama uzsilaikantj aktyvuma ir palaipsninj
energetinj i§sekima. Motyvacinis perdegimo elementas ¢ia veikée kaip savisaugos strategija, kad biity
laiku uzkirstas kelias energijos eikvojimui. Véliau Bakker ir kti (2003) pastebéjo, kad darbo
reikalavimy poveikis darbiniam i$sekimui ypac¢ stiprus tuomet, kai darbuotojas turi nepakankamai
darbo istekliy. Schaufeli ir Bakker (2004) pateiké modifikuota modelio versija, kur buvo jtrauktas ir
jsitraukimas j darbg kaip papildomas ,,perdegimo* veiksnys, ir jie abu laikytini kaip tarpiniai rySiy
tarp darbo reikalavimy ir sveikatos problemy, darbo iStekliy ir ketinimy iSeiti 1§ darbo.

Taip JD-R koncepcijoje atsirado pozityvus psichologinis aspektas — siekiant paaiskinti
ne tik neigiamg psichologing biiseng (perdegima), bet ir teigiamg bukle - jsitraukimg j darba, susijusia
su visapusiska ir pozityvia protine darbo biisena, kuriai budinga energija, atsidavimas ir jsisavinimas.

Naujasis modelis reikalavo jtraukti motyvacinius darbo iStekliy aspektus (Schaufeli & Taris, 2013, p.
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46-47), skatinanc¢ius darbuotojus stengtis kuo geriau atlikti darbo uzduotis ir tobulinti savo gebé&jimus
joms atlikti, kadangi tinkamas grijztamasis rySys gali paskatinti darbuotoja mokytis, tobuléti, taip
stiprinant savo darbing kompetencija, tuo tarpu jtraukimas j valdymo sprendimy priémima bei parama
atitinkamai salygoja tam tikrg autonomijos laisve, o kartu ir tarpasmeniniy ry$iy poreikj.

Jakubik (2018), ieskodama kur kas platesniy JD-R modelio panaudojimo galimybiy
jtraukiant daugiau kintamyjy ir modeliui suteikiant kur kas sudétingesnes interpretacijas, Siame
modelyje iSrySkino aiSkig jsitraukimo j darba dimensija per darbinio ir asmeninio gyvenimo
pusiausvyros (angl. work-life balance, WLB) koncepcijg kaip stipry jsitraukimo j darbg motyvatoriy
(1 pav.). JD-R modelyje tiesiogiai jsitraukimg j darbg veikianciais veiksniais laikomi emocinis
Isipareigojimas, pasitenkinimas darbu, pozilris | darba, organizaciniai iStekliai, darbo iStekliai
(autonomija, grjztamasis rySys, parama), asmeniniai iStekliai (savarankiSkumas, optimizmas,

atsparumas), taip pat energija, entuziazmas, energija.

ORGANIZACIJOS
VIZIJA IR TIKSLAI

‘ Realizuoti Y I ‘ Realizuoti
\ asmeniniai organizacijos
uzdaviniai J_\ uzdaviniai
ORGANIZACIJOS
l l VEIKLA I
1
Isitraukimo Valdymas Skatinimas ir

\ patirtis

I

Asmens-darbo ir

I \ jtaka

I

Darbo salygos ir

asmens-organizacijos palaikymas
derinimas t
< Nz
o < Vadovavimas s
_< $2_3
SEsEE seog
$55%s _ | 5%
$Sa5E - SEES
hN e g Individualas DARBINIO IR Organizacijos <3 B
3 darbo reikalavimai ASMENINIO darbo reikalavimai §3
ir istekliai GYVENIMO ir idtekliai )
PUSIAUSVYRA J

1 pav. JD-R modelio modifikacijos jsitraukimo j darbg poZiiriu (Jakubik, 2018)*

Individualius darbo reikalavimus ir iSteklius pirmiausia veikia iSoriniai veiksniai —
visuomené, kultlira, Seima, draugai, socialiniai tinklai. Tai, koks yra darbuotojo ambicijy,
motyvacijos, asmenybés brandos, optimizmo, savarankiSkumo ir savigarbos lygis, lemia asmens-
darbo ir asmens-organizacijos démeny suderinamumg. Kai pasiekiamas Sis suderinamumas,

darbuotojas tampa aktyvus, Salia pagrindinio vaidmens noriai prisiima papildomas atsakomybes,

* Modelio vertimui is originalo kalbos ir naudojimui Siame tyrime buvo gautas autorés leidimas.
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geranoriSkai dalijasi savo ziniomis su kolegomis ir yra pasiruo$es jiems padéti (Jakubik, 2018).
Padedant vadovui ir asmeninei aplinkai, panaudodamas papildomas fizines ir pazintines pastangas,
darbuotojas pasiekia auksta jsitraukimo lygj. Isitraukimo patirtj atspindi tieck emociné biisena, tiek
elgsena, kurios pagrindu darbuotojas nusiteikes savo darbe nuveikti kur kas daugiau. Kitaip tariant,
derinimas, jsisavinimas, susitapatinimas, gyvybingumas, energija, atsidavimas, entuziazmas,
priklausomybés jausmas, iSsiskyrimas i§ kity jgalina asmeniniy tiksly, kaip reikSmingo indélio,
suvokimg, kuriy pasiekimui svarbus vaidmuo tenka pasitenkinimui darbu, priklausomybés
organizacijai jausmui, tobuléjimui ir karjeros galimybéms. Asmeniniai siekiai organizacijoje yra
realizuojami, jei darbuotojas jaucia saugumg, pripazinimg, atlickamy darby prasme¢ ir augimo
potencialg (Jakubik, 2018).

Organizacijos darbo reikalavimus ir iSteklius veikia iSoriné aplinka, susidedanti i$
visuomenes, politikos, teisiniy instituty, o taip pat technologinés plétros (Jakubik, 2018). Visi Sie
veiksniai formuoja atitinkamg organizacijos vertybinj konteksta, kulttira, etinius principus, nuostatas
ir normas, ugdymo ir technologing infrastruktiira, o tai savo ruoztu daro jtaka bendriems organizacijos
tikslams, jos veiklos vizijai, kuriamoms darbo salygoms, vadovybés profiliui. Jeigu organizacija gali
garantuoti saugy ir patikima darbo klimata, suteikti autonomija, lanks¢ias darbo aplinkybes, ugdymo
salygas ir uztikrinti bendrg gerove, ji darbuotojy bus vertinama ypac teigiamai. Svarbus vaidmuo c¢ia
tenka vadovui, galin¢iam jkvépti, motyvuoti ir skatinti darbuotojus, suteikiant jiems savarankiskumo
ir dalyvavimo priimant sprendimus galimybes, taip jgalinant jy augima bei klestéjima. Jei darbuotojas
yra jsitraukes, jis dés kur kas daugiau pastangy ir maksimaliai sieks kokybés, taigi kartu didés ir darbo
nasumas, ir rezultatai. Organizacijos siekiniy realizavimas lemia organizacijos finansinius rodiklius,
jos statusg darbo rinkoje, jvaizdj ir reputacija, produkcijos kokybe ir paklausg (Jakubik, 2018).

Jakubik sitilytas modifikuotas JD-R modelis buvo skirtas nuotolinio darbo (darbo i
namy) galimybéms istirti, todél ¢ia juntamas galbiit kiek per stiprus namy-darbo pusiausvyros
akcentas. Kita vertus, JD-R modelio modifikacija jtraukia visus anks¢iau minétus svarbiausius
jsitraukimo ] darbg veiksnius, todé¢l, nors pacios autorés buvo pripazintas kaip nepakankamai
empiriskai pagrjstas, vis tik temos kontekste gali biiti naudojamas formuojant hipotetinius teiginius
empiriniam tyrimui, tik vietoje namy-darbo gyvenimo pusiausvyros dimensijos naudojant darbinio
gyvenimo kokybés aspekta, stipriau orientuota ne j asmeninio ir darbinio gyvenimo suderinima, bet
1 darbinio gyvenimo kokybés teikiama Salutinj poveikj, kuomet palankiis veiksniai darbe sglygoja
palankias pasekmes ir asmeninio gyvenimo srityse:

o Aukstesné darbuotojy darbinio gyvenimo kokybé yra susijusi su didesniu jy jsitraukimu j darbg;
e Stipriau suvokiami vadovavimo stiliai sqlygoja stipresnj darbuotojy jsitraukimq j darbg;
o  Suvokiamas aukStesnis organizacinis teisingumas lemia aukStesnj darbuotojy jsitraukimu j

darbq.
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1.2. Organizacinis teisingumas
1.2.1. Organizacinio teisingumo konceptualizacija

Teisingumo koncepcija istoriskai vystési ilgiau nei teisinés disciplinos matmuo, o |
socialiniy moksly ir psichologijos tyréjy akirat] pateko tik XX a. viduryje, kuomet spartéjantys
globalizacijos ir technologinés plétros procesai stipriai palieté ir darbo rinkg. Teisine prasme
teisingumas suprantamas kaip veiksmas ar sprendimas apie moraline, etine, religing, lygybés ir
kitas teises (Pekurinen et al., 2017). Tuo tarpu organizacinis teisingumas (angl. organizational
justice) - tai reiskinys, susij¢s su sgziningumo klausimais darbo vietoje (Nabatchi et al., 2006, p.
148-149), budais, kuriais darbuotojai apibrézia elgesio su jais darbo vietoje lygj ir pobudj,
priklausomai nuo kity darbiniy veiksniy (Moorman, 1991), o taip pat su darbuotojy suvokimu, kiek
saziningai su jais yra elgiamasi ir kokj poveikj tas suvokimas daro organizacijos veiklos rezultatams
(Greenberg, 1990).

Organizacinio suvokimo lygis ypa¢ svarbus apibréziant $ig sgvoka, kadangi butent
taip darbuotojai reaguoja | darbo viety procediras, saveikas ir pasekmes, kaip | savaime
suprantamai teisingus, vertina to, kuriam yra pavaldis, etinj ir moralinj statusa (Cropanzano,
Bowen, & Gilliland, 2007), ir to teisingumo mastg pajunta tuomet, kai jis yra pazeidziamas (Hazzi,
2012, p. 164). Akivaizdu, kad tarp suvokiamo teisingumo ir darbuotojy elgsenos egzistuoja
tiesioginis rySys (Dittrich & Carrell, 1979; Farh et al., 1990; Moorman, 1991).

Organizacinio teisingumo koncepcijos uzuomazgos siejamos su Lygybés teorija (angl.
Equity theory) (Adams, 1963; 1965), teigiancia, kad Zzmonéms yra biudinga lyginti savo paciy
suvokiamus darbo sanaudas (laiko ir pastangy kaStai) ir rezultatus (darbo uZzmokestis,
paaukstinimas, pripazinimas, darbo priemonés) su savo bendradarbiy sgnaudomis ir rezultatais
(Ghosh et al.,, 2017). Jei Siame lyginimo kontekste pusiausvyra yra teisinga, tikétina, kad
darbuotojai organizacijos atzvilgiu pasiZymés panaSiomis teigiamomis emocijomis, taciau, jei
pusiausvyra suprantama kaip neteisinga, darbuotojai jaus neteisybg ir stengsis pakeisti Sig
pusiausvyrg. Tai reiSkia, kad darbuotojy jsitraukimg galima paveikti keiiant pageidaujama
kryptimi (Colquitt, Conlon, Wesson, Porter, & Ng 2001).

Vystantis organizacinio teisingumo koncepcijai, mokslingje literatiroje iSryskéjo
organizacinj teisinguma apibrézianc¢ios dimensijos (2 lentel¢). Nors mokslininkai nesutaria, keliy
démeny modelis yra tinkamiausias matuojant organizacinj teisinguma, bendrai yra aiSki proceduros
ir skirstymo teisingumo atskyrimo biitinybé (Tessema et al., 2014), o0 Siy dviejy veiksniy modelis
dazniausiai naudojamas kaip kity modeliy pagrindas (Alexander & Ruderman, 1987; Moorman,
1991; McFarlin & Sweeney, 1992; Karriker & Williams, 2009; Strom et al., 2014; Ghosh et al.,
2017). Tuo tarpu neretai tarpasmeninis ir informacinis teisingumas priskiriami bendrai sgveikinio
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teisingumo kategorijai, pabréZzianciai lyderio — nario santykiy suvokimg (Cropanzano et al., 2007;
Colquitt, 2001; Al-Shbie et al., 2018), taciau empiriniy tyrimy pagrindu buvo nuspresta, kad
praktikoje buitinos dvi kryptys — informacinis paaiSkinimas ir tarpasmeninis jautrumas, - kadangi Sios

dvi dimensijos yra nepriklausomos viena nuo kitos (Greenberg, 1990; Shapiro et al., 1994).

2 lentelé. Organizacinio teisingumo dimensijos pagal Colquitt (2001a), DeConinck (2010), Murphy
ir kt. (2006), Colquitt ir kt. (2013)

Pavadinimas Apibidinimas
Skirstymo teisingumas Teisingumas priimant sprendimus, jvertinant darbuotojo indélj (pastangy, saviugdos)
(angl. distributive justice) ir pasiektus rezultatus, lyginant su kitais darbuotojais (premijos, nuobaudos).
Procediros teisingumas Rezultaty paskirstymo procediiros, susijusios su jas kuruojanciy asmeny
(angl. procedural justice) nuoseklumu, sgziningumu ir patikimumu (pvz., atlyginimy sistemos suvokimas).

Tarpasmeninis teisingumas

. . I Tarpasmeninés emocijos, pasirei$kianc¢ios jgyvendinus proceduras.
(angl. interactional justice) P 108, P 1y P

Informacinis teisingumas Informacijos, perduotos apie prieZastis, kodél procediiros jgyvendinamos konkre¢iu
(angl. informational justice) | biidu, arba rezultaty nustatymo bady tinkamumo vertinimas.

Apibendrintai suvokiamg organizacinj teisinguma galima apibréZzti kaip i sgmoningg
darbuotojo jsitraukimo j darba organizacijoje orientuotus procesus, apimancius $3ziningos ir
teisingos elgsenos darbuotojy atzvilgiu raiska per formalias procediiras, susijusias su jy darbo
vertinimu, bendrais organizacijos veiklos rezultatais, tarpusavio sgveika su tas procediras

igyvendinanciais asmenimis ir informacine prieiga apie ty procediiry atsiradimg ir jgyvendinima.
1.2.2. Organizacinio teisingumo veiksniai

IS pradziy tyréjai atkreipé démes;j | tai, kad organizacinis teisingumas glaudziai susijes
su darbuotojy sveikata ir gerove (Fujishiro & Heaney, 2009; Elovainio et al., 2001; Tepper, 2001).
Véliau, atsizvelgiant | tai, kad individy tapatybé formuojama jvairiy Saltiniy — lyties, amzZiaus,
religinés orientacijos ir kity, - i8ry$kéjo organizacinés tapatybés (angl. organizational identification)
svarba, t. y., kaip asmenys perima organizacing narystg, reaguoja j organizacijos sekme ir nesékmes,
ir kaip suvokia visy $iy veiksniy jtaka jy identitetui (Ashforth & Mael, 1989; Tangirala &
Ramanujam, 2008).

Tuo tarpu ypac giliai suvokiamo organizacinio teisingumo matmenis tyrinéjes Colquitt
(20014, p. 390-391) nustaté, kad visas organizacinio teisingumo dimensijas veikia skirtingi veiksniai
(3 lentelé).
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3 lentelé. Organizacinio teisingumo veiksniai

Pavadinimas

Apibudinimas

Sasajos su kitais kintamaisiais

Paskirstymo

Darbuotojy pasitenkinimas yra jo darbo rezultaty
funkcija, atskleidzianti konkretaus atvejo
i§sprendimo faktg ir turinj (Nabatchi et al., 2007, p.
150). Logika yra tiesioginé — individo

Siejasi su j asmenj orientuotais
kintamaisiais, todél, tikétina, kad
paskirstymo teisingumas teigiamai veiks

teisingumas : >, O e . . darbuotojo pasitenkinimq rezultatais (angl.
’ pasnen.kmlmas d.ldeja’Jel.Jls t.lk.l’ kad jo atveju outcomejsafli)sfaction) Cociquitt (2001a(p ¢
sprendimas yra tinkamas ir teisingas(Colquitt, 390-391) T
2001a). '
Tai darbuotojy pasitenkinimo proceso funkcija —t. S|§1a3| su L organizacia .kalp 51-ste1.ne.; .
L. = . ~ .. orientuotais kintamaisiais, todél, tikétina,
y. kokie zingsniai yra padaryti, kad blity priimtas procediiros teisingumas teigimai veiks
tam tikras sprendimas darbuotojy atzvilgiu taisykliy laikymgsi organizacijoje (angl. rule
Procediiros (':li?]?:?t(;?' e;?lllskzl?r?lZIS - ;?r%_lsél%ﬁg?g Iicrlsrlzll i compliance) Colquitt (2001a). Procediros
teisingumas princip » gaumy & teisingumo suvokimas yra neigiamai susijes

sprendimo pagrindas - (Bayles, 1990). Glaudziai
siejasi su pasitikéjimu vadovybe (Cropanzano et
al., 2007) ir lemia aukstg vadovy vertinimg i$
pavaldiniy pusés (McFarlin & Sweeney, 1992).

su darbuotojo ketinimu iSeiti i§ darbo (Dailey
& Kirk, 1992) ir reik§mingai koreliuoja su
organizaciniu jsipareigojimu (Folger &
Konovsky, 1989; Martin & Bennett, 1996).

Tarpasmeninis

Apima tarpasmenin¢ komunikacija, pagarba,
klausimy tinkamumg ir pagrindima, saZininguma,
savalaikj griztamajj ry§j, teisiy gerbima, iSreiskiant,
kiek Zmonés elgiasi mandagiai, oriai ir pagarbiai

Siejasi su j vadovo-pavaldinio (arba lyderio-
nario) santykj orientuotais kintamaisiais,
todél, tikétina, kad tarpasmeninis

teisingumas vadovybés atzvilgiu (Nabatchi et al., 2007), o kartu teisingumas teigiamai veiks lyderio
siekiant paveikti darbuotojy reakcijas j priimty vertinimq (angl. leader evaluation) (Colquitt,
sprendimy pasekmes (Colquitt et al., 20013; 2001a).
Greenberg, 1993).
Orientacija | sprendimy priémimo procediiry taikyma
ir paaiSkinima, kaip sprendimai buvo priimti ir kas S . . . e e
. . e . Siejasi su ] gruping savigarbg ir pasitikéjima
galéty padéti pagerinti teisingumo suvokima A .o L .
.. : ] . .. autoritetais orientuotais kintamaisiais, todél,
Informacinis (Colquitt et al., 2001a; Nabatchi et al., 2007). Tac¢iau o - R
. . g N tikétina, kad informacinis teisingumas
teisingumas tam, kad tie paaiskinimai biity suvokiami kaip

sgziningi, jie turi biiti pripazinti nuosirdziais,
perduodami be jokiy iSankstiniy motyvy, pagrjsti
loginiu pagrindu ir biti teiséti.

teigimai veiks kolektyving pagarbg (angl.
collective esteem) Colquitt (2001a).

Apibendrinant suvokiamg organizacinj teisinguma veikiancius veiksnius, pazZymétina,

kad paskirstymo teisingumo suvokimas priklauso nuo darbuotojo pasitenkinimo atlygiu uz jo

darbinius rezultatus, procediiros teisingumo suvokimg formuoja teisingumo proceso neutralumas,

proceso dalyviy elgsena ir procesinius sprendimus priimancios institucijos patikimumas,

tarpasmeninj teisinguma lemia vadovo-pavaldinio sgveika ir visos su tuo susij¢ teisingumo

apraiSkos, o informacinis teisingumas priklauso nuo valdanciosios institucijos jtikinimo dél priimty

sprendimy teisingumo, sgZiningumo, skaidrumo ir teis€tumo.

1.2.3. Organizacinio teisingumo svarba organizacijai ir darbuotojui

Organizacinio teisingumo, kaip reik§Smingos efektyvaus organizacijy funkcionavimo

ir asmeninio atskiry darbuotojy pasitenkinimo sglygos, svarba socialiniy moksly tyréjy pastebéta
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jau XXa. antroje pusé¢je (Greenberg, 1990). Organizacinis teisingumas pradétas traktuoti kaip
biitina Organizaciniy sprendimy dedamoji ir net kritiSkai svarbi kiekvienos organizacijos
efektyviam funkcionavimui, kadangi, organizacijos pozitiriu, turi tiesioging jtaka darbuotojy Kaitai,
teisingam iStekliy paskirstymui, klienty pasitenkinimui ir lojalumui, vadovavimo kultiiros ir
politikos diegimui, bendrai organizacijos plétrai, o taip pat yra susijusi su abejingos darbuotojy
elgsenos rizikomis ir jy kontrole. Tuo tarpu darbuotojo pozitiriu atspindi darbuotojy pasitenkinima
darbu, organizacinj pilietiSkuma, jsipareigojima, pasitikéjima vadovybe ir pacia organizacija,
pozitrj j darbo uzduotis, priimamus sprendimus ir ry$ius su kitais darbuotojais (Tansky, 1993;
Cohen-Charash & Spector, 2001; Colquitt et al., 2001). Darbuotojai, suvokdami, kad organizacijoje
su jais elgiamasi teisingai, yra linkg uzmegzti ir vystyti rySius su organizacija, labiau jsipareigoti
jai, i8reiksti stipresnj savo vaidmenj joje, jaucia didesnj pasitenkinimg darbu, pasitikéjimg ir
abipuse kontrole (Bakhshi, Kumar, & Rani, 2009, p. 145; Wang et al., 2010; Demirkiran et al., 2016).
Tuo tarpu suvokiami nesaZiningi organizacijos veiksmai gali lemti neigiamas darbuotojy reakcijas —
pasitraukima, pasiprieSinimg, vandalizma, sabotazg ir kt. (Fox et al., 2001; Lilly, 2017) - ir turéti
ilgalaikiy emociniy pasekmiy — nusivylimo, pervargimo ar perdegimo (Tziner & Sharoni, 2014).

Kai kurie autoriai sitilo organizacinio teisingumo abiejy profiliy — organizacijos ir
darbuotojo — sgveikos sustiprinimui atkreipti démesj j organizacing kultiirg, pagrjsta konkreciais
vertybiniais, moraliniais ir etiniais orientyrais, kuriy negalima paZzeisti d¢l bendros tvarkos islaikymo
(Ozer et al., 2017, p. 2-3). Tikslingai jdiegus organizacine kultiir, organizacinio teisingumo principy
diegimas turéty palengvéti, kadangi jie, tikétina, taps savaime suprantamais ir bus ne priverstiné
priemoné i§ valdanciosios pusés, bet paciy darbuotojy geranoriskai ir sagmoningai suvokiama
organizacijos veiklos dalis.

Apibendrintai galima kelti prielaida, kad suvokiamas organizacinis teisingumas gali
tapti reikSminga organizacijos efektyvumo ir funkcionavimo uZtikrinimo dedamaja, uZtikrinancia
teisingg sprendimy priémimg ir iStekliy paskirstyma, savalaikg ir tinkamg komunikacijg apie tai
darbuotojams bei skaidry ir motyvuojantj struktiriniy santykiy puosel€jima, jei Sie procesai tinkamai
formuos organizacinj darbuotojy identiteta - teiks darbuotojams pasitenkinima darbu, skatins juos
pasitikéti, buti pilietiSkais organizacijos bendruomeng¢je, taigi, ir samoningai jsitraukti i darba

organizacijoje.

1.2.4. Organizacinio teisingumo sasajos su jsitraukimu j darba

Atsizvelgiant | organizacinio teisingumo socialinj-psichologinj aspektg — kad jis
atsiskleidzia per darbuotojo suvokimo prizmg, - natiiraliu lydin¢iuoju aspektu tampa darbuotojo
samoningumas, kadangi tik sgmoningas zmogus gali biiti aktyvus, produktyvus ir entuziastingas.

Pazymétina, kad darbuotojo jsitraukimas néra orientuotas i konkrety tikslg, momentinj jvykj ar

20



atsitikting situacijg (Khan & Habib, 2011; Saks, 2006), todél jsitraukimas j darbg traktuotinas kaip
procesinio pobudzio psichologiné biikleé.

Tyréjams nustacius Stiprias sasajas tarp tarpinio jsitraukimo ir ,,i§ apacios einanciy
rezultaty” (angl. bottom-line outcomes) - darbo rezultaty vertinimo, klienty pasitenkinimo,
finansinés grazos (Schaufeli, 2013), - per darbinio gyvenimo aspektus pradéta ieSkoti motyvaciniy
darbuotojy jsitraukimo veiksniy (Maslach & Leiter, 2008): teisingumo, tvaraus darbo kravio,
savikontrolés, bendruomenés, atlygio, vertybiy. Tai reiskia, kad darbuotojas bus labiau motyvuotas
jsitraukti j darbg, jei organizacijos vertybés atitiks jo vertybines nuostatas, uz atliktg darbg jis gaus
sgziningg atlygj ir protingg darbo kriivj, kas formuos jo paties savikontrole, suteiks galimybes
jsitraukti j darbo bendruomene, dalyvauti jos gyvenime ir patirti teisingumg. Kita vertus, individas
savo socialing tapatybe suvokia per saveika su kitais individais (Tyler & Blader, 2003), ir bitent
tai gali tapti vidine motyvacija jsitraukti j darbg, kadangi jsitraukimas stiprina saviverte ir savigarbg
(Al-Shbiel, Ahmad, Al-Shbail, Al-Mawali, & Al-Shbail, 2018). Sia prasme teigiama, kad
organizacinis teisingumas yra vienas esminiy pirminiy veiksniy, daranciy tiesioging jtaka
jsitraukimui | darbg (Moliner et al., 2008; Saks, 2006; Strom et al., 2014).

Socialiniy mainy koncepcijos pozitiriu, organizacinis teisingumas - tai simbolinis
isteklius, skatinantis darbuotojy tarpusavio sgveikas. Siuo atveju darbuotojy organizaciniai
santykiai gali buiti apibréziami kaip socialiniy mainy tipas (Cropanzano & Mitchell, 2005), o
suvokiamas organizacinis teisingumas skatina darbuotojus jsitraukti ir jsipareigoti Siems
santykiams, salygojantiems abipusiskai vertingus, saziningus ir geranoriskus aspektus. Socialiniy
mainy branduoliu laikomas procediiros teisingumas, kadangi turi reik§Sminga jtaka darbuotojo
kognityvinéms, emocinéms ir elgsenos reakcijoms organizacijos atzvilgiu (Cohen-Charash &
Spector, 2001), teigiamai veikia jsitraukimg j darba, dalijimasi Ziniomis, novatoriS§kas iniciatyvas,
palengvina organizacijos tiksly siekima, vertybiy suvokima, prisitaikyma prie poky¢iy (Lee et al.,
2017).

Ozer ir kt. (2017), analizave jsitraukimo j darba ry$j su organizaciniu teisingumu,
nustaté, kad pastaroji koncepcija siejasi su pozityviu darbuotojo nusiteikimu entuziastingai
dalyvauti organizacijos gyvenime, energingai jsitraukti j jos veiklas, jsipareigoti bendruomenei. Vis
tik atlikus tyrima su sveikatos priezitiros specialistais, buvo nustatyti tik vidutinio lygmens teigiami
koreliacijos rySiai.

Keyvanar su kolegomis (2014) tyr¢ organizacinio teisingumo ryS$j su pozityvia
organizacine darbuotojo elgsena, nustaté, kad organizacinis teisingumas yra teigiamai susijes ne tik
su emocine darbuotojy biisena (viltimi, optimizmu, savarankiSkumu, atsparumu) ir jsitraukimu |

darba, bet ir asmeniniy karjeros tiksly siekimu.
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Usmani ir Jamal (2013), nagrinéje rySius tarp organizacinio teisingumo ir
pasitenkinimo darbu, nustaté, kad skirstymo teisingumas, sgziningumas ir asmeninis laikas yra
teigiamai susij¢ su pasitenkinimu darbu. Tam pritaria Kose (2014), identifikaves, kad darbuotojai
yra pasirenge dirbti daugiau ir geriau, jei tiki, kad su jais yra elgiamasi sgziningai. Vis tik, nors
skirstymo teisingumas laikomas vienu i§ baziniy (Moon et al., 2008) ar net pagrindiniy (Adams et
al., 1965; Greenberg et al., 2004; Agarwal, 2014) organizacinio teisingumo risiy, tyrimai
atskleidzia tik rysj tarp darbuotojo sanaudy ir atlygio uz darba, o tai neatspindi jsitraukimo j darba
procesiniy veiksniy.

Makens (2016) tyré darbuotojy nuomonés raiSkos sgsajas su organizaciniu
susitapatinimu, galios takoskyra ir informaciniu teisingumu. Tyrimo metu pasitvirtino Morrison ir
Milliken (2000, p. 706) suformuota koncepcija apie organizacing tyla (angl. organizational silence)
- vieng i§ labiausiai nepageidautiny veiksniy organizacijoje, kadangi dél nutylimy darbuotojy
problemy gali susigeneruoti ilgalaikés neigiamos pasekmés — Zema darbuotojy motyvacija, menkas
pasitenkinimas, neefektyviis valdymo sprendimai, nepakankami klaidy identifikavimo ir jy taisymo
veiksmai, neveiksmingi organizacijos poky¢iai, iSauges darbinis stresas ir darbuotojy kaita. Nustatyti
stipriis organizacinés tapatybés rySiai su organizaciniu jsipareigojimu, pasitenkinimu, lojalumu ir
jsitraukimu j darbg, o stipriausiai veikianti dimensija $iuose procesuose yra informacinis teisingumas.

Tyréjai (Gillet et al., 2013) sieké iSsiaiskinti bent du psichologinius aspektus,
jungiancius transformacinj vadovavimg ir darbinio gyvenimo kokybe ir tai, kaip Siame kontekste
darbinio gyvenimo kokybé veikia jsitraukimg j darbg. Nustatyta, kad transformacinis vadovavimas
teigiamai prognozuoja skirstymo ir tarpasmeninj teisinguma, kurie savo ruoztu turi stipry teigiama
ry§] su darbinio gyvenimo kokybe, o pastaroji turi stipry teigiamg rySj su jsitraukimu ] darba.
Vadinasi, gali biiti, kad tarp moderuojanciy kintamyjy jterpus medijuojancius (tarpininkaujancius)
kintamuosius, galima sustiprinti ,,vedan¢iyjy* kintamyjy saveika.

Taigi stipresnj susitapatinimg su organizacija, jgalinantj sgmoningg jsitraukima j darba,
lemia suvokiamas organizacinis teisingumas, apimantis sgziningg darbo rezultaty vertinima, adekvaty
atlygi uz dirbamg darbg ir savalaik¢ informacijg apie visas su tuo susijusias procediiras, taciau
tiesioginio poveikio sustiprinimui gali baiti bitini tarpiniai kintamieji, kurie, priklausomai nuo
darbuotojo suvokimo lygio, organizacijos ir darbuotojo saveikos bei iSsiskirian¢iy organizacinio
teisingumo dimensijy pagal sprendimy priémimo procediiras ir jy jgyvendinimo procesus, gali biiti
skirtingi.

Kadangi esminis organizacinio teisingumo aspektas yra suvokimas, tarpiniu kintamuoju
galéty buti darbinio gyvenimo kokybé — kaip objektyviy ir subjektyviy darbuotojo nuostaty visuma,

- jgalinanti darbuotoja reaguoti ir atitinkamai elgtis darbo vietoje.
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1.3. Vadovavimo stilius
1.3.1. Vadovavimo stiliaus konceptualizacija

XXI amziaus organizacija pasizymi kompleksinémis savybémis, yra dinamiska ir
privalanti prisitaikyti prie poky¢iy. Atitinkamai vadovaujancioji grandis organizacijoje jgauna naujas
prasmes ir vaidmenis tiek formuojant organizacijos infrastruktiira, tiek socialinj kapitalg. Palaipsniui
mazéja formalusis reikalavimy kontekstas, vis labiau orientuojamasi j kiirybiskuma puoseléjancias
organizacijas su betarpiskais ir riipestingais lyderiais, kurie kuria ziniy pasidalijimu grindziama
bendruomene (Hitt & Ireland, 2004; Krogh et al., 2000). Batent postmodernios visuomenés
organizacijoje darbuotojams vadovo figiira turi biiti kur kas labiau matoma ir juntama per konkrecias
sasajas, todél i§ vadovaujancios grandies reikalaujama daugiau bendradarbiavimo, emocinio
intelekto, stipresnio darbuotojy motyvavimo ir jpareigojimo. Vadovaujanéiojo ir pavaldaus
darbuotojo santykis grindZiamas lyderio-sekéjo rysiu (angl. leader-follower relationship) (Green,
2008, p. 19). Siame darbe tarp lyderio ir vadovo koncepcijy néra akcentuojama takoskyra -
vadovaujantis asmuo traktuojamas kaip tarpininkas tarp organizacijos ir darbuotojo, padedantis
suprasti darbo charakteristikas ir integruotis j darbinius procesus, ir $iuos procesus atliecka
naudodamas tam tikrus jtakos metodus - vadovavimo stiliy.

Vadovavimo stiliy galima apibrézti kaip asmens bruozy, savybiy, geb¢jimy ir elgsenos
visuma, kurios pagrindu sgveikaujama su darbuotojais ir jiems daroma jtaka, kad priimami
sprendimai uztikrinty tiksly jgyvendinima (Petrulis, 2017, p. 110; Nagendra & Farooqui, 2016, p. 65;
Cooper, 2016, p. 95), arba kaip veikla, orientuota j sprendimy priémimg organizacijos veiklos tiksly
arba darbuotojy atZzvilgiu, iSlaikant pusiausvyra tarp siekiamo tikslo ir palankaus santykio su
darbuotojais (Bhat, Verma, Rangnekar, & Barua, 2012, p. 348). 4 lenteléje apzvelgiami dazniausiai
mokslininky aptariami vadovavimo stiliai.

4 lentelé. Siuolaikinése organizacijose dominuojantys vadovavimo stiliai (sudaryta remiantis

Blanchard, 2007)

Vadovavimo

stilius Apibidinimas Rezultatas jsitraukimo j darba prasme

Taikomi standartiniai sprendimai,
nesidalijama ziniomis, nevyksta progresas,
dominuoja prastas mikroklimatas, nuolatiné
itampa ir konkurencija, néra jokio
griztamojo ry$io, tarpusavio pagarbos,
pagalbos, geranoriSkumo, idéjy generavimo,
atsakomybés pasidalijimo. Darbuotojai
nesupranta jmonés vizijos, kadangi néra
informuoti apie jmonés strateginius tikslus,
jos tikraja padeétj bei plétros perspektyvas.
Nevyksta pasidalijimas ir informacija
(Blanchard, 2007).

Vadovas samoningai apriboja savo sgveika su
pavaldiniais, kadangi tik jis turi visus reikalingus
igaliojimus, kompetencijas ir su jmonés valdymu
susijusig informacijg, kadangi darbuotojams turi
uztekti tos informacijos, kuri reikalinga darbo
uzduociai atlikti. Darbuotojai néra mobilizuojami
bendriems tikslams, o ir patys, bijodami dél savo
darbo vietos, stengiasi jtikti vadovui, igyti kuo
daugiau ziniy, kad pagerinty asmeninj statusa,
taciau jgytas zinias panaudoja tik savo atliekamoms
uzduotims atlikti (Blanchard, 2007).

Autokratinis
vadovavimas
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Lentelés tesinys

Dalyvaujantis
vadovavimas

Vadovas sukuria tikrag demokratijos oaz¢ jmongje:
stengiasi kuo labiau integruoti pavaldinius j jmonés
veikla, jkvepia ir mobilizuoja juos siekti bendro
tikslo, motyvuoja juos sudarydamas salygas tobuléti
ir geriausiai panaudoti savo geb¢jimus. Visada
iSklausoma pavaldiniy nuomong¢, domimasi jy
problemomis ir idéjomis, pateikiama informacija
apie jmongs reikalus. Darbuotojai sgmoningai
prisiima atsakomybe uz jmonés veiklos efektyvuma,
o tai jgalina panaudoti visg savo potencialg
(Beniusien¢ ir Pauliulyté, 2004; Blanchard, 2007).

Atsiranda alternatyvaus mastymo ir
didesnio pasirinkimo galimybés. Grieztos
kontrolés funkcija pakeicia darbuotojy
savikontrolé (Marcinkeviciaite, 2004).
Dominuoja abipusé pagarba, pasitikéjimas,
nuosirdus ir nenutriikstantis grjZtamasis
rySys. Informacija dalinamasi be jokiy
hierarchiniy apribojimy. Vyrauja geras
mikroklimatas, bendradarbiaujama,
nebijoma suklysti, nes klaidos traktuojamos
kaip mokymosi priemoné, o pasiekimai
vertinami ir skatinami (Blanchard, 2007).

Deleguojantis
vadovavimas

Viena vertus, vadovas dalinasi visa informacija su
darbuotojais, kita vertus, prie§ priimdamas
sprendimus, vadovas domisi ir gauna visas reikiamas
zinias 1§ darbuotojy kryptimis. Diegiamos
organizacijos vertybés, vizijos ir tiksly suvokimas,
skatinamas savarankiskas mastymas ir kuo didesné
integracija, teikiant visokeriopg paramg ir tinkamai
motyvuojant (Blanchard, 2007).

Darbuotojai jtraukiami j jimonés valdyma
kaip partneriai, priskiriant jiems atitinkamus
igaliojimus ir atsakomybe, taciau tiek, kiek
pavaldinys gali prisiimti. Informacija
komunikuojama jvairiomis kryptimis.
Dominuoja atvirumas ir nuoSirdumas
(Blanchard, 2007).

Vadovavimas
tarnaujant

Efektyvios organizacijos stiprybé grindziama
vadovybés pasidalijimu valdzia su savo darbuotojais.
Suteiktas pasitikéjimas darbuotojams (dalis
jigaliojimy ir atsakomybés) jgalins mastyti
savarankiskai, pasinaudoti turimomis Ziniomis ir
igiidziais savo nuozitira, didés jy saviverté
(Blanchard, 2007).

Darbuotojai jauciasi jgalinami, motyvuoti,
labiau jsitrauke j darbg. Vadovy laikas ir
atsakomybés pasiskirsto racionaliau,
skiriant daugiau laiko sudétingesniems
klausimams. Laimi abi pusés (Blanchard,
2007).

Transformacinis
vadovavimas

Vadovas pasizymi ry$kia charizma, aikia jmonés
vizijos raiska ir idealizacija, procesine savivoka,
individualizuotu démesiu pavaldiniams, jy
intelektualine stimuliacija, jkvepian¢iu motyvavimu
ir idealizuota jtaka, tinkamo pavyzdzio suteikimu,
veikimo btidy modeliavimu, paskata priimti grupinius
tikslus, aukstais darbiniy uzduociy atlikimo
lukesciais. Jie ne tik patys naudoja naujoviskus budus
tikslams pasiekti, bet ir padrasina pavaldinius imtis
sunkesniy uzduodiy, mastyti nestandartiskai, nuolat
tobuléti (Stelmokiené ir Endriulaitiené, 2009, p. 89).

Vadovavimas suvokiamas kaip ,,procesas,
kurio metu vadovai ir pavaldiniai keicia
vienas kitg. Tai - stimuliavimas ir jkvépimas
siekti bendry tiksly, papildomy rezultaty ir
didinti vadovavimo kompetencijas
(Stelmokiené ir Endriulaitiené, 2009, p. 89).
Pavaldiniai, nuolat gaudami grjztamajj rysj,
individualiy pasiekimy jvertinimg, jauciasi
ypaé gerai, tampa lojaltis, maksimaliai
motyvuoti, savarankiski ir jsitrauke.

XXI amziuje didziausias démesys skiriamas transformacinio ir vadovavimo tarnaujant

stiliams kaip labiausiai Siuolaikinés visuomenés i8Siikius atliepian¢ioms vadovavimo koncepcijoms

tiek organizacijos, tiek jos struktiiriniy elementy atZvilgiu. Taigi iSmaniosios visuomenés eroje

esminé uzduotis vadovui yra ne instruktuoti darbuotojus, kaip ir kg jie turi dirbti, bet ir tinkamai juos

motyvuoti, skatinti, jkveépti dirbti noriai, su entuziazmu, be bitinos grieZtos prieZiiiros ir kontrolés,

su nuosirdziu tikéjimu bei susitapatinimu, tikéjimu veiklos standartais, pateikiant jiems maksimaliai

Ju potencialg atskleidziancias darbines uzduotis ir visg reikiamg pagalba.

Nors moksliniai tyrimai rodo, kad néra vieno geriausio vadovavimo stiliaus (Yu &

Miller, 2005, p. 38), literaturoje daznai akcentuojamas aktyvusis vadovavimo stiliaus pradas. Kadangi

vadovavimas organizacijose turi buti veiksmingas, vadovavimo stiliai turéty biiti orientuoti j uzduotj
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(tikslg) arba | santykius (darbuotojg) (Adeyemi-Bello, 2001, p. 150-151), o veiksmingiausias
vadovavimo stilius yra abiejy vadovavimo stiliy derinys, kadangi yra akivaizdi nauda organizacijai ir

jos darbuotojy profesiniam tobuléjimui (Mikkelson et al., 2017, p. 14).
1.3.2. Vadovavimo stiliaus veiksniai

Analizuojant moksling literatiirg, galima pastebéti, kad vadovavimo stiliy formuoja
organizacijos veiklos tipas, struktiirin¢ infrastrukttira, veiklos vizija ir valdymo prioritetai, taip pat
paciy darbuotojy savo vaidmens organizacijoje suvokimas ir integravimas j santykj su vadovu. Kaip
teigia Morgan Tuuli ir kt. (2012, p. 153), vadovavimo stilius lemia keturi veiksniai : vadovo vertybiy
sistema, pasitiké¢jimas darbuotojais, polinkis vadovauti ir savisaugos jausmas neaiSkiomis
aplinkybémis.

XX a. antroje pusé¢je, formuojant lyderiy elgsenos apibrézimo matavimo klausimyna,
(angl. Leader Behavior Description Questionnaire, LBDQ), i$skirti tokie vadovavimo elgsenos
matavimo Kriterijai: iniciatyviné struktara (angl. Initiating Structure) (kokiu mastu (elgsena) lyderis
gali apibrézti ir struktiirizuoti savo ir pavaldiniy vaidmenj siekiant tikslo) ir santykiy su pavaldiniais
statusas (kokie yra vadovo darbo santykiai, pasizymintys abipusiu pasitikéjimu, pagarba pavaldiniy
idéjoms ir emocijoms jausmams) (Belias & Koustelios, 2014, p. 30; Northouse, 2007).

Véliau, Blake ir Mouton pristaté vadovavimo valdymo modelj - the Managerial Grid
Model of leadership, - pagrista riipinimusi zmonémis (kiek vadovas atsizvelgia | komandos nariy
poreikius, interesus ir asmeninio tobuléjimo galimybes ir pagal tai sprendzia, kaip geriausiai atlikti
uzduotj), ir rapinimusi produkcija (kokiu mastu lyderis pabrézia konkrecius tikslus, organizacinio
efektyvumo ir auksto produktyvumo siekinius ir pagal tai sprendzia, kaip geriausiai atlikti uzduotj)
(Blake & McCanse, 1991).

1991 m. Blake ir McCanse | Siy dviejy dimensijy koncepcija jterpé motyvacing
dimensija, taip neiSkreipdami modelio esmés. Atsakant ; 20 klausimy, galima iSsiaiskinti, per ka
vadovo jtaka pavaldiniams gali pasireiksti stipriausiai. Biitent S§is modifikuotas instrumentas jvairiose
lyderystés programose ir vadovy mokymuose naudojamas iki Siol.

Pasak vadovavimo tyrimy eksperto Northouse (2007, p. 21), empiriniai tyrimai su
darbuotojais rodo, kad efektyvaus vadovavimo stilius turi pasizyméti intelektu (gera iskalba,
nuovoka, samprotavimu), socialumu (polinkiu siekti maloniy socialiniy santykiy), principingumu
(sgziningumu ir patikimumu), ryZtingumu (iniciatyvumu, atkaklumu, dominavimu, verZlumu),
pasitikéjimu savimi (uztikrintumu dél savo kompetencijos ir jgiidziy). Autorius vadovavimo
koncepcija orientuoja i darbo uzduotis (angl. task-oriented) ir j santykius (angl. relationship-
oriented).

Sios krypties laikomasi §io darbo empiriniame tyrime.
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1.3.3. Vadovavimo stiliaus svarba organizacijai ir darbuotojui

Veiksmingas, efektyvus vadovavimas gali padéti pasiekti pageidautinus rezultatus tiek
individualiu, tiek darbuotojy grupés, tiek organizacijos lygmeniu. Vadovybé nurodo tam tikrg
vadovavimo stiliy, suteikiant] kryptj jgyvendinant planus ir motyvuojant darbuotojus (Belias &
Koustelios, 2014, p. 24). Tyrimai rodo, kad organizacijos, kuriose ypatingas démesys skiriamas
komunikacijai ir darbuotojy atlygiui, juntamas ilgalaikis pasitenkinimas kuriama verte savo
darbuotojams, o kartu sékmingai veikiama verslo rinkose (McKinnon et al., 2003).

Mastrangelo ir jo kolegy (2004) jsitikinimu, veiksmingas vadovavimas lemia visos
organizacijos gyvybingumg. Tyrimai atskleidzia, kad vadovavimo stilius turi tiesiogin] poveikj
vadovo ir pavaldiniy santykiams, o tai savo ruoztu nulemia darbuotojy veiklos rezultatus, jy
pasitenkinimg darbu ir nuosekly palaipsninj jsipareigojima organizacijai (Wilderom et al., 2004).
Tam, kad vadovas gebéty atlikti skirtingus vaidmenis organizacijoje, jis pirmiausia turéty buti
patikimas, atsakingas ir veiksmingas, kad gebéty jgalinti pasiekti tiek individualius darbuotojy, tick
visos organizacijos tikslus (Belias ir Koustelios, 2014, p. 30). Kaip minéta anks¢iau, koncepciniu
pozitiriu nejmanoma isskirti ,,geriausio® ar ,,teisingiausio* vadovavimo stiliaus (Tabbasi et al., 2010,
p. 246), kadangi visa eilé elementy — darbuotojai, vadovai, organizacija ir kt. — sagveikauja kiekvienu
atveju nevienodai, skiriasi tiek darbuotojy, tiek organizacijy, tiek paciy vadovy prioritetai ir

strateginés veiklos vizijos.
1.3.4. Vadovavimo stiliaus sasajos su jsitraukimu j darba

Apibendrinat vadovavimo stiliy gali bati apibrézti kaip tam tikrg valdymo veiklos
funkcijy koncentracija vienoje kryptyje, bendriems organizacijos tikslams pasiekti, naudojant
strategiSkai apjungtas ir organizacine kultlira pagrjstas normas, taisykles ir priemones, ekonomine,
administracine ar socialine-psichologine formomis orientuotas j darbuotojus. Kuo labiau jis atitinka
organizacijos kulttirg ir darbuotojo vertybines nuostatas, tuo labiau tikétina, kad darbuotojas stipriau
jsitrauks j darbg ilgesnéje perspektyvoje. Kartu realizuojami ir organizacijos tikslai.

Vieny autoriy teigimu, vadovavimo poveikis darbuotojy jsitraukimui nepriklauso nuo
organizacijos tipo, o vyraujantis vadovavimo stilius gali turéti darbuotojo jsipareigojimui
organizacijai tiek teigiama poveik]j, tiek neigiamg poveikj, tieck jokio poveikio Dick et al. (2001, p.
121).

Gozukara ir Simsek (2015) tyré transformacinio vadovavimo jtakg jsitraukimui j darba,
medijuojant darbo autonomijos ir organizacinés tapatybés kintamiesiems. Apklausus 252 privataus

Turkijos universiteto aukstojo mokslo darbuotojus, nustatyta, kad transformacinis vadovavimas turi
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reikSmingg teigiama poveikj jsitraukimui j darbg, o darbo autonomija ir organizaciné tapatybé visiskai
medijuoja kaip $io rysio stiprintojai.

Ghadi su kolegomis (2017) atliko tyrimg siekdami nustatyti, kokios yra sgsajos tarp
transformacinio vadovavimo ir jsitraukimo j darbg veikiant darbo prasmés suvokimo mediatoriui.
Nustatyta, kad transformacinio stiliaus vadovai turi stipry poveikj savo pavaldiniy nuostaty apie
isitraukimo ] darbg formavimuisi: darbuotojai, kuriy tiesioginis vadovas pasizymi transformacinio
vadovavimo stiliumi, yra energingesni, labiau atsidave ir jsisgmoning darba. Pasitvirtino ankstesniy
tyrimy rezultatai Nyderlanduose (Tims et al., 2011), Portugalijoje (Salanova et al., 2011) ir Piety
Afrikoje (Zhu et al., 2009). Taip pat paaiskéjo, kad transformacinis vadovavimas formuoja darbuotojy
suvokima apie jy atliekamo darbo prasme, o darbo prasmingumas puikiai prognozuoja jsitraukimg j
darbg. Tuo tarpu darbo prasmés kaip mediatoriaus tarp transformacinio vadovavimo ir jsitraukimo j
darbg vaidmuo pasitvirtino tik i$ dalies.

De Clercq su kolegomis (2014) atliko tyrima, siekdami nustatyti rysj tarp vadovavimo
tarnaujant ir jsitraukimo j darbg ir Sio rySio stiprumg medijuojant pavaldiniy-sekéjy socialiniam
kapitalui. Nustatyta, kad vadovavimas tarnaujant turi stipry teigiamg poveikj jsitraukimui j darba,
ypa¢ aukStesnio lygio tiksly suderinimo su socialine sgveika prasme: esant aukStos socialinés
sgveikos salygoms, tiksly suderinimas daug stipriau jgalina vadovavimo tarnaujant transformacijas
darbuotojy jsitraukimui j darbg stiprinimo poziiiriu.

Tabassi su kolegomis (2010) atliko tyrimg, apklausdami aukStesnés kvalifikacijos
darbuotojus, siekdami jvertinti vadovavimo stiliaus raiSkq pagal orientacijg | uzduotis ir orientacija i
darba bei atskleisti transformacinio vadovavimo kokybinj praktin; pagrindimg. Nustatyta, kad
vadovavimo vaidmuo stipriau pasireiSkia per santykius su pavaldiniais, kadangi darbuotojai labiau
reaguoja ne ] tikslingai orientuotas darbines uzduotis, bet ] atitinkamg vadovavimo stiliy. Ypac
reik§mingu vadovavimu laikytinas transformacinis vadovavimas, kadangi padeda identifikuoti
atskiry darbuotojy poreikius, jgalina vadovus darbuotojams parodyti naujus seny problemy
sprendimo kelius, suzadinti jy potenciala, jkvépti juos skirti maksimalias pastangas tiksly siekimui
(Tabassi, 2010).

Apibendrinant vadovavimo stiliy specifikg ir juos vertinant darbuotojy jsitraukimo
kontekste, galima kelti prielaida, kad stipriausia sgsaja tarp organizacijos veiklos rezultaty, sekmingy
Ju siekimo procesy ir zmogiskyjy iStekliy turéty biiti tuomet, kai vadovas tikslingai dalijasi valdzia
su pavaldiniais, tinkamai juos motyvuoja ir tikslingai jpareigoja prisiimti atsakomybe. Atsizvelgiant
1tai, kad vadovo funkcinis kontekstas Siuo atveju iSsiplecia, tikslinga jo vaidmeny ir valdymo metody
taikymo raiSka vertinti placiau, neapsiribojant konkre€iu stiliumi, o vadovy elgsenos jtaka

jsitraukimui | darbg matuoti per dviejy dimensijy orientacijas - ] uzduotis ir j santykius.
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1.4. Darbinio gyvenimo kokybé
1.4.1. Darbinio gyvenimo kokybés konceptualizacija

Siuolaikingje visuomenéje vykstantys globaliniai ir technologinés pazangos procesai
stipriai veikiai ne tik darbinés aplinkos charakteristikas, bet ir pat; darbuotojg, kuriam vis sunkiau
pavyksta suderinti profesinj komfortg su asmeninio gyvenimo aspektais (Sinha, 2012, p. 31).
Darbinio gyvenimo kokybé (angl. quality of work life) tapo viena stipriausiy, labiausiai vertinamy
priemoniy darbdaviams siekiant i§laikyti geriausius ir pritraukti talentingiausius darbuotojus, kadangi
tradiciniai motyvavimo mechanizmai jau neveikia (Sojka, 2014, p. 283).

Darbinio gyvenimo kokybés koncepcija pradéjo formuotis 1960 m. pradzioje
Svedijoje, kuomet socialdemokratinés krypties institutuose pasirodé pirmosios darbo sistemos
reorganizavimo iniciatyvos, kurios paplito Europoje (Pranciizijoje, Nyderlanduose, Norvegijoje,
Danijoje, Airijoje, Anglijoje) (Martel & Dupuis, 2006). Kaip savarankiska darbinio gyvenimo
kokybés koncepcija buvo pristatyta 1972 m. Tarptautingje darbo santykiy konferencijoje JAV
(Niujorke), kur buvo isreikstas siekis sukurti nuosekliag humaniskojo darbinio gyvenimo teorijg ir
praktika (Rathi, 2009). Nuo tada $i dimensija tapo neatskiriama jvairiy krypciy tyrimy dedamaja.

Nors darbinio gyvenimo kokybés samprata pati savaime atrodo aiSkiai suprantamas
orientyras, iSreiSkiamas per darbo humanizavimo, darby salygy gerinimo, darbuotojy apsaugos ir
darbinés aplinkos demokratizavimo terminus (Huzzard, 2003), vis tik dél daugialypio pobudzio
mokslininkams vis dar sunku rasti bendra $ios sgvokos apibrézima.

Specifikuojant Sig koncepcija atskiromis sagvokomis, galime iSskirti, kad darbinis
gyvenimas (angl. work life) siejasi su reiSkiniais ir atributais, atsirandanéiais zmogui sgveikaujant
su aplinka formaliame darinyje (organizacijoje), o kokybés (angl. quality) savoka yra abstrakti,
kadangi ji egzistuoja tik per tam tikrus reiSkinius, kurie yra tam tikry charakteristiky teikéjai (angl.
bearers of attributes - ,.atributy nes¢jai®), tad ji gali buti suvokiama kaip objekto savybiy darinys,
kuriuo objektas gali patenkinti savo reikmes (Sojka, 2014, p. 288). Taigi darbinio gyvenimo kokybé
— tai darbingje aplinkoje galimi patenkinti darbuotojo profesiniai ir asmeniniai poreikiai.

Darbinio gyvenimo kokybé gali biiti suprantama kaip tam tikru momentu dirbancio
Zmogaus busena, siekiant individualiai suformuotoje hierarchijoje savo tiksly tam tikrose darbo
srityse, kur atotriikio nuo $iy asmeniniy tiksly mazinimas teigiamai veikia tiek jo gyvenimo kokybe,
tiek darbo veiklg ir rezultatus, tiek visuotinj visuomenés funkcionavimg (Martel & Dupuis, 2006).

Boonrod (2009, p. 8) pateikia daugumos autoriy cituojamo Walton (cit. i§ Boondro,
2009) darbinio gyvenimo kokybés skirstyma j aStuonias pagrindines konceptualias kategorijas: 1)
adekvati ir teisinga kompensacija; 2) saugios ir sveikos darbo salygos; 3) tiesioginé galimybé naudoti
ir tobulinti ZmogiSkuosius geb¢jimus; 4) nuolatinio augimo ir saugumo galimybeés; 5) socialiné
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integracija darbovietéje; 6) konstitucionalizmas; 7) darbas ir viso gyvenimo erdvé; 8) socialinis
darbinio gyvenimo aktualumas. Siuo atveju be kity pasikartojandiy aspekty vertéty idskirti
konstitucionalizma, kuris be pagarbos darbuotojo individualumui, jo teiséms ir idéjoms kartu apima
ir pasitenkinimg darbovietéje galiojanCiomis normomis ir taisyklémis. Tai rodyty tam tikras sgsajas
su organizaciniu teisingumu, tik labiau individualiu lygmeniu — suvokimg ir vertinimg tik i$
darbuotojo pusés. Kitas svarbus Walton (cit. i§ Boondro, 2009) pastebéjimas — tai visy kategorijy
tarpusavio sgveikos, kurios nebiitinai lemia abiejy sgveikaujanciy komponenty veiksminguma.: pvz.,
darbo taisykliy jvedimas uztikrina darbo saugumg ir apsaugg darbuotojus nuo vadovo savivaliavimo,

Sios jzvalgos buvo pagrindas susiformuoti daznai su darbinio gyvenimo kokybe
siejamai ,,8alutinio poveikio® (angl. spillover) dimensijai, reiskiancia, kad pasitenkinimas vienoje
gyvenimo srityje gali turéti jtakos pasitenkinimui kitoje srityje (Kavanagh & Halpern, 1977;
Andrisani & Shapiro, 1978; Staines, 1980; Bromet et al., 1989, Sitry et al., 2001, p. 244), kuri gali
biti tiek horizontali (pvz., pasitenkinimas darbu veikia pasitenkinimg asmeniniu gyvenimu), tiek
vertikali (hierarchiné priklausomybé tarp pasitenkinimg teikianc¢iy démeny (pvz., virSinéje -
subjektyvi gyvenimo gerove, Zemiau — finansinis stabilumas) (Chan & Wyatt, 2007, p. 504). Taigi
ypac svarbu, kad, stiprinant vienus aspektus, nebiity sumazintas kity aspekty poveikis.

Kaip teigia Sojka (2014, p. 285), darbinio gyvenimo kokybés apibrézimy jvairovés
problematika lemia ir tai, kad ne visi autoriai pripazjsta, jog ne visi darbinio gyvenimo kokybés
aspektai yra susij¢ su darbiniu gyvenimu ir ne visi jie (pvz., pasitenkinimas darbu arba darbinio
gyvenimo pusiausvyra) turéty biti integruoti j $ig koncepcija, arba néra jauc¢iamas skirtumas tarp
darbinio gyvenimo kokybés (angl. quality of work life) ir darbinio gyvenimo kokybés lygio (angl.
level of quality of the work life), kadangi pastarojo iSmatavimui biitinas etalonas, pagal kurj lyginamas
faktinis statusas. Tai — stipriai individualizuotas konstruktas, kadangi priklauso nuo to, kokig pozicija
darbuotojas uzima organizacijos hierarchijoje, ir biitent jo pagrindu yra formuojami Kiti konstruktai
— darbinio gyvenimo balansas, psichologinis sutarimas ir pasitenkinimas darbu, o Sios simbolinés
konstrukcijos virSuje — darbuotojy lojalumas, jsipareigojimas ir jsitraukimas.

Taigi darbinio gyvenimo kokybé galéty biiti apibréZiama kaip darby salygy, procediiry
ir bendro mikroklimato visuma, salygojanti darbuotojo asmeniniy ir profesiniy tiksly patenkinima,
savanoriska ir entuziastingg susitapatinimg su organizacijos bendruomene, uz konkrecias apibréztas
funkcijas gaunant konkrety atlygj bei profesinio augimo galimybes, kartu gaunant nauda i$ kity

gyvenimo sri¢iy ir suderinant atitinkamas pozityvigsias jtakas pagal darbuotoja veikiancius veiksnius.
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1.4.2. Darbinio gyvenimo kokybés veiksniai

Kiekvienam darbuotojui yra buidingi tam tikri poreikiai, kuriy prioritetiSkumas ir
patenkinimas gali skirtis priklausomai nuo darbuotojo, darbo vietos ir bendros organizacijos aplinkos.

Sirgy ir kity (2001) jsitikinimu, darbinio gyvenimo kokybe lemia pagrindiniy -
sveikatos ir saugos (sveikatos gerové, apsauga nuo suzalojimy darbe ir uz jo riby), ekonominiy ir
Seimos (adekvatus atlygis, darbo saugumas, Seimos-darbo pusiausvyra), socialiniy
(bendradarbiavimas su kolegomis darbe ir uz jo riby), pagarbos (pripazinimo ir jvertinimo pojiitis
tiek organizacijoje, tiek uz jos riby), savirealizacijos (potencialo realizavimas organizacijoje per
profesionalumo prizme), ziniy (mokymasis siekiant sustiprinti darbo jgiidzius ir profesines zinias)
ir estetikos (bendra estetika, kiirybiskumo aplinka darbe, skatinanti asmeninj kiirybiskuma) -
poreikiy patenkinimg. Vis tik skirtingy darbuotojy darbiniy poreikiy prioritetai gali buiti nevienodi.

Skirtingi darbinio gyvenimo prioritetai jgalina ieskoti bendresnés darbinius poreikius
iSreiSkiancios dimensijos ir jg atspindiniy konkreciy aspekty — kas teikia profesini komforta ir
skatina darbuotoja jsitraukti j darbg. Tai apibrézti gali padéti darbinio gyvenimo kokybe veikianciy

veiksniy i$skyrimas, kurie gali bati tiek teigiami, tiek neigiami (5 lentelé).

5 lentel¢. Darbinio gyvenimo kokybe veikiantys veiksniai

Teigiami veiksniai Neigiami veiksniai

Atsparumas/apatija pokyciams tiek i§ vadovy, tiek i$ darbuotojy

Vaidmeny konflikty nebuvimas (Greenhaus & pusés, klaidingas jsitikinimas i§ vadovy pusés, kad darbinio

Beutell, 1985). gyvenimo kokybés diegimas brangiai kainuos (Kaur, 2016, p.
8307).

Pilnas darbinis uzimtumas (Stairs & Gaplin Per didelis darbo kriivis, spaudimas, per auksti darbo

2010). reikalavimai (Akar, 2018).

Galimybé panaudoti savo jgiidzius (Campion & | DaZniausiai neigiamai veikiantis saves lyginimas su kolegomis

McClelland, 1993). (Kaur, 2016).

Reikalingy darbo resursy turéjimas (Sirgy et al., | Zemas darbo uzmokestis, bitiny darbo priemoniy

2008). nepakankamumas (Akar, 2018).

Pasitenkinimas darbine aplinka ir darbo Skepticizmas ir iSankstinis nusistatymas dél darbuotojy veiklos

reikalavimais (Sirgy et al., 2001). vertinimo sistemos ir skatinimo kriterijy (Kaur, 2016).

Silpnas vadovybés ir kolegy palaikymas, kontrolés tritkumas,
dalyvavimo priimant sprendimus galimybiy nebuvimas,
neapibrézti valdymo metodai (Akar, 2018).

Paramos, prieziiiros turéjimas (Sirgy et al.,
2008).

Atsizvelgiant ] darbinio gyvenimo kokybe¢ veikiancius aspektus, pastebétina, kad
juose atsiskleidZzia anks¢iau minéty poreikiy patenkinimas, tac¢iau dominuoja aukStesnio lygio
poreikiai: darbinio gyvenimo kokyb¢ vertintina teigiamai, kuomet darbuotojas turi salygas pilnai

panaudoti savo zinias ir gebéjimus, yra aktyviai orientuotas (uZimtas), turi tam tikra paramg
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(priezitura, kontrole, vertinimg, pripazinimg) ir aiSkig pareigybing orientacijg su visomis darbui
reikalingomis fizinémis (darbo priemonés ir aplinka) ir procediirinémis (formalusis jmonés
kontekstas) charakteristikomis. Tuo tarpu neigiami veiksniai sukelia psichologinés ar net fizinés
sveikatos sutrikimus, mazina jsitraukimg j darba, efektyvuma, didina pravaiksty, tarpasmeniniy

konflikty, darbinio susvetim¢jimo grésme (Barnett & Brennan, 1998; Akar, 2018, p. 169).
1.4.3. Darbinio gyvenimo kokybés svarba organizacijai ir darbuotojui

Atsizvelgiant j tai, kiek zZmonés darbe praleidzia savo gyvenimo laiko ir kiek energijos
tam iSnaudoja, butina uztikrinti, kad darbuotojas darbe jaustysi visapusiskai patenkintas — nuo
fiziniy salygy iki psichologinés bei moralinés biisenos, kadangi tik produktyvi darbo jéga gali lemti
didziausig naSumag ir efektyvuma, kadangi yra bitina priemoné, kurios pagalba jmanoma pasiekti
net ir pasaulinj konkurencinj pranaSsuma (Chan & Wyatt, 2007, p. 501-502). Vienas i§ biidy sukurti
produktyvig darbo jéga — sukurti ir uztikrinti jai reikalingg darbinio gyvenimo kokybe, kuri biity
priimtina tiek darbuotojui, tiek organizacijai.

Nors tik pradéjus sklisti darbinio gyvenimo kokybés koncepcijai, jai ieSkota
objektyviy matavimo rodikliy, buvo identifikuota, kad bendra gyvenimo kokybé yra subjektyvus
konstruktas, priklausantis nuo subjektyvaus asmens nusiteikimo, o fiziniai aspektai turi biiti laikomi
objektyviais veiksniais, galinciais paveikti ji jvairiai, priklausomai nuo individo (Martel & Dupuis,
2006). Ir tai puikiai paaiskina tai, kodél vieno darbuotojo darbinio gyvenimo kokybé gali skirtis nuo
kito darbuotojo darbinio gyvenimo kokybés.

6 lentel¢je darbinio gyvenimo kokybé iSreiSkiama darbuotojo, organizacijos ir

darbuotojy atstovy pozitriu.

6 lentele. Darbinio gyvenimo kokybé darbuotojo, organizacijos ir profesiniy sqgjungy poziiriu

Darbinio gyvenimo kokybé Darbinio gyvenimo kokybé Darbinio gyvenimo kokybé
darbuotojo poZitiriu organizacijos poZitiriu profesiniy sagjungy poZziiiriu
Darbinio gyvenimo kokybé yra svarbi
Darbinio gyvenimo atskleidzia darbuotojy gyvenimo dalis, todél
darbuotojy susitapatinima su Darbinio gyvenimo kokybé biitina Sviesti ir informuoti darbuotojus
organizacija, pasitenkinimg atlieckamu yra jrodymas, kad darbo apie darbinio gyvenimo kokybe,
darbu, dalyvavimg, ateities planus, taip | aplinka uztikrina darbuotojy nustatyti bendradarbiavimo su
pat sumazéjusio darbo nasumo, pasitenkinima darbo vadovybe sritis, skatinti darbuotojus
atsiribojimo ir asmeninio susvetiméjimo | procesais ir su darbu dalyvauti darbinio gyvenimo kokybés
tikimybiy lygj (Efraty & Sirgy, 1990; susijusiais santykiais bei veikloje, inicijuoti tiriamuosius
Efraty et al., 1991), bei aukstesnj elgsena (Greenhaus et al., projektus Sioje srityje ir suteikti
sveikatos ir bendros gerovés lygi 1987). profesionalig pagalbg organizacijoms
(Danna & Grif, 1999). siekiant generuoti vidines
kompetencijas (Kaur, 2016).
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Akivaizdu, kad darbinio gyvenimo kokybé dimensija yra svarbus fenomenas visuose
organizacijos profiliuose, kadangi darbuotojo lukesciai turi buiti zinomi ir aiSkiai iSreiksti jj
atstovaujancioms grupéms ir ap¢iuopiamai jgyvendinami i§ organizacijos pusés. Susiformuoja tam
tikra grandininé reakcija, kurios visos grandys yra svarbios, bet kartu privalo biiti aktyvios.

Grawitch su kolegomis (2006) atlikty tyrimy metu paaiskéjo, kad darbuotojy
pasitenkinimas atliekamu darbu, ekonominis augimas ir plétra, pripazinimas, darbinio gyvenimo
pusiausvyra, sveikata ir saugumas, o ypac darbinis jsitraukimas, turi reikSmingai teigiama poveikj
bendrai darbuotojo savijautai. Vadinasi, jsitraukimas ] darbg gali biti suvokiamas kaip darbinio

gyvenimo gerovés dalis, galinti lemti darbuotojo profesinj komfortg ir jo santykj su organizacija.
1.4.4. Darbinio gyvenimo kokybés sasajos su jsitraukimu j darba

Jei darbuotojui bus suteikiamos tinkamos darbo salygos ir kokybiskos darbo
priemonés (Barnett & Brennan, 1998), darbinio gyvenimo kokybé Zenkliai pagerés - jis dirbs su
pozityviu nusiteikimu, dirbs nasiai ir produktyviai, jausis patenkintas ir laimingas (Easton & Laar,
2012; Oloruntoba & Ladebo 2005), - lyginant su darbuotojais, kuriy darbinio gyvenimo kokybé yra
zemesne (Diener & Seligman, 2004; Wright & Bonett, 2007). Taigi jsitraukimas j darbg tiesiogiai
veikia darbine gyvenimo kokybe. Kyla klausimas — kas atspindi jy rysj?

Atsizvelgiant | darbinio gyvenimo kokybés koncepcijos apibrézimy jvairove, vertéty
paminéti Lee su kolegomis (2015; 2007) pasitilyta darbinio gyvenimo kokybés apibrézima per dviejy
lygmeny - aukstesnio lygio ir Zemesnio lygio darbuotojo poreikiy patenkinima. Siuo atveju vertéty
atkreipti démesj | tai, kad darbinio gyvenimo kokybé yra dinamiSka dimensija — ji Kinta
priklausomai nuo amzZiaus, uZimamy pareigy, karjeros galimybiy ir kity veiksniy.

Fontinha ir kiti (2016, p. 10) darbinio gyvenimo gerove atspindi per streso darbe
mazinimo charakteristikas — t. y. darbo salygy, karjeros pasiekimy, kontrolés darbe, darbo sgsajy
su namine aplinka ir darbuotojo jsipareigojimo organizacijai aspektus. Vadovaujantis iStekliy
apsaugos dimensija — (angl. conservation of resourses, COR) (Hobfoll, 1989), reiskiancia tai, kad
Zzmoneés siekia jgyti ir iSlaikyti jvairius iSteklius, o stresas atsiranda tuomet, kai Sie iStekliai yra
prarandami arba iSkyla jy praradimo grésmeé, keliamos prielaidos, kad teigiama darbo-namy
pusiausvyra teigiamai veikia darbuotojo pasitenkinimg atlickamu darbu, o suteiktos biitinos darbo
salygos bei karjeros augimo galimybés lemia streso darbe nebuvima. Tokios pat nuostatos yra ir
del kontrolés (faktinés ar suvokiamos) darbe — ji bet turi teigiama poveik;j streso mazinimui darbe.

Chan ir Wyatt (2007), modifikave anks¢iau vyravusias poreikiy teorijas, darbinio
gyvenimo kokybés modelj konceptualizuoja per darbuotojo darbinio gyvenimo poreikiy
patenkinimg: kuo didesnis yra darbuotojo darbinio gyvenimo kokybé suvokimas patenkinant
poreikius, tuo didesnis pasitenkinimas gyvenimu, kuo labiau suteikiama savirealizacijos galimybiy,
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tuo drgsiau darbuotojas vertina savo darbinj potencialg ir jo augimo perspektyvas, kuo didesnis
darbo atlygis, tuo labiau darbuotojas jauciasi motyvuotas ne tik geriau atlikti savo darba, bet ir
padidinti organizacinio teisingumo proporcijas. Vis tik, jei darbo reikalavimai bus auksti arba
darbuotojas iSsikels per didelius liikescius, jis gali patirti daugiau streso, todél sitiloma jterpti tarpinj
kintamajj - streso suvokimo ir valdymo arba savo gebéjimy vertinimo démenj, - taciau nejvardija
konkreciai, kaip tai turéty paveikti jsitraukimg j darba.

Algarni (2016) apklausé 299 darbuotojy, ir nustaté, kad paciy darbuotojy darbinio
gyvenimo kokybé suvokiama ir vertinama kaip vidutiniSka, tuo tarpu jsitraukimas j darbg gana
aukstas. Darbinio gyvenimo kokybé teigiamai koreliuoja su jsitraukimu j darba, o vieninteliai
reikSmingi jsitraukimo j darbg prognozuotojai i§ darbinio gyvenimo kokybés aspekty - zmogiskyjy
iStekliy ugdymas ir socialinio profilio darbe svarba. Taigi ziniy, socialiniai ir savirealizacijos
poreikiai Siuo atveju turi didZiausig poveik] jsitraukimui i darbg, nepaisant to, kad jy suvokiama
darbinio gyvenimo kokybé néra aukstame lygyje (Algarni, 2016). Tai reiskia, kad néra stipraus
tiesioginio rySio tarp darbinio gyvenimo kokybés ir jsitraukimo j darba, kadangi pastargjj lemia
tiesiog atskiry poreikiy patenkinimas.

Kanten ir Sadullah (2012, p. 364) tyrimo metu nustatyta, kad darbuotojy elgseng stipriai
veika organizacijos valdymo praktika ir bendras organizacijos klimatas, o darbinio gyvenimo kokybé
padeda pagerinti darbo rezultatus, stiprina jsipareigojimg ir padeda valdyti savo asmeninj gyvenima.
Galima kelti prielaida apie santykyje su jsitraukimu stipresng darbinio gyvenimo kokybés raiska per
Salutinj poveikj. Paaiskéjo, kad kvalifikuotos darbo jégos jsitraukimas j darba, kaip ir darbinio
gyvenimo kokybés suvokimas yra stipresnis uz nekvalifikuotos jégos, kas leisty manyti, kad bitent
profesinis statusas formuoja tiek vertybines preferencijas dél darbinio gyvenimo kokybés, tiek
darbuotojy elgsenos raiska. Vis tik tyrimo rezultatai jokio statistiSkai reikSmingo rySio tarp darbinés
profesijos (angl. work occupy) ir jsitraukimo j darbg neparodé (Kanten & Sadullah, 2012).

Apibendrinant darbinio gyvenimo kokybe¢ galima apibréZti kaip darbuotojo suvokiama
bendrg darbinio gyvenimo gerove, kurig atspindi palankios darbo s3lygos, asmeniniy ir profesiniy
siekiniy realizavimo galimybés, kuriy patenkinimas sglygoja tick darbuotojo susitapatinimg su
organizacijos kultiira, tiek jo nusiteikima atlikti jam pavestas darbines uzduotis, tiek emocinj
jsitraukima. Vis tik panasu, kad jsitraukimo j darbg sasajas su darbinio gyvenimo kokybe empiriskai

geriausia matuoti tiriant sisteminius darbo poreikius ir jy patenkinimo lygj organizacijoje.
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1.5. Tyrimo tikslas, klausimai / hipotezés

Tikslas — nustatyti jsitraukimo j darbg sgsajas su organizaciniu teisingumu, vadovavimo

stiliumi ir darbinio gyvenimo kokybe.

> w0

UZzdaviniai:
[stirti sgsajas tarp jsitraukimo j darbg ir organizacinio teisingumo;
[stirti sgsajas tarp jsitraukimo j darba ir vadovavimo stiliaus;
IStirti sgsajas tarp jsitraukimo j darbg ir darbinio gyvenimo kokybés;
Patikrinti, kaip darbinio gyvenimo kokybé veikia ry$j tarp organizacinio teisingumo ir

isitraukimo i darba.

Hipotezés:
Organizacinio teisingumo komponentai turés ryS; su jsitraukimu j darbga: aukstesnis
suvokiamas organizacinis teisingumas siesis su aukstesniu jsitraukimu j darba;
Tai, kaip darbuotojai suvokia savo vadovo vadovavimo stiliy, turés rysj su jsitraukimu j darba:
kuo labiau vadovai bus vertinami kaip orientuoti j santykius ir kuo labiau vadovai bus
vertinami kaip orientuoti j uzduotis, tuo bus stipresnis darbuotojy jsitraukimas j darba.
Darbinio gyvenimo kokybé turés rysj su jsitraukimu j darba: aukstesné gyvenimo kokybé
siesis su aukstesniu jsitraukimu j darba,
Organizacinis teisingumas turés ry§j su jsitraukimu j darbg per mediatoriy — darbinio
gyvenimo kokybe: darbinio gyvenimo kokybé, kaip mediatorius, formuos teigiamg rys;j tarp

organizacinio teisingumo ir jsitraukimo j darba.

Tyrimo schema:

Darbinio
gyVenimo

Organizacinis
Teisingumas

Vadovavimo

kokybé

[sitraukimas |
darba

stilius

2 pav. Tyrimo schema
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2. TYRIMO METODIKA
2.1. Tyrimo dalyviai

Tyrime dalyvavo energijos skirstymo veikla uzsiimancios jmong¢s, tinkly eksploatavimo
tarnybos, darbuotojai. Tarnybg sudaro 5 departamentai, kuriuose dirba 1500 darbuotojy. Internetiné
nuoroda j tyrimg buvo issiysta elektroniniu pasStu visiems tarnybos darbuotojams — taikyta patogioji
netikimybiné atranka. Tyrime dalyvavo — 182 tyrimo dalyviai.

Tyrimo dalyviy pasiskirstymas: 163 (89,1 %) vyrai ir 20 (10,9 %) motery, amzius
svyruoja nuo 23 iki 67 mety, vidurkis 45,11 mety (SD = 11,69), vadovaujancias pareigas uzima 34
(18,6 %) tyrimo dalyviai. Vadovaujancias pareigas uzimantys tyrimo dalyviai tiesiogiai pavaldziy
darbuotojy turi nuo 1 ik 94, vidutiniS8kai — 16 (SD = 21). Darbo stazo dabartinéje organizacijoje
svyruoja nuo 2 ménesiy iki 45 mety, vidurkis — 15,46 mety (SD = 10,45). Tyrimo dalyviy i$silavinimo
pasiskirstymas: aukstajj universitetinj i$silavinimg yra jgij¢ 105 (57,4 %), aukstajj ne universitetinj /
aukstesnjjj — 48 (26,2 %), profesinj — 22 (12 %), vidurinj — 8 (4,4 %) darbuotojai. Tyrimo dalyviali
pagal Seimyning padét pasiskirste taip: susituoke — 129 (70,5 %), jsipareigoje¢ — 22 (12%), vienisi —
21 (11,5%), issiskyre — 11 (6%).

2.2. Tyrimo instrumentai

Demografiné anketa. Siekiant i$siaiskinti tyrimo dalyviy demografines charakteristikas,

1 tyrimg buvo jtraukti klausimai apie tyrimo dalyviy lytj, amziy, i$silavinimg, Seimin¢ padétj, darbo
staza dabartinéje organizacijoje, ar uzima vadovaujancias pareigas, kiek turi pavaldziy darbuotojy (1
priedas). | pateiktus klausimus buvo praSoma atsakyti pazymint arba jrasant jiems tinkamiausig
variantg.

Utrecht jsitraukimo j darbg skalés trumpoji versijg (angl. Utrecht Work Engagement

Scale, UWES - 9) (Schaufeli & Bakker, 2003). Utrecht jsitraukimo j darbg skalés trumpoji versija yra
skirta nustatyti darbuotojy isitraukimg j darbg atsizvelgiant j tris jsitraukimo komponentus —
energinguma, atsidavimg ir pasinérimg. Klausimyng sudaro 9 klausimai, 3 poskalés, kurias sudaro po
3 teiginius:
1) Energingumas (angl. vigor) (teiginio pvz.: Savo darbe jauciuosi stiprus ir aktyvus).
2) Atsidavimas darbui (angl. dedication) (teiginio pvz.: Mano darbas mane jkvepia).
3) Pasinérimas j darbg (angl. absorption) (teiginio pvz.: As esu visiskai pasinéres (-Usi)
j savo darbq).
Klausimyng sudaranc¢ius 9 teiginius tyrimo dalyviai turi jvertinti Likert skaléje nuo
»hiekada® — 0, iki ,,visuomet™ — 6. Kuo didesnis skalés balas, tuo labiau darbuotojas yra jsitraukes |

darbg. Subskaliy ir skalés rezultatai vertinami apskaiciuojant teiginiy jvertinimo vidurkj.
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Ankstesniy tyrimy duomenys rodo, kad subskaliy vidinis suderinamumas svyruoja nuo
0,7 iki 0,9 (Storm & Rothmann, 2003), energingumo — 0,84, atsidavimo darbui — 0,89, pasinérimo j
darba — 0,87 (Schaufeli et al., 2002). Sio tyrimo metu nustatyta, UWES-9 vidinis suderinamumas —
0,93, energingumo — 0,85, atsidavimo darbui — 0,89, pasinérimo j darbg — 0,76.

CFA rezultatai atskleidé, kad teorinio skalés modelio ir duomeny atitikimas
pakankamas (y2 = 36.99 (p > 0,05), df = 18; y2/df = 2,05; CFI = 0,97, TLI = 0,95; RMSEA =
0,08 [0,04; 0,11]; SRMR = 0,03).

Skal¢ yra laisvai pricinama internete, taciau papildomai buvo gautas autoriaus leidimas
naudoti klausimyng. Lietuviska klausimyno versija yra laisvai prieinama autoriaus internetingje

svetaingje.

Suvokiamo organizacinio teisingumo skalé (angl. Perceived Organizational Justice

Scale) (Colquitt, 2001). Suvokiamo organizacinio teisingumo skalé yra paremta savistaba ir matuoja
darbuotojy suvokiamg organizacinj teisinguma organizacijoje, remiantis resursy paskirstymu,
procediiromis, bendravimu ir informacijos dalijimusi. Skale sudaro 20 teiginiy, keturios subskalés:

1) Skirstymo teisingumas (angl. distributive justice) (teiginio pvz.: Jisy uz darbg
gaunamas atlygis atitinka j darbg jdétas pastangas).

2) Procediros teisingumas (angl. procedural justice). (teiginio pvz.: Priimant su Jiisy
darbu susijusius sprendimus jums leidziama iSreiksti savo nuomone).

3) Tarpasmeninis teisingumas (angl. interpersonal justice). (teiginio pvz.: Priimdamas
su Jisy darbu susijusius sprendimus, Jiisy tiesioginis vadovas elgiasi oriai)

4) Informacinis teisingumas (angl. informational justice). (teiginio pvz.: Priimdamas
su Jusy darbu susijusius sprendimus, Jiisy tiesioginis vadovas atvirai ir nuoSirdziai
bendrauja su jumis).

Tyrimo dalyviy buvo praSoma kiekvieng teiginj jvertinti penkiy baly Likert skal¢je: 1 -

,,visal nesutinku®, 2 — ,nesutinku, 3 — ,,nei sutinku, nei nesutinku®, 4 — ,,sutinku®, 5 - "visiskai
sutinku". Bendras suvoktas organizacinis teisingumas skal¢je suprantamas kaip teisingumas,
apimantis minéty subskaliy (20 teiginiy) jveréiy vidurkis. Suvokiamo organizacinio teisingumo
skalés vidinio suderinamumo koeficientas — 0,94; atskiry subskaliy; procedtiros teisingumo — 0,88;
skirstymo teisingumo — 0,93; tarpasmeninio teisingumo — 0,89; informacinio teisingumo — 0,93.
Ivertis rodo aukstg vidinj patikimuma ir tinkamuma naudoti analizei. Kity autoriy tyrimo metu
nustatyti vidiniai skaliy ir subskaliy suderinamumai: Alkhadher ir Gadelrab (2016) Sios skalés vidinj
suderinamumg nurodo 0,95; DeConinck ir Johnson (2009): procediiros teisingumas — 0,91,
tarpasmeninis teisingumas — 0,74, informacinis — 0,90; Lietuvoje atlikto tyrimo metu buvo nustatytas

0,91 vidinis skalés suderinamumas (Endriulaitiené ir MediSauskaité, 2012).
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CFA rezultatai atskleidé, kad teorinio skalés modelio ir duomeny atitikimas
pakankamas (y2 = 290,01 (p > 0,05), df = 164; y2/df = 1,76; CFl = 0,94, TLI = 0,93; RMSEA =
0,07 [0,05; 0,08]; SRMR = 0,06).

Si metodika yra laisvai prieinama internete, tadiau papildomai buvo gautas klausimyno
autoriaus sutikimas naudoti jg savo tyrime. LietuviSsko klausimyno versija, kartu su leidimu jg
naudoti, buvo gauta i§ Jurgitos Lazauskaités-Zabielskés, kuri kartu su bendraautore Dalia

Bagdzitiniene naudojo §j klausimyna savo tyrime (Lazauskaité-Zabielské ir Bagdzitinien¢, 2008).

Vadovavimo stiliaus klausimynas (angl. Leadership style questionnaire) (Northouse,

2007). Sis klausimynas yra skirtas nustatyti vadovavimo stiliy, atsizvelgiant j vadovy orientacija, i
santykius ir } uzduotj. Klausimyng sudaro 20 teiginiy ir dvi subskalés, kurios matuoja vadovo:

1) Orientacija j santykius (angl. relationship) (teiginio pvz.: Grupés nariams vadovas

atveria jausmus ir mintis).

2) Orientacijg j uzduotj (angl. task). (teiginio pvz.: grupés nariams vadovas nustato

atlikimo standartus).

Tyrimo dalyviai teiginius turi jvertinti Likert skaléje pasirinkdami tinkamiausig
atsakymo variantg (1 — niekada; 2 — labai retai; 3 — kartais; 4 — daznai; 5 — visada). Vertinant rezultatus
yra skaiCiuojama kiekvienos subskalés teiginiy suma. Bendras vadovavimo stiliaus klausimyno
vidinio suderinamumo koeficientas — 0,96, j uzduotj orientuotg vadovavimo stiliy matuojancios
subskalés vidinio suderinamumo koeficientas — 0,93, j santykius orientuotg vadovavimo stiliy
matuojancios subskalés vidinio suderinamumo — 0,94. Jvertis rodo aukstg vidinj patikimuma ir
tinkamuma naudoti analizei. Ankstesniy tyrimy duomenimis skalés vidinis suderinamumas svyravo
nuo 0,92 iki 0,95 (Anderson, Madlock, & Hoffman, 2006); Madlock (2008) atliktame tyrime —
bendros skalés vidinio suderinamumo jvertis — 0,93, j uzduotj orientuoto vadovavimo stiliaus
subskalés — 0,90, 1 santykius orientuoto vadovavimo stiliaus subskalés — 0,92.

CFA rezultatai atskleidé, kad teorinio skalés modelio ir duomeny atitikimas
pakankamas (y2 = 312,08 (p > 0,05), df = 169; y2/df=1,84; CFI = 0,93, TLI =0,92; RMSEA =
0,07 [0,05; 0,08]; SRMR = 0,04).

Leidimas naudoti klausimyng buvo gautas i§ autoriaus. Klausimynas iSverstas j lietuviy
kalbg, taikant dvigubo vertimo metodikg, gavus autoriaus leidimg klausimyng naudoti moksliniam

tyrimui.

Darbinio gyvenimo kokybés skalé (angl. QWL — Quality of work life scale) (Sirgy et

al.,, 2001). Skal¢ i§ esmés yra pagrista Maslow poreikiy teorija, remiantis skalés autoriy
konceptualizacija, organizacijose, kuriuose dirbantys darbuotojai pasizymi auksta darbinio gyvenimo

kokybe, darbuotojams skiria visus reikalingus iSteklius, kad patenkinty ne tik pagrindinius taciau ir
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aukstesniuosius darbuotojy poreikius. Skalé skirta matuoti darbinio gyvenimo kokybe, remiantis
poreikiy patenkinimu. Skale sudaro 16 teiginiy. Darbinio gyvenimo kokybés skalé matuoja septynias
poreikiy rasis:

1) Sveikatos ir saugumo poreikiai (angl. health & safety needs) (teiginio pvz.: Darbe

as jauciuosi fiziskai saugus).

2) Ekonominiai ir Seimos poreikiai (angl. economic & family needs) (teiginio pvz.: As

esu patenkintas uz darbg gaunamu atlygiu).

3) Socialiniai poreikiai (angl. social needs) (teiginio pvz.: Darbe turiu gery draugy).

4) Savigarbos poreikiai (angl. esteem needs) (teiginio pvz.: AS jauciuosi vertinamas

Sioje organizacijoje).

5) Saves aktualizavimo poreikiai (angl. actualization needs) (teiginio pvz.: Jauciu, kad

mano darbas sudaro galimybes man realizuoti visq savo potencialg).

6) Ziniy poreikiai (angl. knowledge needs) (teiginio pvz.: Sis darbas leidZia man

tobulinti savo profesinius jgiidzius).

7) Estetikos poreikiai (angl. esthetics needs) (teiginio pvz.: Mano darbui reikia daug

kiirybiskumo).

Tyrimo dalyviy yra praSoma jvertinti teiginius Likert skaléje, nuo 1 — visiSkai nesutinku
iki 7 — visiSkai sutinku. Vertinant rezultatus yra skai¢iuojamas teiginiy vidurkis. Ankstesniy tyrimy
duomenimis vidinis skalés suderinamumas — 0,78 (Rathi, 2009), 0,88 (Cheung, & Tang, 2009). Sio
tyrimo metu nustatytas darbinio gyvenimo kokybés skalés vidinis suderinamumas — 0,90, jvertis rodo
auksta vidinj patikimumg ir tinkamuma naudoti analizei.

CFA rezultatai atskleidé, kad teorinio skalés modelio ir duomeny atitikimas
pakankamas (y2 = 176,45 (p > 0,05), df = 95; y2/df = 1,86; CFI = 0,92, TLI = 0,89; RMSEA =
0,07 [0,05; 0,08]; SRMR = 0,06).

Skalé¢ yra laisvai prieinama internete, ta¢iau papildomai buvo gautas autoriaus leidimas.

Klausimynas i$verstas j lietuviy kalba, taikant dvigubo vertimo metodika.

2.3. Tyrimo eiga

Tyrimas buvo atlieckamas 2019 mety geguzés meénes], bendradarbiaujant su
organizacijos personalo departamentu. Internetiné nuoroda j tyrimg kartu su kreipimosi laisku (2
priedas) buvo issiysta personalo departamento atstovei, kuri laiska su kreipimusi ir nuoroda j tyrimg
18stunté 1500 darbuotojy, dirbanciy tinkly eksploatavimo tarnyboje. Kreipimosi laiSke buvo nurodyta,
kad tyrimas truks ne ilgiau kaip 10 minuciy, esant klausimams, nurodytas elektroninis pastas, kuriuo

galima kreiptis. Tyrime dalyvavo 182 tyrimo dalyviai.
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2.4. Duomeny analizé

Duomeny analiz¢ atlikta programiniu paketu SPSS 21.00 ir Mplus 7. Visy tyrimo
kintamyjy skirstinys pagal Shapiro—-Wilk‘o kriterijy statistiSkai reikSmingai skyrési nuo normaliojo
(p < 0,05) (3 priedas). Taigi duomeny analizei taikyti neparametriniai statistiniai kriterijai:
Spearman‘o koreliacijos koeficientas, Mann Whitney kriterijus dviejy nepriklausomy imciy
palyginimui, taip pat buvo atlikta hierarchiné regresiné analizé patikrinti, kaip tyrimo kintamieji
prognozuoja jsitraukima i darbg. Mediacijy tarp kintamyjy tikrinimui buvo naudotas struktiirinis
lyg¢iy modeliavimas (SEM), dél duomeny neatitikimo normaliajam skirstiniui, buvo naudojamas

MLR estimavimo metodas (angl. MLR estimator).
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3. REZULTATAI

Siekiant jgyvendinti Sio tyrimo tiksla — nustatyti jsitraukimo j darbg sgsajas su
organizaciniu teisingumu, vadovavimo stiliumi ir darbinio gyvenimo kokybe ir patikrinti tyrimo
hipotezes, buvo apskaiciuoti tyrimo kintamyjy vidurkiai, standartiniai nuokrypiai, jvertintas
demografiniy charakteristiky vaidmuo tyrimo kintamiesiems bei koreliacijos koeficientai.

7 lenteléje pateikiami tyrime naudoty skaliy ir jy subskaliy apraSomieji duomenys,
minimalios ir maksimalios reikSmés, vidurkiai, standartiniai nuokrypiai ir medianos.

7 lentelé. Aprasomoji skaliy statistika

Minimali Maksimali Standartinis

Rangal reikSmeé reikSmé Vidurkis nuokrypis Mediana

Proceduros 4 1 5 3,31 0,75 3,00
teisingumas

Slfll_’StymO 4 1 5 3,44 0,84 3,50
teisingumas

Tarpasmeninis 3 2 5 427 0,69 4,25
teisingumas

Informacinis 4 1 5 3,90 0,75 4,00
teisingumas

Bendras

organizacinis 3 1 5 3,67 0,62 3,80
teisingumas

Orientuotas ]
uzduotj 39 11 50 40,27 7,33 41,00
vadovavimo stilius

Orientuotas ]
santykius 39 11 50 40,16 7,50 41,00
vadovavimo stilius

Energingumas 5 1 6 511 0,92 5,33
Atsidavimas 5 1 6 4,93 1,03 5,00
Pasinérimas 5 1 6 5,12 0,88 5,33
Bendras

jsitraukimas ] 5 1 6 5,10 0,87 5,22
darba

Darbinio 6 1 7 5,29 0,86 5,38
gyvenimo kokybé

Pastaba: N = 183.
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3.1. Demografiniy charakteristiky sasajos su jsitraukimu j darba, organizaciniu
teisingumu ir vadovavimo stiliumi

Siekiant nustatyti, ar egzistuoja statistiskai reikSmingi jsitraukimo j darba, organizacinio
teisingumo, vadovavimo stiliaus ir darbinio gyvenimo kokybés skirtumai, atsizvelgiant j
demografinius veiksnius, buvo taikytas Mann — Whitney U kriterijus (tiriant skirtumus tarp vadovy
ir ne vadovy) ir Spearmano koreliacijos koeficientas siekiant nustatyti, ar organizacinis teisingumas,
vadovavimo stiliai ir darbinio gyvenimo kokybé yra statistiskai reik§Smingai susijusi su amziumi ir
darbo stazu dabartinéje organizacijoje.

8 lenteléje pateikti rezultatai, gauti lyginant organizacinio teisingumo jvercius tarp
vadovaujancias ir nevadovaujanc¢ias pareigas uzimanciy tyrimo dalyviy. Pastebéta, kad vadovai
statistiSkai reikSmingai (p < 0,05) dazniau turi aukstesnius procediiros teisingumo jveréius (vid.
rangas = 108,59) nei ne vadovai (vid. rangas = 88,35). Tuo tarpu statistiskai reikSmingy kity
organizacinio teisingumo subskaliy jverciy, bendro organizacinio teisingumo, vadovavimo stiliaus
bei darbinio gyvenimo kokybés skaliy jverciy skirtumy, lyginant vadovus ir ne vadovus, nebuvo rasta
(p > 0,05) (7 priedas).

8 lentelé. Vadovy ir ne vadovy suvokiamo organizacinio teisingumo palyginimas

.. . .. Mann—
Grupé N Vidurkis Standartlr_us Vidurkinis Mediana  Whitney U P
nuokrypis rangas o 2 reikSmeés
reikSmés
Vadovas 33 3,58 0,72 108,59 3,57
Proceduiros 192750  0,046*
teisingumas Ne
150 3,24 0,74 88,35 3,47
vadovas
Vadovas 33 3,55 0,63 97,03 3,75
Skirstymo 2309 0,541
teisingumas Ne
150 3,41 0,88 90,89 3,50
vadovas
Vadovas 33 4,25 0,84 94,42 4,75
Tgrpasmenmls 2395 0,767
teisingumas Ne
150 4,27 0,65 91,47 4,00
vadovas
Vadovas 33 3,87 ,934 96,12 4,00
Informacinis 2339 0,618
teisingumas Ne
150 3,91 0,7 91,09 4,00
vadovas
Vadovas 33 3,78 0,63 102,53 3,85
Bendras
organizacinis 2127,50 0,206
teisingumas Ne 150 3,65 0,62 89,68 3,75
vadovas

Pastaba: N = 183, * p < 0,05. StatistiSkai reikSmingi skirtumai pazyméti paryskintu Sriftu.
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Taigi, apibendrinant 8 lenteléje pateikiamus organizacinio teisingumo jveréiy
palyginimus vadovy ir ne vadovy imtyse, galima teigti, kad vienintelis organizacinio teisingumo
komponentas, kurio raiska tarp vadovy ir ne vadovy skiriasi, yra procediiros teisingumas. Vadovai
turi auks$tesnius suvokiamo procediiros teisingumo jvercius, nei ne vadovai.

Isitraukimo ] darbg, organizacinio teisingumo, vadovavimo stiliaus ir darbinio
gyvenimo kokybés sasajos su darbo stazu dabartingje organizacijoje pateikiamos 9 lenteléje.
Duomeny analizés metu statistiSkai reikSmingas neigiamas rySys buvo nustatytas tik tarp procediiros
teisingumo jvercio ir darbo stazo dabartinéje organizacijoje (r = -0,21, p < 0,01). StatistiSkai
reikSmingy darbo stazo dabartinéje darbovietéje rySiy su kitomis organizacinio teisingumo
subskalémis, bendru organizacinio teisingumo, vadovavimo stiliaus ir darbinio gyvenimo kokybés

jver¢iy nebuvo rasta (p > 0,05).

9 lentelé. [sitraukimo j darbg, organizacinio teisingumo, vadovavimo stiliaus ir darbinio gyvenimo

kokybés sgsajos su darbo stazu dabartinéje organizacijoje

Stazas dabartinéje darbovietéje

Procediiros teisingumas -0,21™
Skirstymo teisingumas -0,11
Tarpasmeninis teisingumas -0,05
Informacinis teisingumas -0,06
Bendras organizacinis teisingumas -0,14
Orientuotas | uzduotj vadovavimo stilius -0,01
Orientuotas j santykius vadovavimo stilius -0,06
Energingumas 0,12
Atsidavimas 0,07
Pasinérimas -0,01
Bendras jsitraukimas j darba 0,08
Darbinio gyvenimo kokybé 0,01

Pastaba: N = 183, ** p < 0,01. Statistiskai reikSmingi skirtumai pazymeéti paryskintu sriftu.
Apibendrinus 9 lentelés duomenis, galima teigti, kad, didéjant darbo stazui dabartinéje
darbovieteje, suvokiamo procediiros teisingumo lygis maze¢ja.
10 lentel¢je pateikiami duomenys apie tirtas jsitraukimo | darba, organizacinio
teisingumo ir darbinio gyvenimo kokybés sasajas su amziumi. StatistiSkai reikSmingos neigiamos
sgsajos buvo nustatytos tarp amziaus ir procedtiros teisingumo jverciy (r = -0,22, p < 0,01) ir bendro
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organizacinio teisingumo (r = 0,16, p < 0,01). Tarp amziaus ir skirstymo teisingumo, tarpasmeninio
teisingumo, informacinio teisingumo, jSitraukimo j darba, vadovavimo stiliaus ir darbinio gyvenimo
kokybés statistiSkai reik§mingy sgsajy nebuvo nustatyta (p > 0,05).

10 lentelé. [sitraukimo j darbg, organizacinio teisingumo, vadovavimo stiliaus ir darbinio gyvenimo

kokybés sgsajos su amziumi

Amzius
Procediros teisingumas -0,22**
Skirstymo teisingumas -0,11
Tarpasmeninis teisingumas -0,14
Informacinis teisingumas -0,06
Bendras organizacinis teisingumas -0,16*
Orientuotas | uzduotj vadovavimo stilius 0,09
Orientuotas | santykius vadovavimo stilius 0,01
Energingumas 0,14
Atsidavimas 0,07
Pasinérimas 0,07
Bendras jsitraukimas j darba 0,10
Darbinio gyvenimo kokybé 0,10

Pastaba: N = 183, ** p < 0,01, * p < 0,05. Statistiskai reik§mingi skirtumai pazyméti paryskintu
Sriftu.
Apibendrinant 10 lentelés duomenis, galima teigti, kad, didéjant amziui, suvokiamo

procediiros teisingumo ir bendro suvokiamo organizacinio teisingumo lygis mazéja.

3.2. Isitraukimo j darba, organizacinio teisingumo, vadovavimo stiliaus ir darbinio
gyvenimo kokybés sasajos

Taip pat buvo iStirtos tyrimo kintamyjy sgsajos. Isitraukimo j darbg, organizacinio
teisingumo, vadovavimo stiliaus ir darbinio gyvenimo kokybés sasajos pateikiamos 11 lenteléje.
Sasajoms tarp Siy konstrukty istirti naudotas neparametrinis statistinis Kkriterijus Spearmano
koreliacijos koeficientas, koreliacija laikoma reikSminga, kai p < 0,05. I§ 11 lenteléje pateikiamy
duomeny matyti, kad visy konstrukty jverciai yra teigiamai statistiSkai reik§mingai susije. Stipriausi
statistiSkai reikSmingi teigiami rySiai buvo nustatyti tarp informacinio teisingumo ir j uzduotj
orientuoto vadovavimo stiliaus skalés jver¢iy (r = 0,63, p < 0,01), informacinio teisingumo ir j
santykius orientuoto vadovavimo stiliaus subskaliy jver¢iy (r = 0,67, p < 0,01), darbinio gyvenimo
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kokybés ir bendro jsitraukimo j darbg (r = 0,69, p < 0,01) bei jsitraukimo j darbg komponenty —

energingumo (r = 0,64, p < 0,01), atsidavimo (r = 0,66, p < 0,01), pasinérimo subskaliy jver¢iy (r =

0,58, p < 0,01).

11 lentelé. [sitraukimo j darbg, organizacinio teisingumo, vadovavimo stiliaus ir darbinio gyvenimo

kokybés sgsajos
5 % & s 2 ¥ 3 s £ % ¢
i 5 £ £ £ T Z £ £ 2 £ 3
P. teisingumas -
S. teisingumas  0,76™ -
T. teisingumas 0,43 0,42™ -
. teisingumas  0,54™ 0,55™ 0,64™ -
B. teisingumas  0,88™ 0,84™ 0,69™ 0,79™ -
Uzd. vad. st. 0,417 0,417 0,44™ 0,63™ 0,54™ -
Sant.vad.st. 0,49™ 0,49™ 0,49™ 0,67 0,63" 0,89™ -
Energingumas 0,27 0,24™ 0,277 0,39™ 035" 0,37" 0,32 -
Atsidavimas 0,31 0,30 0,23 0,44™ 0,39™ 0,38" 0,36™ 0,83 -
Pasinérimas 0,28 0,34 0,31™ 0,36™ 0,38" 0,37 0,34 067" 0,717 -
B. jsitraukimas 0,32 0,32™ 0,28 0,44™ 040 041" 0,38 0,92 0,94™ 0,85" -
QWL 0,52 0,49 0,30™ 0,48™ 053" 045" 046™ 0,64™ 0,66™ 058" 069" -

Pastaba: N =183, ** p < 0,01. S. — skirstymo; T. — tarpasmeninis; P. — procediros; |. — informacinis;

B. — bendras; Uzd. vad. st. — j uzduotj orientuotas vadovavimo stilius; Sant. vad. st. — j santykius

orientuotas vadovavimo stilius, QWL — darbinio gyvenimo kokybé.

11 lentel¢je pateikiami Spearmano koreliacijos koeficientai rodo, kad bendras

jsitraukimo j darbg jverciai turi statistiSkai reikSmingai teigimas sgsajas tiek su bendru organizaciniu

teisingumu (r = 0,32, p < 0,01), tiek su atskiry organizacinio teisingumo subskaliy jverciais —

procediiros teisingumu (r = 0,32, p < 0,01), skirstymo teisingumu (r = 0,32, p < 0,01), tarpasmeniniu

teisingumu (r = 0,28, p <0,01), informaciniu teisingumu (r = 0,44, p <0,01). Taip pat buvo nustatytos
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statistiSkai reikSmingos teigiamos sgsajos ir tarp atskiry jsitraukimo j darbg subskaliy jverciy ir bendro
organizacinio teisingumo bei jo subskaliy jverciy.

IStyrus sgsajas tarp jsitraukimo j darbg ir vadovavimo stiliaus nustatytos statistiskai
reikSmingos teigiamos sgsajos pateikiamos 11 lenteléje. Bendras jsitraukimas j darbg statistiSkai
reikSmingai teigiamai siejasi tiek su orientuoto j uzduotj vadovavimo stiliaus subskalés jverciais (r =
0,41, p <0,01), tiek su orientuoto j santykius vadovavimo stiliaus subskalés jveréiais (r = 0,38, p <
0,01). Taip pat statistiskai reikSmingai siejasi abiejy vadovavimo stiliy subskaliy jver¢iai su bendro
jsitraukimo ] darbg subskaliy jverciais.

Isitraukimo ] darba sgsajos su darbinio gyvenimo kokybe pateikiamos 11 lenteléje.
Nustatytos statistiSkai reikSmingos teigiamos darbinio gyvenimo kokybés sasajos tiek su bendros
isitraukimo j darba skalés jverciais (r = 0,69, p < 0,01), tiek su atskiry subskaliy jverCiais —
energingumo (r = 0,64, p < 0,01), atsidavimo (r = 0,66, p < 0,01), pasinérimo (r = 0,58, p < 0,01).

Apibendrinant 11 lentelés duomenis ir pirmy trijy tyrimo hipoteziy rezultatus, kuriuose
nurodomos jsitraukimo ] darba sgsajos su kitais tyrimo kintamaisiais, galima teigti, kad visi
organizacinio teisingumo komponentai yra susij¢ su jsitraukimu j darbg, taciau stipriausi ry$iai buvo
nustatyti tarp bendro jsitraukimo i darbg ir informacinio teisingumo bei jsitraukimo ] darbg
komponento - atsidavimo ir informacinio teisingumo. Tiek j uzduotj, tiek j santykius orientuoti
vadovavimo stiliai yra susij¢ su jsitraukimu j darbg, taciau stipriausi rySiai buvo nustatyti tarp bendro
jsitraukimo ] darbg ir | uzduotj orientuoto vadovavimo stiliaus. Darbinio gyvenimo kokybé yra

susijusi tiek su bendru jsitraukimu  darba, tiek su jsitraukimo j darba komponentais.

3.3. Isitraukimg j darba prognozuojantys veiksniai

Antrasis pirmyjy trijy hipoteziy tikrinimo etapas — jsitraukima j darbg ir jo komponentus
(energinguma, atsidavima ir pasinérimg) prognozuojanciy veiksniy tyrimas. Buvo atlikta hierarchiné
regresiné analizé (12, 13, 14 lentelés). Kadangi buvo nustatyta tam tikry demografiniy kintamyjy
sasajos su tyrimo kintamaisiais (8, 9, 10 lenteles), be to, literatiiroje nurodoma, kad tokie kintamieji,
kaip lytis, amzius, darbo stazas ir pan., gali turéti sgsajas su jsitraukimu j darbg, tai pirmajame
regresijos zingsnyje kaip kontroliniai kintamieji buvo jtraukti lytis, amzius, vadovaujamos pareigos,
staZas dabartinéje darbovietéje. Antrajame Zingsnyje buvo jtraukta organizacinio teisingumo rasys,
vadovavimo stiliai ir darbinio gyvenimo kokybé.

Visais atvejais regresiniai modeliai buvo statistiSkai reikSmingi, taip pat buvo tinkami
modelio determinacijos koeficientai (R? > 0,20). Istyrus dispersijos mazé&jimo daugiklius buvo
nustatyta, kad tarp regresoriy multikolinearumo problemos néra (VIF < 4). Taip pat iSanalizavus
kintamyjy tiesinés regresijos modelio standartizuotyjy lieckamyjy paklaidy iSsidéstymo grafikus,

nustatyta, kad duomenys tenkina normalumo sglyga. Remiantis $iais duomenimis galima teigti, kad
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regresijos modeliai, tiek prognozuojant

bendrg jsitraukimg j darba,

pasinérima, tiek atsidavima, buvo tinkami duomenims (12-15 lenteles).

tieck energinguma, tiek

12 lenteléje pateikiami rezultatai, kur energingumas buvo prognozuojamas pagal

organizacinj teisingumg, vadovavimo stilius ir darbinio gyvenimo kokybe. IS regresijos rezultaty

matyti, kad pirmame regresijos zingsnyje i$ kontroliniy kintamyjy niekas neprognozavo energingumo

statisti§kai reik§mingai (p visais atvejais > 0,05, R? = 0,02). Antrame Zingsnyje jtraukus kitus tyrimo

kintamuosius (vadovavimo stiliai, organizacinj teisinguma bei darbinio gyvenimo kokybe) regresijos

modelis statistiskai reik§mingai pageréjo (AR? = 0,50, p < 0,01). Tadiau vienintelis statistiskai

reik§mingai prognozuojantis energinguma veiksnys — darbinio gyvenimo kokybé (8 =0,71, p <0,01).

12 lentelé. Energingumo prognostiniai veiksniali

Energingumas

Kintamieji
B(SE) B R? AR?

1 Zingsnis
Lytis 0,04 (0,60) 0,01 0,02 -
AmzZius 0,01 (0,22) 0,11
Vadovaujamos pareigos -0,06 (0,18) -0,03
Stazas dabartinéje darbovietéje 0,01 (0,01) 0,06
2 Zingsnis
Lytis 0,84 (0,01) 0,02  0,52** 0,50**
AmzZius -0,001 (0,01) -0,01
Vadovaujamos pareigos -0,05 (0,13) -0,02
Stazas dabartinéje darbovietéje 0,01 (0,01) 0,11
Procediros teisingumas 0,03 (0,11) 0,02
Skirstymo teisingumas -0,14 (0,09) -0,12
Tarpasmeninis teisingumas 0,06 (0,01) 0,04
Informacinis teisingumas 0,13 (0,11) 0,10
Orientuotas j uzduotj vadovavimo stilius 0,02 (0,02) 0,14
Orientuotas j santykius vadovavimo stilius -0,02 (0,02) -0,19
Darbinio gyvenimo kokybé 0,76 (0,07)  0,71**

46



Pastaba: N = 183, B - nestandartizuotas koeficientas, SE - standartiné paklaida, S — beta koeficientas,

R? — determinacijos koeficientas, AR?> — determinacijos koeficiento skirtumas lyginant su pirmu

regresijos zingsniu, ** p < 0,01.

13 lentel¢je pateikiami rezultatai, kuriuose atsidavimas buvo prognozuojamas pagal

organizacinj teisinguma, vadovavimo stiliy ir darbinio gyvenimo kokybg. IS regresijos rezultaty

matyti, kad pirmame regresijos zingsnyje i§ kontroliniy kintamyjy niekas neprognozavo atsidavimo

statisti§kai reik§mingai (p visais atvejais > 0,05, R? = 0,02). Antrame Zingsnyje jtraukus kitus tyrimo

kintamuosius (vadovavimo stilius, organizacinj teisingumg bei darbinio gyvenimo kokybe),

regresijos modelis statistiskai reik§mingai pageréjo (AR? = 0,50, p < 0,01). Buvo nustatyti du

statistiSkai reik§mingai atsidavima prognozuojantys veiksniai — informacinis teisingumas (8 = 0,27,
*p <0,05)ir darbinio gyvenimo kokybé (5 = 0,68, p < 0,01).

13 lentelé. Atsidavimo prognostiniai veiksniai

Atsidavimas
Kintamieji
B(SE) p R? AR?
1 Zingsnis
Lytis 0,09 (0,07) 0,03 0,02** -
Amzius 0,01 (0,07) 0,06
Vadovaujamos pareigos 0,01 (0,07) 0,004
Stazas dabartinéje darbovietéje 0,01 (0,07) 0,07
2 Zingsnis
Lytis 0,11 (0,07) 0,03 0,52** 0,50**
AmzZius -0,01(0,18)  -0,07
Vadovaujamos pareigos 0,01 (0,15) 0,01
Stazas dabartingje darbovietéje 0,01 (0,01) 0,13
Procediros teisingumas 0,004 (0,12) 0,003
Skirstymo teisingumas -0,12 (0,20) -0,10
Tarpasmeninis teisingumas -0,12 (0,12)  -0,08
Informacinis teisingumas 0,38 (0,12) 0,27*
Orientuotas j uzduotj vadovavimo stilius 0,02 (0,02) 0,12
Orientuotas j santykius vadovavimo stilius  -0,03 (0,02)  -0,22
Darbinio gyvenimo kokybeé 0,82 (0,08) 0,68**
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Pastaba: N = 183, B - nestandartizuotas koeficientas, SE - standartiné paklaida, g — beta koeficientas,

R? — determinacijos koeficientas, AR> — determinacijos koeficiento skirtumas lyginant su pirmu

regresijos zingsniu, ** p < 0,01, * p <0,05.

14 lenteléje pateikiami rezultatai, kuriuose pasinérimas buvo prognozuojamas pagal

organizacinj teisingumg, vadovavimo stilius ir darbinio gyvenimo kokybe. IS regresijos rezultaty

matyti, kad pirmame regresijos zingsnyje i$ kontroliniy kintamyjy niekas neprognozavo atsidavimo

statisti§kai reik§mingai (p visais atvejais > 0,05, R? = 0,01). Antrame Zingsnyje jtraukus kitus tyrimo

kintamuosius (vadovavimo stilius, organizacinj teisinguma bei darbinio gyvenimo kokybe) regresijos

modelis statistiskai reik§mingai pageréjo (AR? = 0,45, p < 0,01). Tadiau vienintelis statistiskai

reik§mingai prognozuojantis energinguma veiksnys — darbinio gyvenimo kokybé (5 = 0,66, p < 0,01).

14 lentelé. Pasinérimo prognostiniai veiksniai

_ o Pasinérimas
Kintamieji
B(SE) B R? AR?
1 Zingsnis
Lytis 0,06 (0,21) -0,02 0,01** -
Amzius 0,01(0,01) 0,10
Vadovaujamos pareigos -0,20 (0,17)  -0,09
Stazas dabartinéje darbovietéje -0,003 (0,01) -0,033
2 Zingsnis
Lytis -0,03(0,59) -0,01 0,45** 0,44**
Amzius -0,001 (0,01) -0,01
Vadovaujamos pareigos -0,22 (0,13) -0,01
Stazas dabartingje darbovietéje -0,00 (0,01) 0,000
Procediros teisingumas -0,13(0,11) -0,11
Skirstymo teisingumas 0,07 (0,01) 0,07
Tarpasmeninis teisingumas 0,11 (0,11) 0,09
Informacinis teisingumas 0,04 (0,11) 0,04
Orientuotas j uzduotj vadovavimo stilius 0,02 (0,02) 0,18
Orientuotas | santykius vadovavimo stilius -0,03(0,02) -0,25
Darbinio gyvenimo kokybeé 0,67 (0,07) 0,66**
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Pastaba: N = 183, B - nestandartizuotas koeficientas, SE - standartiné paklaida, S — beta koeficientas,

R? — determinacijos koeficientas, AR?> — determinacijos koeficiento skirtumas lyginant su pirmu

regresijos zingsniu, ** p < 0,01.

15 lenteléje pateikiami rezultatai, kur jsitraukimas j darbg buvo prognozuojamas pagal

organizacinj teisingumg, vadovavimo stilius ir darbinio gyvenimo kokybe. IS regresijos rezultaty

matyti, kad pirmame regresijos zingsnyje i§ kontroliniy kintamyjy niekas neprognozavo energingumo

statistiskai reik§mingai (p visais atvejais > 0,05, R? = 0,02). Antrame zingsnyje jtraukus kitus tyrimo

kintamuosius (vadovavimo stilius, organizacinj teisinguma bei darbinio gyvenimo kokybe) regresijos

modelis statistiskai reik§mingai pageréjo (AR? = 0,53, p < 0,01). Tadiau vienintelis statistiskai

reik§mingai prognozuojantis energinguma veiksnys — darbinio gyvenimo kokybé (4 = 0,73, p < 0,01).

15 lentelé. [sitraukimo j darbg prognostiniai veiksniai

Isitraukimas j darba

Kintamieji
B(SE) B R? AR?

1 Zingsnis
Lytis 0,02 (0,21) 0,01 0,02 -
Amzius 0,01 (0,01) 0,01
Vadovaujamos pareigos -0,08 (0,17) -0,04
Stazas dabartinéje darbovietéje 0,01 (0,01) 0,04
2 Zingsnis
Lytis 0,06 (0,5) 0,02 0,55**  0,53**
AmzZius -0,002 (0,01) -0,03

Vadovaujamos pareigos
Stazas dabartingje darboviet¢je

Organizacinis teisingumas

Orientuotas | uzduotj vadovavimo stilius

Orientuotas j santykius vadovavimo stilius

Darbinio gyvenimo kokybé

-0,06 (0,12)  -0,03
0,01(0,01) 0,01
0,05(0,10) 0,04
0,02(0,02) 0,19
-0,02(0,02)  -0,19

0,74 (0,07)  0,73**

Apibendrinus regresinés analizés duomenis (12 — 15 lentelés) galima teigti, kad

informacinis teisingumas prognozuoja atsidavimg, o bendrg jsitraukimg j darbg ir visus jo

komponentus prognozuoja tik darbinio gyvenimo kokybé. Demografiniai kintamieji nebuvo

statistiSkai reikSmingai susije¢ su jsitraukimo j darbg komponentais.
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3.3. Darbinio gyvenimo kokybés reik§mé organizacinio teisingumo ir jsitraukimo j darba

rySiui

Siekiant patikrinti ketvirtaja hipoteze ir nustatyti, ar organizacinis teisingumas
turés rys§j su jsitraukimu j darbg per mediatoriy — darbinio gyvenimo kokybe, buvo naudojamas
struktdrinis lyg¢iy modeliavimas (SEM), kuriuo naudojantis buvo patikrintas hipotetinis
mediacijos modelis. Mediacinés analizés biitinoji sglyga — regresija, todél aprasant mediacinés
analizés rezultatus pateikiami visy kintamyjy regresijos koeficientai (Standartizuotieji beta kelio
koeficientai (Zzymimi f) ir p reikSmés bei netiesioginio efekto). Vadovavimo stilius j galutinj
modelj nebuvo jtrauktas, nes modelis neveiké (RMSEA > 0,08; y2 p < 0,001, CFI ir TLI <0,90,
SRMR > 0,08, standartizuoti kelio koeficientai statistiSkai nereikSmingi.

Tyrimo modelyje testuota ar organizacinis teisingumas veikia jsitraukima j darbg
per darbinio gyvenimo kokybe, kaip mediatoriy. Sio modelio tinkamumo indeksai parodé, kad
hipotetinis modelio ir duomeny atitikimas buvo tinkamas (y2 = 413,47 (p > 0,05), df = 213;
x2/df = 1,94; CFI = 0,88, TLI = 0,86; RMSEA = 0,07 [0,06; 0,08]; SRMR = 0,07).

Darbmio
gyvenimo

kokybé

[sitraukimas ]
darba

Organizacinis
teisingumas

3 pav. Tyrimo rezultaty struktiriné lygtis.
Pastaba. N = 112; ** p < 0,01; *** p < 0,001; --- netiesioginis mediacijos efektas.

Remiantis 3 paveikslu, matyti, kad organizacinis teisingumas statistiskai
reik§mingai teigiamai prognozuoja jsitraukimg j darbg (standartizuotas kelio koeficientas S =
0,48, p < 0,001). Darbinio gyvenimo kokybé statistiSkai reik§mingai teigiamai prognozuoja
jsitraukimg j darbg (standartizuotas kelio koeficientas f = 0,81 p < 0,001). Organizacinis
teisingumas su ketinimu iseiti i§ darbo susijes teigiamai, taiau statistiSkai nereikSmingai
(standartizuotas kelio koeficientas f = 0,05 p > 0,05).

Organizacinis teisingumas buvo sudarytas kaip latentinis kintamasis i§ keturiy
stebimyjy kintamyjy (keturiy organizacinio teisingumo subskaliy — procediiros teisingumo,
skirstymo teisingumo, informacinio teisingumo ir tarpasmeninio teisingumo), stebimyjy

Kintamyjy faktoriai svyruoja nuo 0,48 iki 0.87. [sitraukimo j darbg latentinis kintamasis buvo
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sudarytas i§ trijy stebimyjy kintamyjy (trijy jsitraukimo j darbg subsakliy — energingumo,
atsidavimo, pasinérimo), stebimyjy kintamyjy faktoriai svyruoja nuo 0,17 iki 0,86. Darbinio
gyvenimo kokybé buvo sudaryta kaip latentinis kintamasis i$ SeSiolikos stebimyjy kintamyjy
(Sesiolikos klausimy, kurie skirti matuoti darbinio gyvenimo kokybe), stebimyjy kintamyjy
faktoriai svyruoja nuo 0,37 iki 0,82 (5 priedas).

Tolesniame analizés zingsnyje buvo patikrinta, ar darbinio gyvenimo kokybé
veikia kaip mediatorius tarp organizacinio teisingumo ir jsitraukimo j darbg. Duomeny analizé
atskleidé, kad netiesioginis mediacijos efektas i§ organizacinio teisingumo j jsitraukimg j darbg
kaip mediatorius buvo statistiSkai reikSmingai teigiamas (netiesioginis mediacijos efekto dydis
=0,38, p<0,01).

Rezultatai atskleidé, kad tyrimo modelis pasitvirtino, organizacinis teisingumas

veikia jsitraukimg j darbg per darbinio gyvenimo kokybg, kaip mediatoriy.
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4. REZULTATU APTARIMAS

Siame tyrime buvo siekiama istirti darbuotojy jsitraukimo j darba sasajas su
organizaciniu teisingumu, vadovavimo stiliumi ir darbinio gyvenimo kokybe. Toliau gauti rezultatai
aptariami pagal i$sikeltus hipotetinius teiginius, gauty rodikliy interpretacijoms praturtinti jtraukiant
socialines-demografines charakteristikas, kurios atskiromis hipotezémis nebuvo isskirtos.

H1: Organizacinio teisingumo komponentai turés rysj su jsitraukimu j darbg: aukstesnis
suvokiamas organizacinis teisingumas siesis su auksStesniu jsitraukimu j darbgq.

Tyrimo metu nustatyta, kad organizacinis teisingumas yra susijes su jsitraukimu j darbg.
Kuo aukstesnis tiek bendras suvokiamas organizacinis teisingumas, tiek atskiri organizacinio
teisingumo komponentai (skirstymo, proceduros, tarpasmeninis ir informacinis teisingumas), tuo
aukstesnis jsitraukimas j darba.

Keyvanar ir kity (2014), tyrusiy organizacinio teisingumo sgsajas su pozityvia
organizacine darbuotojo elgsena, buvo nustatyta, kad organizacinis teisingumas yra teigiamai
susijes ne tik su emocine darbuotojy biisena (viltimi, optimizmu, savarankiSkumu, atsparumu) ir
jsitraukimu j darbg, bet ir asmeniniy karjeros tiksly siekimu, o tai sutampa su §io tyrimo rezultatais.
Suvokiamas organizacinis teisingumas apima bendra darbuotojo savijauta ir suvokima, kiek
organizacija yra teisinga jo atzvilgiu (Colquitt, 2001), ir $io suvokimo lygis gali atitinkamai
sumazinti arba padidinti darbuotojo bendra norg dirbti, susidoméjima ir orientacijg j darbo rezultatus,
uzsidegima, jeigu uz jo atliktas veiklas skiriamas atlygis néra vertinamas kaip teisingas. Ozer ir
kitiems (2017) nagrinéjant jsitraukimo j darbg rysj su organizaciniu teisingumu, buvo nustatyta, kad
pastaroji koncepcija siejasi su pozityviu darbuotojo nusiteikimu entuziastingai dalyvauti
organizacijos gyvenime, energingai jsitraukti j jos veiklas ir jsipareigoti jos bendruomenei. Taigi
minéto tyrimo rodikliai, atskleidZiantys jsitraukimo j darbg ir suvokiamo organizacinio teisingumo
sasajas, sutampa su §io tyrimo rezultatais. Sj rysj patvirtina ir kity tyréjy jzvalgos (Saks, 2006;
Moliner et al., 2008; Strom et al., 2014), kad organizacinis teisingumas yra vienas esminiy veiksniy,
daranciy tiesioging jtakg jsitraukimui j darbg.

Atskiry organizacinio teisingumo komponenty ryS] su organizaciniu teisingumu,
nustatytg §io tyrimo metu, patvirtina ir kity autoriy (Lind & Tyler, 1988; Cohen-Charash & Spector,
2001; Cropanzano et al., 2007; Usmani & Jamal, 2013; Swalhi et al., 2017; Kim & Park, 2017)
1zvalgos. Procediiros teisingumg kai kurie autoriai sieja su darbuotojy pasitikéjimu auksStesne
vadovybe ir organizaciniais jsipareigojimais (Cropanzano et al., 2007), taciau kita dalis tyréjy dalis
nurodo, kad procediiros teisingumas laikomas socialiniy mainy branduoliu (Swalhi et al., 2017) ir
gali turéti reikSmingos jtakos darbuotojy kognityvinéms, emocinéms ir elgsenos reakcijoms

organizacijos atzvilgiu ir tokiu budu didinti darbuotojy jsitraukimg j darbg (Cohen-Charash &
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Spector, 2001). Procediiros teisingumas teigiamai veikia darbuotojy jsitraukimg j darba, dalijimasi
Ziniomis ir novatoriSkas iniciatyvas (Kim & Park, 2017), gali palengvinti organizacijos vertybiy ir
tiksly pasikeitimo i§Stkius bei padéti prisitaikyti prie iSoriniy pokyciy (Lee et al., 2017), o neretai
salygoti tai, kad atlyginio uz darbg skyrimo (organizacinio teisingumo jgyvendinimo) procesas
tampa kur kas svarbesnis uZ patj atlygj (Lind & Tyler, 1988; Cohen-Charash & Spector, 2001). Sio
tyrimo rezultatai taip pat atspindi teigiamg procediiros teisingumo ry$j su jsitarukimu j darba.
Socialiniy-demografiniy charakteristiky rodikliai atskleidzia, kad biitent vadovaujancias pareigas
uzimantiems darbuotojams budingi aukStesni suvokiamo procediros teisingumo jverciai nei ne
vadovams, o tai reiskia, kad pati vadovo figtira traktuojama kaip sgzininga, nuosekli ir patikima, kur
kas labiau sustiprinanti darbuotojy jsipareigojima (Folger & Konovsky, 1989; Martin & Bennett,
1996) ir keicianti darbuotojy ketinimus iSeiti i§ darbo (Dailey & Kirk, 1992), tad jie gali turéti
stipresnj poveikj darbuotojams dél taisykliy priémimo ir laikymosi ir tikéjimo, kad atlygis uz darba
yra apskaiciuojamas teisingai (Colquitt, 2001a). Tuo tarpu jdomus pasteb¢jimas, susijes su amziumi:
didéjant amziui, suvokiamo procediiros teisingumo ir bendro suvokiamo organizacinio teisingumo
lygis mazéja. Tai gali reiksti, viena vertus, kad su amziumi darbuotojai organizacinj teisinguma, ypac
procediiros, grei¢iausiai pradeda suvokti kaip savaime suprantamg dalyka, kurio apCiuopiamos vertes
ir poreikio jau nejaucia, kita vertus, galbiit su béganciais metais susikaupes darbuotojo darbo stazas
jiems yra kaip savaiminis rodiklis — jei jis tiek mety dirbo Sioje jmonéje, vadinasi, tam tikros
procediiros turéty biiti perzvelgtos ir jo kaip darbuotojo verté jmonéje jvertinta i$ naujo. Tai rodo ir
nustatytas statistiSkai reikSmingas neigiamas rySys tarp procediiros teisingumo ir darbo stazo
dabartingje organizacijoje: did¢jant darbo stazui dabartingje darbovietéje, suvokiamo proceduros
teisingumo lygis maz¢ja.

Taip pat tyréjy duomenys patvirtina kity, suvokiamo organizacinio teisingumo,
komponenty — skirstymo (Usmani & Jamal, 2013), informacinio (Jones & Volpe, 2010), rysj su
jsitraukimu ] darbg. Tuo tarpu tyrimy, patvirtinan¢iy tarpasmeninio teisingumo s3sajas su
jsitraukimu ] darbg, nebuvo rasta, nes daugelis tyréjy Sio organizacinio teisingumo komponento
neisskiria.

Vis tik tampriausi rysiai nustatyti tarp jsitraukimo j darba ir informacinio teisingumo
(Jones & Volpe, 2010) bei jsitraukimo j darbg komponento — atsidavimo - ir informacinio teisingumo.
Siame kontekste, atsizvelgiant j Schaufeli ir Taris (2013, p. 46-47) atnaujinta JD-R koncepcija, kuria
autoriai papildé pozityviuoju psichologiniu aspektu - entuziastingu jsitraukimu j darba, - saglygojanciu
visapusiSkal pozityvig proting darbuotojo biiseng, pasizymincig energija, atsidavimu ir jsisavinimu,
Sie radiniai yra labai reik§mingi. Viena vertus, tai rodo jmong¢je veikian¢iy organizacinio teisingumo
procediry skaidrumg ir savalaikj bei adekvaty paaiSkinimg darbuotojams apie jy formavimg ir

taikyma, kadangi tam, kad tie paaiSkinimai biity suvokiami kaip sgziningi, jie turi biiti pripazinti
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nuoSirdziais, perduodami be jokiy iSankstiniy motyvy, pagristi loginiu pagrindu ir biti teiséti
(Colquitt et al., 2001a; Nabatchi et al., 2007). Kita vertus, i§ to kylantis natiiralus darbuotojy
atsidavimas isreiskia besiformuojanc¢ig gruping savigarbg (angl. collective esteem) ir pasitikéjima
autoritetu (Colquitt, 2001a). Tai patvirtina ir nustatytos stipriausios sgsajos tarp abiejy vadovavimo
stiliy (orientuoto j uzduotj ir orientuoto j santykius) ir informacinio teisingumo bei bendro jsitraukimo
] darbg ir jo komponenty su darbinio gyvenimo kokybe. Darbuotojai pasitiki savo vadovu
nepriklausomai nuo to, i ka labiau jo vadovavimo elgsena yra orientuota — j uzduotj ar j santykius, -
ir 8is pasitik¢jimas lemia nattiraly nusiteikimg dirbti daugiau ir geriau, tobulinti savo kompetencijas,
kadangi visos pastangos bus jvertintos, s3ziningai ir teisingai atlygintos, o jtraukimas j valdymo
sprendimy priémimg ir vadovo parama suteiks tam tikrg autonomijos laisve, kas nattraliai jgalins
formuotis pozityvius tarpasmeninius rysius (Schaufeli & Taris, 2013). Galbiit todél néra netikéta, jog
tyrimo metu nenustatyti jokie reikSmingesni ryS$iai tarp jsitraukimo ] darba ir paskirstymo bei
tarpasmeninio teisingumo.

H2: Tai, kaip darbuotojai suvokia savo vadovo vadovavimo stiliy, turés rysj su
jsitraukimu j darbq: kuo labiau vadovai bus vertinami kaip orientuoti j santykius ir kuo labiau
vadovai bus vertinami kaip orientuoti j uzduotis, tuo bus stipresnis darbuotojy jsitraukimas j darbq.

Isitraukimo i darba sgsajy su vadovavimo stiliumi tyrimo metu nustatyta, kad
vadovavimo stilius yra teigiamai susijes su jsitraukimu j darbg — kuo labiau vadovai yra vertinami
kaip orientuoti j santykius ir kuo labiau vadovai yra vertinami kaip orientuoti j uzduotis, tuo stipresnis
darbuotojy jsitraukimas i darba. Kity autoriy (Nijhof, 1998, p. 246; Lok, 1999; Yousef, 2000, p. 21)
darbai patvirtina teigiama vadovavimo stiliaus ir jsitraukimo j darbg ry$j, nurodydami, kad vadovo
komunikacija ir pozityvis, jgalinantys santykiai su pavaldiniais didina darbuotojo jsitraukimg j darba.
Vadovo orientacija ] uzduot; gali palengvinti darbiniy uZzduociy, likes¢iy supratimg, atlikimo
standarty suvokimg, darbuotojo vaidmens aiSkumg ir sutelkti darbuotojus veikti produktyviau
(Northouse, 2007), o tai gali kelti darbuotojo norg dirbti, uzsidegima, motyvacijg ir savo ruoztu —
isitraukimg j darbg. Taip pat, vadovas, kuris orientuotas j santykius, palaikydamas produktyvig ir
teigiamg atmosfera komandoje, priimdamas kity pasiilymus, biidamas lankstus ir saZiningas
(Northouse, 2007), tokiu biidu motyvuoja, jkvepia, kuria bendradarbiavimo ir palaikymo kultiirg
organizacijoje ir atitinkamai gali paskatinti darbuotojy atsidavimg, pasinérima j darbg — jsitraukima.
Taigi §is tyrimas atskleid¢, kad stipresnis tiesioginiy vadovy vadovavimo stiliaus iSreikS§tumas didina
darbuotojy jsitraukimg j darbg ir Sie rezultatai sutampa su kitais Saltiniais (Nijhof, 1998, p. 246; Lok,
1999; Yousef, 2000, p. 21). Tyrimo metu gauti duomenys rodo, kad vis tik stipresnis jsitraukimo ]
darbg rysys su j uzduotj orientuotu vadovavimu. Galima daryti prielaida, kad darbuotojams, nors ir
labai svarbus tarpasmeninis rySys su tiesioginiu vadovu, tam, kad stipriai ir motyvuotai jsitraukty j

darbg, didesnj poveikj turi profesionalumu grjsti santykiai — vadovo autoritetas stipriausiai veikia
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tuomet ir tiek, kiek tai lie¢ia darbinio vaidmens suvokimg ir lukesciy apibrézima, darbiniy uzduociy
ir standarty jsisgmoninima, kas savo ruoztu formuoja ir jy darbinio gyvenimo kokybés suvokima.

H3: Darbinio gyvenimo kokybé turés rysj su jsitraukimu j darbq: aukstesné gyvenimo
kokybé siesis su auksStesniu jsitraukimu j darbgq.

Tyrimo metu nustatyta, kad darbinio gyvenimo kokybé yra susijusi su jsitraukimu j
darbg — kuo aukstesnis darbinio gyvenimo kokybés lygis, tuo aukstesnis jsitraukimas j darba. Kanten
ir Sadullah (2012) atliktas tyrimas, kurio metu buvo tiriamas darbinio gyvenimo kokybés rySys su
jsitraukimu j darbg, atskleidé, kad darbuotojy elgseng stipriai veika organizacijos valdymo praktika
ir bendras organizacijos klimatas, o darbinio gyvenimo kokybés padeda pagerinti darbo rezultatus,
stiprina jsipareigojimg ir jsitraukimg ] darba, kartu padeda darbuotojams valdyti savo asmeninj
gyvenimg, patvirtina $io tyrimo metu gautus rezultatus. Darbinio gyvenimo kokybé i§ esmés
atskleidzia, kaip ir kiek darbe yra patenkinami darbuotojo poreikiai, kuriy Sirgy ir kt. (2001) i$skiria
septynias rusis: sveikatos ir saugumo, ekonominiai ir Seimos, socialiniai, savigarbos, saves
aktualizavimo, Ziniy, estetikos poreikiai. Pasak autoriaus, kiekvieno poreikio patenkinimas lemia
darbuotojo darbinio gyvenimo kokybés lygj. Sioje vietoje vertéty pabrézti tai, kad tiek bendra
darbinio gyvenimo kokybé skatina darbuotojy jsitraukimg j darbg (Kanten & Sadullah, 2012; Chan
& Woyatt, 2007), tiek atskiri poreikiai yra suprantami kaip jsitraukimg j darbg galintys nulemti
veiksniai, kadangi galimybés darbe atskleisti savo profesinj potencialg (saves aktualizavimo poreikis)
ir tobulinti profesinius jgidzius (Ziniy poreikis) formuoja pamatines profesines ambicijas ir jgalina
darbg priimti kaip vertinga ir jkvepiant] i§8ukj, kuriam norisi pilnai atsiduoti, j jj jsitraukti ir pasinerti.
Tai patvirtina gauti duomenys, kad darbinio gyvenimo kokybé yra susijusi tiek su bendru jsitraukimu
1 darba, tiek su atskirais jsitraukimo j darbg komponentais.

H4: Organizacinis teisingumas turés rysj su jsitraukimu j darbg per mediatoriy —
darbinio gyvenimo kokybe: darbinio gyvenimo kokybé, kaip mediatorius, stiprins teigiamq rysj tarp
organizacinio teisingumo ir jsitraukimo j darbg.

Atsizvelgiant ] tai, kad jsitraukimo j darbg sgsajas su organizaciniu teisingumu, tikétina,
gali sustiprinti tarpiniai kintamieji, nuspresta istirti, ar darbinio gyvenimo kokybé, geriausiai
atskleidzianti darbuotojo poreikiy patenkinimo lygj, kaip mediatorius, stiprins teigiama rysj tarp
organizacinio teisingumo ir jsitraukimo j darbg. Rezultatai atskleidé, kad organizacinis teisingumas
veikia jsitraukimg j darbg per darbinio gyvenimo kokybe kaip mediatoriy: netiesioginis mediacijos
efektas i§ organizacinio teisingumo | jsitraukimg j darba per darbinio gyvenimo kokybe kaip
mediatoriy buvo statistiskai reikSmingai teigiamas. Viena vertus, Siuo atveju darbinio gyvenimo
kokybé atskleidzia darbuotojy aukstesn] sveikatos ir bendros gerovés lygj (Danna & Grif, 1999),
taip pat susitapatinimg su organizacija, pasitenkinimg atlickamu darbu, aktyvy dalyvavima,

lojalumg (Carter et al., 1990; Efraty & Sirgy, 1990; Efraty et al., 1991), todé¢l sgsajoje tarp
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organizacinio teisingumo ir jsitraukimo j darbg yra kaip saugiklis — garantas, kad darbo aplinka
uztikrina darbuotojy pasitenkinimg darbo procesais, su darbu susijusiais santykiais bei
vadovaujanciy autoritety elgsena (Greenhaus et al., 1987). Kita vertus, biitent darbinio gyvenimo
kokybés pagrindu formuojasi produktyvi darbo jéga (Chan & Wyatt, 2007), besglygiskai bitina
efektyviam jmonés funkcionavimui, todél batina nustatyti bendradarbiavimo su vadovybe sritis,
skatinant tiek bendryjy darbinio gyvenimo kokybés kompetencijy generavima (Kaur, 2016), tiek
informacine sklaida apie darbinio gyvenimo kokybés formavimo jmonéje galimybes, tikslingai
apjungiant su procediros, tarpasmeninio ir paskirstymo teisingumo procesais, pasinaudojant
egzistuojanciu stipriu rySiu tarp informacinio teisingumo ir jsitraukimo j darbg ir stipriau veikianciu
1 uzduotis orientuotu vadovavimu. Tai patvirtina ir tyrimo metu gauti duomenys, kad vieng i§
aktyviyjy jsitraukimo j darba komponenty — energinguma - prognozuoja tik darbinio gyvenimo
kokybé¢ ir informacinis teisingumas.

Tyrimo ribotumai

Vienas i§ tyrimo ribotumy — organizacijos, kurioje pasirinktas atlikti tyrimas, tipas.
Tyrimas buvo atliktas valstybinéje jmonéje. Sioje jmonéje atlygio, motyvavimo sistemos turi
valstybés nustatytas normas. Tai gali biti susij¢ su vieSyjy organizacijy motyvacinei sistemai
budingais grieztesniais, formaliais tiek santykiy, tiek darbiniy procediiry apibrézimais. Tuo tarpu
privaciose organizacijose Siems procesams buidingas lankstumas, imlumas inovacijoms ir pokyciams,
galimybe keisti procediiras pagal poreikj. VieSojo ir privataus sektoriaus organizacijy tyrimy rezultaty
palyginimai galéty placiau atskleisti tyrimo rezultatus ir juos papildyti. Todél ateities tyrimuose,
galéty buti vertinga atlikti §j tyrimg privataus sektoriaus organizacijoje ir palyginti rezultatus.

Kitas tyrimo ribotumas, taip pat gal¢jes turéti reikSmeés ir duomeny pasiskirstymui, ir
rezultaty objektyvumui, galéjo biiti tyrimo atlikimo salygos. Tai, kad tyrimo klausimynas buvo
i$platintas per organizacijoje dirbantj asmenj, pad¢jo tyrimo dalyvius pasiekti greiciau, taciau galéjo
lemti tam tikrg gauty rezultaty neobjektyvumg — tikimybe, kad respondentai j klausimus galéjo
atsakyti nenuoSirdziai, vengdami nepalankios kolegy ar vadovy reakcijos ] pateiktg atvirg nuomong.

Tyrimo imtis buvo sudaryta i§ per maZo statistinei duomeny analizei reikalingo
skirtingy demografiniy grupiy skaicius, kuris biity buves vertingas papildomai jvertinant jsitraukimo
1 darbg s3sajy su organizaciniu teisingumu, vadovavimo stiliumi ir darbinio gyvenimo kokybe raiskos
skirtumus skirtingose grupése. Vienas 1§ atvejy — tyrime dalyvavo 163 vyry ir 20 motery. Statistinei
analizei ir lyginimui tarp dviejy grupiy yra butinas minimalus trisdeSimties tyrimo dalyviy grupiy
dydis. Norint pakartoti §j tyrimg ir jj pritaikyti platesnei imciai, biity svarbus pakankamas tyrimo

dalyviy grupiy dydis pagal demografines grupes.
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ISVADOS

Bendras suvokiamas organizacinis teisingumas ir organizacinio teisingumo komponentai
(procediiros, skirstymo, tarpasmeninis ir informacinis teisingumas) siejasi su jsitraukimu j
darbg — kuo stipriau darbuotojai suvokia bendra organizacinj teisinguma ir atskirus jo
komponentus, tuo stipriau jie yra jsitrauke j darba.

Tai, kaip darbuotojai suvokia savo vadovo vadovavimo stiliy, yra susije su isitraukimu j darba
— kuo labiau vadovai vertinami kaip orientuoti j santykius ir kuo labiau vadovai vertinami
kaip orientuoti j uzduotis, tuo stipresnis darbuotojy jsitraukimas j darbg — energingumas,
atsidavimas darbui ir pasinérimas j darba.

Darbinio gyvenimo kokybé siejasi su jsitraukimu j darbg — kuo aukstesné darbuotojy darbinio
gyvenimo kokybé, tuo stipriau jie yra jsitrauke j darba.

Suvokiamas organizacinis teisingumas formuoja darbuotojo darbinio gyvenimo kokybg, kas

savo ruoztu stiprina darbuotojy jsitraukima j darba.
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PRAKTINES REKOMENDACIJOS

Norint uztikrinti darbuotojo produktyvy darba, gera psichologing ir fizing savijauta

darbe, jsitraukima j darba, svarbu:

1. Uztikrinti, kad darbuotojas visus jo atzvilgiu vykdomus procesus suvoks kaip teisingus.
Svarbu laiku ir atvirai komunikuoti apie priimamus sprendimus darbuotojo atzvilgiu,
objektyviai jvertinti darbuotojo indélj sickiant rezultato ir galutinj rezultatg. Objektyviam
jvertinimui suteikti subjektyvy atspalvi, leidziant suprasti, kad vadovas darbuotojg vertina uz
konkrecius rezultatus, bet kartu jis asmeniskai zavisi jo geb&jimu, pvz., suburti komanda
(papildomais jgudziais) ir noréty, kad darbuotojas sutelkty visas pastangas tai stiprinti ir
praturtinti savo potencialg Taip pat svarbu, kaip yra perduodama informacija, jg reikéty
perteikti aiskiai, oficialia prieiga, vieSu pripazinimu, parodomaja pagarba.

2. Vadovo kaip lyderio vaidmuo. Vadovas turéty skirti pakankamai laiko ir démesio sickdamas,
kad darbuotojams biity aiskiai perduota informacija apie darbines uzduotis. Darbuotojai turi
zinoti vadovo lukescius ir matyti aiSky kelia, kaip galés jgyvendinti tikslus. Taip pat svarbi
vadovo orientacija j pozityviy, atvirumu ir bendradarbiavimu grjsty santykiy palaikyma tiek
tarp vadovo ir pavaldiniy, tiek tarp komandos nariy, j santykius orientuotos vadovavimo
elgsenos stiprinimas, apjungiant su tarpasmeninio teisingumo principy igyvendinimu,
vadovui atsizvelgiant | darbuotojui skiriamg prioritetg profesionaliems santykiams (j uzduotj
orientuotas vadovavimo stilius) ir per tai formuojant tarpasmeninius rysius.

3. Garantuoti visy darbuotojo poreikiy patenkinimg darbe, siekiant, kad jis darbinj gyvenima
vertinty kaip kokybiska. Darbinio gyvenimo kokybé apima tiek asmeninius, tiek profesinius
interesus, todé¢l jmoné turéty inicijuoti tam tikros darbinio gyvenimo kokybeés kultiiros
diegimg ir puoseléjima. Bitina sglyga turéty buti patenkinti ne tik zemesniyjy, pagrindiniy
darbuotojo poreikiy, apimanciy fizines darbo sglygas, sauguma, ta¢iau ir aukStesniuosius,
apimancius saves aktualizavimg profesingje veikloje poreikius, galimybes mokytis ir kurti.
Darbuotojams reikia suteikti salygas mokytis darbe, tobulinti savo profesinius jgtidZius, juos
pritaikyti kitose srityse. Svarbi galimybé dalyvauti darbo grupése, kur galéty atsiskleisti
darbuotojo kiirybiSkumas, kur galéty savo profesines Zinias perduoti kitiems ir uz jas biiti

jvertintas.
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PRIEDAI

1 priedas. Demografiniy duomeny anketa

Jisy lytis
~ Moteris
i~ \Vyras

Jiisy amzZius

Jusy Seiminé padétis
7~ Vedes / Istekéjusi

~ Isipareigojes / Isipareigojusi
¢~ VieniSas / Vienisa

i~ I8siskyres / ISsiskyrusi

Jiusy iSsilavinimas

~ Aukstasis universitetinis

¢~ Aukstasis ne universitetinis / auk$tesnysis
¢~ Profesinis

7~ Vidurinis

Jisy darbo stazas Sioje organizacijoje

Ar Siuo metu uZimate vadovaujancias pareigas?
¢~ Taip
~ Ne

Jeigu uZimate vadovaujancias pareigas, kiek pavaldiniy turite?

—
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2 priedas. Kreipimasis j tyrimo dalyvius

Sveiki!

Esu Inga Antulyté, Vilniaus universiteto magistratiros Il kurso organizacinés
psichologijos studenté.

Visai neseniai X organizacijoje, Organizacijos vystymo departamente, atlikau 4
ménesius trukusiq profesine praktikq, tai buvo svarbus Zingsnis tiek ugdant bei jgyjant profesines
kompetencijas, tiek artéjant prie studijy baigimo. Siuo metu, pamazu Zengiu paskutinjji Zingsnj -
rengiu magistro darbg, kurio svarbiausia dalis - tyrimas, kuriam atlikti yra svarbiis Jisy atsakymai

Sioje apklausoje (https://apklausa.lt/f/organizacinio-teisingumo-svarbos-tyrimas-y4qjs87.fullpage).

Sio tyrimo tikslas yra nustatyti jsitraukimo j darbg sqgsajas su organizaciniu teisingumu, vadovavimo
stiliumi ir darbinio gyvenimo kokybe.

Apklausos pildymas uztruks iki 10 minuciy.

Apklausa  yra anoniminé ir konfidenciali -  nereikés  nurodyti  jokios — Jus
identifikuojancios informacijos, apklausos metu gauti duomenys nebus viesinami ir naudojami tik
apibendrinti, moksliniais tikslais. Apklausoje néra teisingy ar klaidingy atsakymy, svarbi Jiisy
asmeniné nuomoné ir patirtis.

Kilus klausimams, susiekite su manimi - inga.antulyte@fsf.stud.lt

ACcii uz Jusy laikq ir nuosirdZius atsakymus!
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3 priedas. Kintamyjy skirstinio normalumo patikrinimas

Shapiro-Wilk'o kriterijus

Reiksmé N p-reikSmés
Stazas dabartinéje darbovietéje 0,96 183 < 0,001
Amzius 0,96 183 < 0,001
Procediros teisingumas 0,97 183 0,001
Skirstymo teisingumas 0,95 183 <0,001
Tarpasmeninis teisingumas 0,86 183 < 0,001
Informacinis teisingumas 0,91 183 < 0,001
Orientuotas j uzduotj vadovavimo stilius 0,95 183 <0,001
Orientuotas j santykius vadovavimo stilius 0,93 183 < 0,001
Energingumas 0,85 183 < 0,001
Atsidavimas 0,86 183 < 0,001
Pasinérimas 0,80 183 < 0,001
Darbinio gyvenimo kokybé 0,96 183 < 0,001

Pastaba: N = 183.
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4 priedas. Vadovaujancias ir nevadovaujancias pareigas uzimanciy darbuotojy vadovavimo stiliaus,

jsitraukimo j darbg ir darbinio gyvenimo kokybés palyginimas

Mann—
Grupe N Vidurkis Standartlr_us Vidurkinis Mediana Whitney p _
nuokrypis rangas U reik§mes
reikSmeés
Orientuotas j  Vadovas 33 39,42 6,94 85,18 40,00
sggg\(jgvimo 2250 0,413
. Ne
stilius vadovas 150 40,46 7,42 93,5 41,00
Orientuotas j  Vadovas 33 40,09 7,54 91,71 41,00
\Slgrgg\l/(:/ismo 2465,50 0,972
. Ne
stilius vadovas 150 40,17 7,53 92,06 41,00
Vadovas 33 5,15 0,87 93,77 5,33
Energingumas Ne 2416,50 0,829
150 5,10 0,93 91,61 5,33
vadovas
Vadovas 33 4,92 0,79 97,15 5,33
Atsidavimas Ne 2305 0,532
150 4,93 0,99 90,87 5,00
vadovas
Vadovas 33 5,28 0,79 103,67 5,33
Pasinérimas Ne 2090 0,156
150 5,09 0,89 89,43 5,33
vadovas
Bendras Vadovas 33 512 0,87 98,44 5,33
jsitraukimas | Ne 2262,50 0,443
darba 150 5,04 0,88 90,58 5,33
vadovas
.. Vadovas 33 5,32 0,87 94,91 5,31
Darbinio
gyvenimo 2379 0,727
kokybé Ne 150 5,04 0,88 91,36 5,38
vadovas

Pastaba: N = 183
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5 priedas. Mediacijos tyrimo modelis

1 pav. Mediacijos tyrimo modelis

QWL QWL QWL QWL QWL QWL QWL (| QWL || QWL (| QWL || QWL QWL QWL QWL QWL QWL
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
~ T L X % * 1 7 A A

0,53 0,51 0,37 0,57 043 0,65 053 034 070 076 0,79 082 081 077 0,56 0,69

Proc. t ,\

0,50
. Energ.
Skirst. t >
0,48 0.38*2 0,17
’ Darbinio ’
gyvenimo ]
Tarp. t e 04T kokybe 0.8 %% Atsidav.
0,73 0.87
fo { l— 087 Orggnizacinis Isitraukimas | 0.84 -+ Pasiner,
teismgumas darba

78



