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SANTRAUKA
Ketinimo iSeiti i§ darbo sgsajos su jsitraukimu j darbg ir vadovo komunikacijos efektyvumo
vertinimu, Greta Dobrovolskyté, Vilnius, Vilniaus Universitetas, 2019, p.59.

Darbuotojy ketinimas iSeiti i§ darbo yra vienas esminiy organizaciniy sunkumy, kurj
gali sumazinti jsitraukimas j darbg. Remiantis darbo reikalavimy — iStekliy modeliu (JD-R), Siame
tyrime vadovo komunikacija priskiriama prie darbo iStekliy, kuri veikia jsitraukimg j darbg ir
ketinimg iSeiti. Pagrindinis tyrimo klausimas, ar vadovo komunikacijos efektyvumas ir jsitraukimas
j darbg gali prisidéti prie mazesniy ketinimy i$eiti. sitraukimui j darbg matuoti naudota Schaufeli ir
Bakker, (2003) skalé (angl. Utrecht Work Engagement Scale, UWES - 9). Ketinimo iseiti i§ darbo
jvertinimui naudoti Brasheara, Manolis, Brooks, (2005) adaptuotos Netemeyer ir kt. skalés trys
teiginiai (angl. Turnover Intention scale). Remiantis literattira sudarytas vadovo komunikacijos
efektyvumo klausimynas. Tyrimo dalyviai - 112 respondenty. Tyrime atlikta koreliaciné analizé bei
strukttirinis lyg¢iy modeliavimas (SEM). Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad vadovo komunikacijos
efektyvumas prognozuoja darbuotojy jsitraukimg j darba, o jsitraukimas - ketinimg iSeiti.
Isitraukimas } darbg veikia kaip tarpininkas — mediatorius, ir stiprina neigiamg rysj tarp vadovo

komunikacijos efektyvumo ir ketinimo iSeiti 1§ darbo.

Raktiniai Zodziai: vadovo komunikacijos efektyvumas, jsitraukimas j darba, ketinimas

iSeiti 18 darbo.



SUMMARY
Relationship of intention to quitthe job with work engagement and evaluation of manager's

communication efficacy, Greta Dobrovolskyté, Vilnius, Vilnius University, 2019, pages 59.

Employee intention quit the job is one of the major organizational problems that can
be reduced by work engagement. Based on the job demands — resources or JD-R model, managerial
communication, which can influence work engagement and intention to quit, is attributed to job
resources. The main question of the research was whether work engagement and a manager’s ability
to communicate effectively can reduce employee intention to quit. Utrecht Work Engagement
Scale, UWES - 9 (Schaufeli & Bakker, 2003) was used to measure employee work engagement.
Brashear et al (2005), as well as adapted theoretical statements of Netemeyer at al’s and other scales
were used in order to assess employee intention to quit. A questionnaire for the assessment of
manager’s communication efficacy was compiled based on the mentioned literature. 112
respondents participated in the research. Correlation analysis and structural equation modeling
(SEM) were used. The results of the research reveal that effectiveness of managers communication
prognosticate work engagement, whereas the latter indicates employee intention to quit. Work
engagement takes the role of a mediator and establishes negative correlation between effective

managerial communication and the employee intention to leave.

Keywords: manager's communication efficacy, work engagement, employee intention to quit.



SVARBIAUSIOS SAVOKOS

Ketinimas iSeiti i$§ darbo — tai neimpulsyvus, samoningas ir apgalvotas procesas, kuris daznai veda
link konkretaus veiksmo — i$¢jimo i§ darbo (Carmeli & Weisberg, 2006).

Isitraukimas j darbg (angl. work engagement) — yra teigiama, pozityvi, skatinanti tobuléjima su
darbu susijusi emociné busena, kuri apima energingumo, atsidavimo darbui ir pasinérimo j darba
aspektus (Schaufeli & Bakker, 2003).

Komunikacija - tai socialinés sgveikos raisis - keitimasis reikSmémis (Augis, 1993).

Efektyvi komunikacija — tai samoningas, strateginis veiksmas, nukreiptas j esamag situacijg ir
tikslo siekimg (Garcia, 2012).

Vadovo komunikacijos efektyvumas — Siame tyrime, remiantis literattira, laikomasi, kad efektyvi
vadovo komunikacija apima tinkama darbuotojy instruktavima, komunikacijos valdyma, teikiama
griztamaji rySj, vadovo gebéjima klausytis, tinkamai reaguoti j pateikta informacijg ir priimti
griztamajj rysi.



PRATARME

Efektyvus darbuotojy kaitos valdymas ir esamy specialisty iSlaikymas yra vienas
svarbiausiy klausimy kylan¢iy organizacijose. Lietuvoje daugumoje sri¢iy surasti tinkamus
specialistus tampa vis sudétingiau, tod¢l kompanijoms svarbu islaikyti turimus darbuotojus, kad
rinkoje vyraujantis platus naujy darbo pasitlymy spektras nesuvilioty pakeisti darbo vietg. Kaip
iSlaikyti esamus darbuotojus, aktyviai domisi kompanijy vadovai, organizacijy tyré¢jai ir zmogiskyjy
iStekliy specialistai (Bergiel, Nguyen, Clenney, & Stephen, 2009). Literatiroje aprasomi atlikti
tyrimai, kurie jau seniai teigia, kad ketinimas iSeiti i§ darbo kyla dél iSoriniy ir organizaciniy
veiksniy (Cotton & Tuttle, 1986). ISorinius veiksnius, tokius kaip rinkoje esancios darbo galimybés,
asmeniniai darbuotojy aspektai ir gyvenimo aplinkybés, kompanijoms kontroliuoti sudétinga, todél
vadovai turéty rapintis organizaciniais aspektais, kurie lemia darbuotojy ketinimg iSeiti arba

pasilikti esamoje darbo vietoje.

Darbuotojy ijsitraukimas j darba vienas 1§ daZniausiai tiriamy veiksniy, siejamy su
ketinimu iseiti i§ darbo. Dauguma organizacijy Siandien pripazjsta, kad darbuotojai patenkinti darbu
néra produktyviausi ir lojaliausi organizacijy nariai. Svarbu, kad darbuotojai buty jsitrauke
atlickama veikla, jy tikslai buty suderinti su kompanijos liikesCiais ir tai iSlaikyty darbuotojy
lojalumg ir emocinj ry$j su pacia organizacija (Kapoor & Meachem, 2012). Dél S$iy priezasCiy
darbuotojy jsitraukimas j darbg itin daznai tyrinéjamas literatiiroje, o organizacijos skatina didinti
darbuotojy jsitraukimg de¢l akivaizdZziy naudy paciai organizacijai ir jos nariams. [sitraukimas
susijes su teigiamais darbuotojy veiklos rezultatais, darbo naSumu, asmenine gerove ir kitais
organizacijai svarbiais veiksniais (Karanika-Murray, Duncan, Pontes, & Griffiths, 2015; Anitha,
2014). Be to vadovai pastebi, kad jsitrauk¢ darbuotojai reciau palieka organizacijg ir juos sunkiau
sudominti naujomis darbo galimybémis. Rys$j tarp jsitraukimo j darbg ir ketinimo iSeiti patvirtina ir

naujausi atliekami tyrimai (Agarwal & Gupta, 2018).

Isitraukimas j darbg ir ketinimas iSeiti ir palikti organizacijg literatiiroje nagrinéjamas
Jvairiuose tyrimuose, o su jais kartu ieSkoma jvairiy papildomy organizaciniy aspekty, kurie galéty
prisidéti prie darbuotojy ketinimo pasilikti esamoje pozicijoje. Tokie tyrimai itin naudingi ir
aktuallis organizacijoms, nes iSplecia jsitraukimo j darbg ir ketinimo iseiti i§ darbo sampratg ir
rySius. Organizacijos gali pritaikyti atlikty tyrimy rezultatus savo darbo aplinkose ir skatinti
darbuotojy jsitraukima, bei jy iSlaikymg. Vienas i§ organizaciniy aspekty labai svarbiy visose darbo
aplinkose yra komunikacija. Efektyvi komunikacija turéty buti vienas pagrindiniy tiksly, siekiant
efektyviy veiklos rezultaty (Muscalu et al., 2013). Svarbu kurti komunikaciniy rySiy sistemas,
ugdyti vadovus tinkamai valdyti komunikacijg komandose. Daznai literatiiroje pabréziama biitent
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vadovo komunikacijos svarba (Karanges, 2014; Naz & Gul, 2014), taciau atliekamuose tyrimuose
paprastai komunikacija analizuojama platesniu pozitriu, apimant bendra organizacijos
komunikacija, o vadovo komunikacijai skiriamas tik nedidelis démesys. Vadovai yra tie asmenys,
kurie perduoda visg informacija darbuotojams, nuolat komunikuoja su komandomis, todé¢l nuo
vadovy priklauso kaip informacija priims patys darbuotojai. Efektyvi vadovo komunikacija padeda
aiSkiai numatyti veiklos lukescius ir juos apibrézti. Kiekvienas s¢kmingas vadovas, turi ugdyti savo
bendravimo jgiidzius ir komunikuoti efektyviai (Polito, 2013). Be to darbuotojai sutinka, kad
vadovy komunikacija jiems labai svarbi, nes ji rodo, kad vadovas riipinasi darbuotojy gerove ir

vertina jy jnasus j bendrus komandos/organizacijos tikslus (Neves & Eisenberger, 2012).

Apibendrinant Siy konstrukty svarbg organizacijy praktikai, Siame darbe bus siekiama
analizuoti konkreciai vadovo komunikacijos efektyvumag. Remiantis Bakker ir Demerouti (2007)
darbo reikalavimy ir istekliy modeliu (JD-R) siekiama patikrinti ar vadovo komunikacijos
efektyvumas gali buti laikomas darbo istekliais. Pagrindinis tyrimo klausimas, ar vadovo
komunikacijos efektyvumas ir darbuotojy jsitraukimas j darbg gali prisidéti prie mazesniy

darbuotojy ketinimy palikti organizacija.



1. IVADAS
1.1. Ketinimas iSeiti i$S darbo

Kiekviena organizacija siekia islaikyti savo darbuotojus. Dazna darbuotojy kaita yra itin
nepalankus veiksnys organizacijos veiklai ir jos iStekliams (Wells & Peachey, 2011). Rinkoje geri
savo srities specialistai itin vertinami, o jiems i$¢jus ir palikus organizacijg sunku surasti naujus
tinkamus darbuotojus. Daznai tinkamy specialisty paieska uztrunka ir jai skiriami finansiniai, laiko
ir Kiti resursai. Negana to, jeigu paieSka sudétinga ir naujas darbuotojas nesurandamas operatyviai,
nukenéia organizacijos veiklos rezultatai. Prie esamos komandos prisijungus naujam asmeniui
skiriamas papildomas démesys, organizaciniai resursai. Naujas darbuotojos mokomas, jam
suteikiamos visos reikalingos zinios, todél teigiami veiklos rezultatai pasiekiami tik po tam tikro
laiko. Dess & Shaw (2001) teigia, kad tinkamy specialisty i$¢jimas i$ organizacijos gali lemti ne tik
neigiamas finansines pasekmes, bet ir neigiamai veikti jmonés reputacija, klienty lojaluma, prekeés
zenklo patikimuma ir kitus svarbius aspektus. Atsizvelgiant j neigiamus pasekmes, kurias
organizacija patiria iSéjus i§ darbo tinkamiems specialistams, S$is konstruktas literatiiroje

nagrinéjamas pakankamai placiai.

Darbo keitimas literattiroje iSskiriamas ] dvi pagrindines riiSis: priverstinis 1§¢jimas ir
i$¢jimas i$ organizacijos savo noru (Wells & Peachey, 2010, p. 26). Priverstinis i$¢jimas jvyksta
tuomet, kai darbuotojas palieka organizacija ne savo noru. Kompanija nusprendzia dél tam tikry
priezas¢iy nutraukti darbinius santykius su tam tikru darbuotoju. Kitas galimas atvejis, kai asmuo
sprendimg palikti organizacijg priima pats, Savo noru. Pastarasis atvejis yra itin kenksmingas
organizacijai. Paprastai, kai darbuotojai patys priima sprendimg iSeiti organizacijos praranda
talentingiausius savo darbuotojus, o kartu su jais prarandama ir turima patirtis, Zinios, jgtdZiai 0 tai
lemia organizacijos efektyvumo sumazéjimg (Abbasi & Hollman, 2000). Dauguma tyrimy
analizuojanciy darbuotojy kaitg remiasi ir analizuoja ketinimg iSeiti savo noru. Tyrimais siekiama
suzinoti koks yra ketinimo iSeiti 1§ darbo procesas, kaip jis formuojasi ir kaip daZnai nulemia
konkrec¢ius darbuotojo veiksmus palikti organizacija. Be to, pagrindiniai klausimai keliami tiek
literatiroje, tiek uzduodami organizacijos vadovy, kas skatina darbuotojy ketinimus palikti
organizacijg ir lemia $iuos konkrec€ius veiksmus, bei kokie aspektai gali sumazinti ketinimus iSeiti 1§

darbo ir iSlaikyti tinkamus specialistus organizacijoje.

Dauguma autoriy sutinka, kad ketinimas iseiti i§ darbo paprastai néra impulsyvus, tai
samoningas ir apgalvotas procesas, kuris daznai veda link konkretaus veiksmo — i$¢jimo i§ darbo
(Carmeli & Weisberg, 2006). Asmuo veikia tam tikroje darbo aplinkoje, kurig jis atitinkamai

vertina, atsizvelgdamas j individualius, jam svarbius aspektus. Aspektai gali biiti jvairiis (darbo
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pobudis, kolegos, keliami reikalavimai, gaunamas atlygis, santykiai su vadovu ir t.t.). Sunku iSskirti
vieningus aspektus, kurie visiems zmonéms biity vienodai svarbiis. Vertinamy aspekty svarba labai
priklauso nuo konkretaus asmens, jo gyvenimo bido, prioritety, lukes¢iy ir pan. Minéti aspektai
lemia, kaip darbuotojas vertins esamg darbo vietg ir pasitenkinimg savo darbu bei organizacija
kurioje veikia (Carmeli & Weisberg, 2006). Individualts, konkre¢iam asmeniui svarbiis aspektai ir
jvairios galimos iSorinés aplinkybés nulemia darbuotojy sprendimus veikti organizacijoje arba
priimti sprendimg ieskoti kito, labiau tinkan¢io darbo. Ketinimas palikti organizacija gali kilti dél
iSoriniy veiksniy, tokiy kaip perspektyvios darbo galimybés kitose kompanijose, asmeniniy
priezaséiy arba tam tikry organizaciniy veiksniy, aplinkos, kurioje tuo metu veikiama (Cotton &

Tuttle, 1986).

Atlikti tyrimai rodo, kad yra tam tikri aspektai, jy rinkiniai, kurie paprastai daugumai
zmoniy vienu ar kitu lygiu yra svarbis ir veikia darbuotojy pasitenkinimg darbu ir ketinimg iSeiti.
Atliktas tyrimas Danijoje atskleidé $esis aspektus, kurie susije su ketinimu palikti organizacijg arba
joje pasilikti: asmens vertinama sveikatos buklé, darbo prasmingumas, kolegy bendradarbiavimo
kokybé, amzius, tiesioginio (artimiausio) vadovo patikimumas, patycios darbe (Suadicani, Bonde,
Olesen, & Gyntelberg, 2013). Darbuotojy sveikata daznai tyrimuose pabréziama, kaip svarbus
aspektas ketinimui iSeiti. Atlikti tyrimai rodo, kad darbuotojy sveikata yra susijusi su ketinimu
keisti darbo vietg ir palikti esamg organizacija. Vienas i§ tokiy tyrimy analizuojanciy darbuotojy
sveikatg ir organizacines pasekmes teigia, kad darbuotojy perdegimas susijes su mazesniu
pasitenkinimu darbu ir galiausiai ketinimu iseiti (Scanlan & Still, 2013). Darbuotojams keliami
darbo reikalavimai taip pat siejasi su ketinimu iSeiti. Nepasitenkinimas darbu, kuris kyla dél
nepalankiy darbo salygy sudarymo yra susijes su ketinimais iSeiti ir ieSkoti naujos darbo pozicijos
(Bockerman & llmakunnas, 2009). Kim ir Hyun (2017) analizavo asmeninius darbuotojy iSteklius,
tokius kaip, savigarba, optimizmas ir saviveiksmingumas. Tyrimo rezultatai parodé, kad minéti
asmeniniai iStekliai turi teigiamg poveikj darbuotojy jsitraukimui j darba ir maZesniems ketinimams
palikti organizacija. Be to, jsitraukimas kaip tarpininkas stiprina ry$j tarp asmeniniy iStekliy bei

ketinimo i8eiti 1§ darbo.

Pasitenkinimas darbu ir jsitraukimas ] darba, remiantis atliekamais tyrimais yra vieni
pagrindiniy veiksniy, prognozuojanciy darbuotojy ketinimg iSeiti. Pasak autoriy darbuotojy
jsitraukimas j darbg reikSmingai veikia darbuotojy ketinimg palikti organizacija (Rusyandi, 2015).
Tokie veiksniai kaip pasitenkinimas darbu, lytis, vaidmeny konfliktai, dviprasmybés darbe,
vaidmens perkrova, prisidéjimas prie sprendimy priémimo, organizacinis teisingumas paveikia
darbuotojy ketinimg keisti darbg, taCiau netiesiogiai, o per pasitenkinimg darbu arba organizacinj

jsipareigojimg (Lambert & Hogan, 2009). Vadovas kiekvienam darbuotojui labai svarbus, nes jis
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komunikuoja apie svarbiausig informacijg darbo aplinkoje, teikia grjztamajj rysj, koordinuoja darba,
iSkelia tikslus ir komunikuoja apie juos komandai ir kt. Tyrimai nagrinéjantys lyderystés tipus
teigia, kad transformaciné lyderysté ir kokybiSkas santykis tarp darbuotojy ir organizacijos lyderiy
turi reik§mingas sgsajas Su zemesniu ketinimu iseiti (Hughes, Avey, & Nixon, 2010). Darbo
aplinkoje didele svarbg turi kolegos su kuriais atlieckamos jvairios veiklos, siekiami tikslai,
komunikuojama tarpusavyje. Bateman (2009) atliktas tyrimas atskleidé, kad gaunama parama is$
kolegy susijusi su pasitenkinimu darbu, o Sis veiksnys veikia ketinimg palikti organizacija. Brashear
ir kiti (2005) tyré pardavimy vadybininkus ir jy ketinimus iSeiti i§ darbo. Tyrimas atskleidé, kad
siekiant sumazinti ketinimus palikti organizacija reikéty suteikti darbuotojams daugiau jtakos
jvairiuose procesuose bei sprendimy priémime, nes tai skatina teisingumo suvokima, o jis veikia
darbuotojy ketinimus iSeiti. Taip pat tyrimai atskleidzia, kad ketinimg iSeiti reikSmingai
prognozuoja emocinis darbuotojy jsipareigojimas, norminis jsipareigojimas ir apibrézto tikslo
aiSkumas (Ghosh, Satyawadi, Prasad, & Shadman, 2013). Dar vienas svarbus aspektas, kuris
sukelia darbuotojams mintis apie darbo keitima yra pokyc¢iai organizacijose. Daznai galima isgirsti,
kad darbuotojas ieSko naujos pozicijos dél pasikeitusios situacijos dabartiniame darbe, jvairiy
poky¢iy jmonés viduje. Dél $iy priezaséiy vadovams svarbu veikti remiantis apgalvotomis poky¢iy
valdymo strategijomis, siekiant suvaldyti darbuotojy ketinimus iSeiti ir iSlaikyti tinkamus
specialistus organizacijoje. Atlikti tyrimai patvirtina, kad netinkamai valdomi poky¢iai mazina
darbuotojy pasitenkinimg darbu ir lemia darbuotojy ketinimus iseiti (Bordia, Restubog, Jimmieson,
& Irmer, 2011). Platus tyrimas nagrinéjantis darbuotojy ketinimg iSeiti atliktas Portugalijoje,
apklausti 2235 respondentai, tyrimas atskleidé, kad svarbu skatinti darbuotojus ir skatinti
pasitenkinimg karjeros galimybémis organizacijoje, tai leidzia sumazinti darbuotojy ketinimus iSeiti
i§ darbo ir iSlaikyti specialistus esamose darbo vietose (Leone et al., 2015). Tyrimai analizuoja
aspektus, kurie susije su individualiais gyvenimo aspektais, tokiais kaip vieniSumas. Tiriant
darbuotojy pasitenkinimg darbu, ketinimg iSeiti ir vieniSumg gauta, kad asmens vieniSumas
prognozuoja ketinima iSeiti. Be to kuo asmuo labiau patenkintas savo darbu, tuo jauciamas
vieniSumas yra mazesnis ir ketinimai palikti organizacijg yra mazesni (Aytac, 2015).

Apibendrinant ketinimo iSeiti i§ darbo sampratg ir atlieckamus tyrimus, galima teigti, kad
ketinimg iSeiti 1§ darbo veikia daug jvairiy aspekty: darbuotojy sveikata, perdegimas, darbe keliami
reikalavimai, pasitenkinimas darbu, jsitraukimas j darbg, vadovavimo stilius, rySys su tiesioginiu
vadovu, organizacinis jsipareigojimas, parama i§ kolegy, darbuotojy jsipareigojimas, tiksly siekimas
ir kt. Tai atskleidzia, kad ketinimg iSeiti i§ lemia daugybé organizacijoje vyraujanciy salygy ir kity
aplinkybiy, kurias svarbu tirti ir identifikuoti, kaip galimus aspektus prognozuojancius ketinima

1Seiti.
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1.2. Darbo reikalavimy - iStekliy modelis (JD-R) (angl. Job Demands—Resources
Theory)

Bakker ir Demerout (2007) remiantis literatiiroje apraSomais modeliais sukiiré nauja
darbo reikalavimy — iStekliy modelj (JD-R) (angl. Job Demands—Resources Theory), kuris tapo itin
populiarus tarp jvairiy mokslininky ir atliekamy tyrimy. Remiantis §iuo modeliu atlickami tyrimai
giliau nagrinéjantys jvairius darbo aspektus: isteklius ir reikalavimus, bei jy reikSme motyvacijai ir
organizacinéms pasekméms. Bakker ir Demerouti, (2014) teigia, kad Sis modelis ir jo
pritatkomumas lankstus, nes tinkamas tirti jvairiy profesijy atstovus, juo galima suprasti, paaiskinti
ir nuspéti darbuotojo biikle (perdegima, savijauta, motyvacija, isitraukimg) bei darbo atlikimg ir

kitas organizacines pasekmes (Bakker & Demerout, 2007), tarp jy ir ketinimg iSeiti.

Per paskutinius tris deSimtmecius daugelis atlikty tyrimy parodé, kad darbo
charakteristikos turi didelj poveikj darbuotojy gerovei (jitampai darbe, perdegimui, jsitraukimui j
darbg) (Bakker & Demerout, 2007 p. 309). Sio modelio samprata apima dvi pagrindines darbo

charakteristikas - reikalavimus ir iSteklius:

o Darbo reikalavimai (pvz.: spaudimas darbe, darbo kravis ir kt. ), kurie gali bati fiziniai,
psichologiniai, socialiniai ar organizaciniai ir jiems reikalingos fizinés ir (arba) psichologinés
(kognityvinés, emocinés) pastangos ar jgiidziai.

o Darbo istekliai — tai pozityviis darbo aspektai kurie gali biiti fiziniai, psichologiniai,
socialiniai ar organizaciniai darbo aspektai (pvz.: autonomija, grjZztamasis rySys, socialiné
parama ir kt.). Darbo iStekliy aspektai gali apimti Siuos jvairius lygius: organizacinj (pvz.:
karjeros perspektyvos, saugumas darbe), tarpasmeninj ir socialinj (pvz.: komandos klimatas,
santykiai su bendradarbiais, vadovu), darbo organizavimo (pvz.: vaidmens aiSkumas,

vadovavimo stilius, komunikacijos kokyb¢) bei uzduoties (autonomija, grjZztamasis rysys).

Darbo istekliai sumazina darbo reikalavimus, skatina asmens tobuléjimg, mokymasi,
vystymasi ir padeda pasiekti darbo tikslus. (Bakker & Demerout, 2007). Pasak $io modelio autoriy
auksti darbo reikalavimai veikia jtampa darbe. Kitaip tariant kuo didesni reikalavimai, tuo daugiau
pastangy ir resursy iSnaudojama ir jeigu turimy iStekliy nepakanka tai lemia jtampa darbe, iSsekima,
perdegima ir kt. Svarbu pabrézti, kad auksti darbo reikalavimai savaime nesusij¢ su iSsekimu darbe,
jeigu turimy iStekliy jgyvendinti reikalavimus pakanka (Xanthopoulou et al., cit. i§ Lazauskaité-
Zabielské, Urbanavicitté ir Balsiené, 2017). Kaip pavyzdj galima pateikti tai, jog didelius darbo
kriivius galima kompensuoti vadovy, kolegy palaikymu, pagalba ar kitais iStekliais, kurie padéty
susitvarkyti su aukstais reikalavimais. Darbo iStekliai atvirkSciai veikia teigiamai ir lemia
motyvacinius procesus, tokius kaip jsitraukima, organizacinj jsipareigojima, klestéjima (Bakker &
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Demerouti, 2017). Darbo reikalavimai ir iStekliai turi buti suderinti, siekiant i$laikyti motyvacinius
aspektus. Motyvacija ir jtampa darbe lemia organizacines pasekmes, kurios gali biti jvairios, tiek

teigiamos, tiek neigiamos, atsizvelgiant j lemiamus veiksnius.

Remiantis §iuo Darbo reikalavimy - istekliy modeliu (JD-R), vadovo komunikacijos
efektyvumas yra priskiriamas prie darbo iStekliy, kurie galimai prognozuoja darbuotojy motyvacija,
Sio tyrimo atveju — jsitraukimg j darbg. Isitraukimas j darbg prognozuoja jvairias organizacines
pasekmes, tarp jy ir ketinimg iSeiti i$ darbo (1 paveiksle pateikta tyrimo schema, remiantis Darbo
reikalavimy - istekliy modeliu, JD-R ).

Energingumas

Atsidavimas Pasinérimas

Vadovo gebéjimas
Vadovo priimti griztamajj
gebéjimas ryéi

tinkamai reaguoti Isitraukimas j

darba

Vadovo \
gebéjimas
klausytis —
Vadovo
komunikacijos Ketinimas iSeiti
Teikiamas efektyvumo
griztamasis vertinimas
ryéys A
Komunikacijos
valdymas

Instruktavimas

1 pav. Tyrimo schema sudaryta remiantis Darbo reikalavimy - istekliy modeliu (JD-R)

Apibendrinant $io modelio sampratg galima teigti, kad darbo iStekliai ir reikalavimai
veikia motyvacines arba jtampos blisenas, o jos lemia jvairias organizacines pasekmes. Modelis
placiai naudojamas daugelyje tyrimy, skirtingose imtyse. Svarbu placiai analizuoti §j model;j ir jo
pritaikyma, nes kiekvienam asmeniui svarbu dirbti motyvuojancioje aplinkoje, vengti jtampos
darbe, o organizacijai pasiekti teigiamy rezultaty ir i§laikyti darbuotojus. Siame tyrime remiamasi
apraSytu Darbo reikalavimy - iStekliy modeliu, siekiant patikrinti pritaikymo galimybes sgsajose

tarp tyrimo konstrukty.
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1.3. Vadovo komunikacijos efektyvumas

1.3.1. Komunikacijos samprata
Komunikacijos procesas yra platus ir nagrinéjamas jvairiose mokslo srityse.
Organizacijg sudaro Zzmong¢s, kuriems biitina komunikuoti ir dalintis informacija, siekiant bendry
organizacijos tiksly ir efektyviy rezultaty. Organizacijose, kaip ir kasdieniniame gyvenime,
komunikacija vyksta nuolatos, dél jvairiy priezasciy, susijusiy su darbo uzduotimis ir asmeniniais
poreikiais. Néra vieningo komunikacijos apibrézimo, kuris galéty tiksliai apibrézti Sio reiskinio

sampratg, todél svarbus jvairiy autoriy pozitris ir iSskirti aspektai.

o Pla¢iuoju pozidriu, komunikacija — tai bendravimas, keitimasis patyrimu, mintimis,
iSgyvenimais (Tarptautiniy zodziy zodynas, 1985).

o Psichologijoje komunikacijos sagvoka apibiidinama, kaip socialinés sgveikos rasis - Keitimasis
reik§meémis (Augis, 1993).

. Kaip teigia Dubauskas (2006), komunikacija yra perdavimo, priémimo procesas ir ji yra viena

1§ biitiny organizacijos gyvavimo salygy.

Komunikacija apima perdavimg ir priémimg, kaip du tarpusavyje susijusius procesus.
Siekiant, kad komunikacija biity efektyvi, labai svarbu, kad perduodama informacija biity aiski,
vienprasmiska ir pateikiama tokiu biidu, kad gavéjas ja priimty korektiskai. Informacijos priémimo
procese svarbiausia, kad informacija biity suprasta teisingai. Kiti autoriai teigia, kad komunikacija
néra tik informacijos perdavimo procesas, tai apima ir tam tikro elgesio demonstravimg, nezodinj
bendravima, balso tona, veido iSraiskas, kiino judesius (Ramona, 2011). Komunikuojant svarbu, kad
zodiné informacija sgveikauty su tam tikrais demonstruojamais neverbaliniais Zenklais ( kiino kalba,
veido iSraiSkas ir kt), kitu atveju perduota informacija gali buti suprasta netiksliai. Pasak Matin,
Jandaghi, Karimi ir Hamidizadeh (2010, p. 388) komunikacijos procesas apima prane$imo siuntima,

klausymasi ir griztamajj rysj.

Apibendrinant komunikacijos procesa, galima pastebéti, kad jis yra apraSsomas gana
placiai. Komunikacija apima ne tik informacijos perdavimg ir priémimg, taciau ir keitimasi
patyrimu, mintimis, i§gyvenimais, klausymasi ir grjztamojo rySio teikimg. Komunikacija vyksta
dalinantis ir verbaliniais (Zodiniais) ir neverbaliniais (intonacijos, veido iSraisky, gesty, kiino

kalbos) Zenklais.
1.3.2. Vadovo komunikacijos efektyvumo veiksniai ir juy reik§mé

Komunikacija yra vienas pagrindiniy vadovavimo elementy. Komunikacija tarp vadovo

ir darbuotojy vyksta nuolat. Labai svarbu, kad ji bty efektyvi ir kurty kokybiska abipusj
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bendravimg. Vadovai yra vieni i§ svarbiausiy komunikacijos centry organizacijoje, nes
bendraudami su savo komanda sprendzia jvairias problemas, kuria informacija, kuri perduodama
darbuotojams (Dubauskas, 2006). Raina ir Roebuck, (2016, p. 2) teikia, kad atsizvelgiant j jvairius
atliktus tyrimus Sioje srityje, galima teigti, kad komunikacija ir jos efektyvumas tiesiogiai susijes su
organizacijos tiksly pasiekimu. Vadovo komunikacijos efektyvumas susijes su darbuotojy
isitraukimu | darbu. Siekiant, kad darbuotojai buty jsitrauke, svarbu, kad vadovas gebéty tinkamai
komunikuoti (Powis, 2012 p. 33). Siekiant, kad vadovo ir darbuotojo komunikacija buty efektyvi,
vadovas turi gebéti perduoti ir priimti informacijg i§ darbuotojy (Karanges et al., 2014, p. 333).
Vadovui nepakanka tinkamai perduoti informacijos. Kiekvienas geras vadovas zino, kad norint
efektyvaus bendravimo su komanda reikia informacijg ne tik perduoti, taciau tiek pat svarbu ja
priimti i§ darbuotojy, suprasti ir tobuléti atsizvelgiant j gautos informacijos turinj. Kompanijos
atrinkdamos naujus vadovus ] komandas, vieng svarbiausiy kriterijy iSskiria komunikacijos
igidzius, nes déka jy vadovai geba efektyviau jkvépti darbuotojus, motyvuoti ir perteikti
organizacijos tikslus, bei Kkitus svarbius darbui aspektus (Luthra & Dahiya, 2015; Barrett, 2006).
Vadovas komandoje yra vedlys, kuris nukreipia komandg link bendro tikslo, sugeba komunikuoti
organizacijos tikslus, vertybes, efektyviai pateikti informacija ir galiausiai tinkamai priimti jg i§
darbuotojy. Biti tinkamu ir efektyviu komunikatoriumi néra paprasta, tam reikia daug jgudZiy,
patirties. Komunikacijos efektyvumas susideda i$ jvairiy veiksniy, kurie visumoje apibrézia tai, kas

kiekvienam be iSimties vadovui yra labai svarbu.

Young ir Post (1993) apraso, kad vadovas yra pagrindinis komunikatorius
organizacijoje ir siekiant, kad komunikacija tarp vadovo ir komandos bty efektyvi, svarbils yra

Sie aspektai:

o Atitikimas tarp ZodZiy ir veiksmy. Vadovas turi ne tik kalbéti, taciau ir jgyvendinti savo
zodzius, id¢jas.

o Bendravimas dviem kryptimis. Bendravimas tarp vadovo ir darbuotojo turéty biiti abipusis,
skatinamos diskusijos, kad visi turéty galimybe pasisakyti ir iSgirsti.

. Bendravimas akis j akj. Komunikacija daznai vyksta jvairiais kanalais, taciau vadovas turéty
atrasti laiko gyvam pokalbiui su darbuotojais.

o Atsakomybé uz perduodamq informacijg. Vadovas turéty prisiimti atsakomybe uz
komunikacijos procesa savo komandoje, perduoti informacija reikalingg darbuotojams.,
atvirai dalintis reikalinga informacija ir organizacijoje vykstanciais svarbiausiais procesais.

. Neigiamos informacijos priéemimas. Neigiama informacija: pvz.: klienty skundai, kokybés
suprastéjimas ar kt. turéty biiti priimama, komunikuojama su darbuotojais, nes tai padeda
sukurti aplinka, kurioje priimami strateginiai, tobuléjima skatinantys sprendimai.

14



Luthra & Dahiya, (2015, p. 43.), apraSydami vadovo komunikacijos efektyvumo
veiksnius teigia, kad geras vadovas pirmiausia turi biti geras klausytojas, turéti puikius bendravimo
igiidzius, tokie vadovai privalo veikti pagal tikslius ir apibréztus darbo principus, skatinti

atsakomybe tarp komandos nariy, jkvépti komandg ir pasirinkti tinkamus komunikacijos kanalus.

Literatiroje minimas dar vienas svarbus aspektas, aptariant vadovo komunikacijos
efektyvumg ir turimus jgudzius, tai emocinis intelektas. Jis labai svarbus visiems vadovams, nes
padeda suprasti savo ir kity emocijas, jas atpazinti, todél vadovai turéty vystyti savo emocinj
intelekta (Barrett, 2006, p. 10). Sios Zinios leidzia geriau pazinti savo komanda ir prisitaikyti prie
esamos situacijos, pasirinkti atitinkamg bendravimo stiliy. Pasak Steele ir Plenty (2015 p. 4)
vadovui, bendraujant su komanda svarbiausia yra turimi bendravimo jgiidziai ir gebe¢jimas

prisitaikyti prie aplinkos ir pasirinkti tinkamg komunikacijos biida.

Klausymasis yra vienas svarbiausiy jgiidziy komunikacijos procese, nes leidzia biti
geru stebétoju, o tai suteikia daug naudingy ziniy, bendraujant su darbuotojais ar kitais zmonémis.
Toks vadovas apie savo komanda zino daugiau, geriau pazjsta visus jos narius ir gali tikslingiau prie
skirtingy situacijy. Komandos nariams svarbu jaustis iSklausytiems ir suprastiems. Kai teigia
Duncan (2009), kad vadovas bty efektyvus klausytojas, jis turéty pazinti §io proceso svarbiausius

etapus:

Informacijos gavimas. Sis etapas yra efektyvaus klausymosi pradzia. Tiek verbaling, tiek
neverbaliné informacija yra perduodama klausytojui. Siame etape svarbiausia atidZiai
klausytis informacijos siuntéjo, vengti trukdziy, kurie gali lemti klaidingg informacijos
priémima.

Informacijos supratimas. Informacija yra priimama kartu su kalbétojo reiSkiamais jausmais,
emocijomis, tod¢l informacijos supratimo etape, gauta informacija interpretuojama. Svarbu
uzduoti papildomus tikslinamus klausimus, kurie padéty pateikta informacijg suprasti kuo
tikslingiau ir taip, kaip jg pateiké siunt¢jas.

Informacijos prisiminimas. Siame etape svarbu informacija prisiminti tokia, kokia ji buvo
pateikta siunté€jo. DaZniausiai informacijos prisiminimo etape fiksuojama ne tai, kad buvo
pasakyta, o tai kas buvo interpretuota iSgirdus informacija. Siekiant iSvengti netikslingo
prisiminimo, reikéty priimta informacija pakartoti, fiksuoti svarbiausius iSgirstus aspektus,
prisiminti akcentus, kad iSvengti interpretacijy.

Informacijos vertinimas. Vertinant informacija, vertinami ir siuntéjo ketinimai. Siame etape

labai svarbus pasitikéjimas informacijos siuntéju. Siekiant iSvengti netinkamo informacijos
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vertinimo svarbu susitelkti | informacijos turinj, faktus, vengti jausmy ir su jais susijusiy
vertinimy.

Reagavimas j informacija. 1 informacija reaguojama dviem etapais: tik iSgirdus informacijg ir
baigus klausytis. Klausantis rodomas démesys informacijos siuntéjui, o iSklausius visa

pateikiamg informacijg, reakcija gali biti jvairi, priklausomai nuo pateikiamo turinio.

Vadovui svarbu apgalvoti reakcija | darbuotojy jam pateikiamg informacija, tai gali padéti tinkamai

reaguoti ir iSvengti spontaniskos, netinkamos reakcijos.

Kiekvienam darbuotojui svarbu, kad jo vadovas biity efektyvus klausytojas, nes tai
skatina darbuotojg dalintis informacija su vadovu, kuriant kokybiska bendravimg ir abipusj

supratimg.

Pasitikéjimas yra santykiy pagrindas, kuriant kokybiSka abipusj bendravimg. Vadovas
turi demonstruoti pasitikéjima, autoriteta, sazininguma, kad darbuotojai galéty savo vadova laikyti
patikimu ir juo pasitikéty (Barrett, 2006, p. 10) Jeigu darbuotojai nepasitiki vadovu, jo pateikiama
informacija, tuomet perduodamos informacijos turinys daznai interpretuojamas, nepriimamas, kaip
tiesa. Tokiam vadovui sunku suvaldyti, motyvuoti ir vesti komandg bendro tikslo link. Holmes
(2016, p. 14) teigia, kad svarbiausia vadovui uztikrinti, kad jo komunikacija (zodzZiai) ir veiksmai
buty suderinti ir veikty vienas kitg. Pagal autoriy su tuo susijes ir patikimumas, nes lyderiams
uztikrinus, kad jy ZodZiai patikimi ir atitinkamai pagal ZodZius bus jgyvendinami veiksmai,

darbuotojai pasitikés Siuo vadovu, o pasitikéjimas turés jtakos rezultaty pasiekimui.

Vadovas yra pavyzdys kitiems organizacijos darbuotojams, todé¢l darbuotojai stebi
vadova, jo elgesj, komunikacijg ir atitinkamai komunikuoja ir elgiasi patys. Jeigu vadovas siekia,
kad jo darbuotojai elgtysi tinkamai, dirbty pagal iSskirtus standartus, siekty organizacijos tiksly ir
biity orientuoti ] rezultata, vadovas turi elgtis atitinkamai ir rodyti visiems darbuotojas tinkama
pavyzdj (Smith, Barnes, & Harris, 2014). Jeigu vadovas darbuotojams komunikuoja apie tam tikra
elges], taciau pats elgiasi kitaip, jo komunikacija neatitinka veiksmy, tuomet darbuotojai nepasitikés
vadovu, jo pateikiama informacija ir elgsis ne taip, kai tikisi vadovas, sickiant organizacijos tiksly.

Tai atitinkamai veikia ir komandos darbo rezultatus.

GrjZtamasis rySys yra neatsiejamas nuo efektyvios komunikacijos. Autoriai teigia, kad
svarbu, jog jis buty abipusis ir vykty dviem kryptimis (Lunenburg, 2010; Neill, 2018). Vadovo
atsakomybe¢ teikti darbuotojams griztamajj rySj apie jo darba, atlickamas uZzduotis, veiklos
rezultatus, pazanga, stiprigsias ir tobulintinas sritis. Grjztamuoju rySiu galime suzinoti esama

situacijg, kylancias problemas ir tuo paciu jsitikinti kaip sekasi siekti norimy tiksly (Stoner,
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Freeman, & Gilbert, 1999, 47). Pagal Duncan (2009, p. 13) grjztamasis rySys susideda i$§ dviejy
pagrindiniy daliy:

o Konstruktyvios - kurios metu pateikiama informacija, kuri padeda darbuotojui tobuléti,
nurodo tobulintinas sritis, teisingg kryptj.
o Pozityvios - jos metu darbuotojas yra giriamas, skatinamas toliau vykdyti savo atliekamas

uzduotis, pabréziami teikiami aspektai.

Remiantis Duncan (2009) ir McKimm (2009), siekiant efektyvios komunikacijos, yra

keletas svarbiy akcenty, teikiant darbuotojams griztamajj rysj:

o Jis suteikiamas individualiai, ypa¢ konstruktyvioji dalis.

o Vadovas turi biti patikimas, kompetentingas darbuotojy atzvilgiu, griztamajj rysi teikti
remiantis sgziningumu,

o Atsiliepimai pateikiami kuo greiiau, po uzduoties atlikimo, tai turéty atlikti tiesioginis
vadovas.

o Griztamasis rySys pateikiamas nuosekliai, apgalvotai, pateikiant apibidinimus, kad
darbuotojas kuo geriau suprasty tobulintinas sritis;

. Démesys sutelkiamas ne ] asmenj, o ] jo elgesi;

. Siekiant, kad darbuotojas jsitraukty j saves vertinimg ir tobul¢jimo procesa svarbu teikiant
griztamajj rysj plétoti dialoga, kalbétis;

. Suteikiant visg svarbiausig informacija, pabaigoje apibendrinami ir akcentuojami svarbiausi

aspektai.

Vadovui siekiant kurti efektyvy bendravimg svarbu skatinti darbuotojus teikti griztamaji
ry$], apie jo vadovavimo, komunikacijos strategijas ir kitus svarbius, aktualius aspektus (Barrett,
2006, p. 10). Darbuotojy teikiamas grjztamasis rySys suteikia informacijos apie pacius darbuotojus,
ju turimus likescius ir padeda geriau pazinti komanda. Be to, §i informacija surenka vadovui zinias
apie turimas stiprybes ir tobulintinus aspektus, o tai puosel¢ja saves pazinimg ir leidZia tobuléti.
Vadovas teikdamas ir skatindamas darbuotojus teikti griZztamajj rySi veikia abipusj tobuléjima,
demonstruoja teigiama pavyzdj komandos nariams. Darbuotojai palankiau vertina tuos vadovus,
kuriems rtipi darbuotojy teikiamas griZztamasis rysys, taip kuriant palankia aplinka griZztamojo rysio
teikimui, bei kokybiskus ir teigiamus santykius tarp vadovo ir darbuotojo (Steelman & Wolfeld,
2018 p. 52).

Vadovas savo komandai apibrézia visa kas svarbu — jis kuria organizacing tikrove

kitiems (Steele & Plenty, 2015 p. 4). Jis numato kryptj kuriuo komanda juda, apibréZia tikslus ir
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Kitus orientacinius aspektus. Raina ir Roebuck (2016) atliktas tyrimas patvirtina, kad vadovams
svarbu duoti tikslius ir aiSkius nurodymus kiekvienam darbuotojui, suteikti griztamajj rysj apie jy
veiklos rezultatus, atliktas uzduotis, nes darbuotojai geriau supranta kokie reikalavimai jiems
keliami, o tai padeda pasiekti bendrus tikslus komandoje. Komunikacija turi biti sklandi, efektyvi,
kiekvienas organizacijos narys privalo gauti visg jam reikiamg ir svarbig informacijg (Thill, Bovee,
& Cross, 2005 p. 32). Siunciama zinute turi biti tiksli, kad gavéjas galéty ja suprasti butent taip,
kaip siuntéjas ja perdavé. Zinuté turi biti suprasta ne tik informaciniu, ta¢iau ir emociniu turiniu

(Tubbs & Moss, 1974).

Komunikacijos kanalai yra itin svarbiis komunikacijos procese, nes jie apibtdina
kokiais budais informacija gali biti perduodama. Vadovui svarbu pasirinkti tinkamus
komunikacijos kanalus, kad informacija bty perduodama efektyviai (Luthra & Dahiya, 2015, p.
43.) Pasak Matkevicieng (2015, p. 164) svarbu pasirinkti tinkamus metodus (kanalus), atsizvelgiant
1 auditorijg ir perduodamos informacijos turinj, siekiant efektyvios organizacijos komunikacijos.
Esamy kanaly jvairové gana plati, ypac $iais laikais, kai informacinés technologijos itin sparciai
tobuléja ir sidilo jvairias naujoves gerinant komunikacijos procesus. Siuolaikiniame pasaulyje naujos
technologijos integruojamos j organizacijas, o tai sparciai plecia naudojamy kanaly jvairove (Smith
et al., 2014, p. 2). Autoriai teigia, kad labai svarbu taikyti jvairius komunikacijos kanalus, nes tai
garantuoja informacijos perdavimo efektyvuma (Lucey, 2004; Matkeviciené, 2015). Visi
komunikacijos kanalai turi tam tikry privalumy ir trikumy, todél néra vienos visoms
organizacijoms tinkanc¢ios sistemos ar pagrindiniy tinkamiausiy kanaly. Komunikacijos kanaly
pasirinkimas priklauso nuo konkrecios organizacijos, jos veiklos, dirban¢iy -Zmoniy asmeniniy
charakteristiky ir kt. Komunikacijos kanalai turéty biiti pritaikomi atsizvelgiant | esamg situacija,
nes tai kas tinka vienoje aplinkoje negali biiti pritaikoma visoms organizacijoms. Juos reikia

pasirinkti pagal organizacijos strategijg, keliamus tikslus (Quirke, 2017).

Apibendrinant informacijg apie vadovo komunikacijos efektyvumg ir svarbiausius
veiksnius svarbu pabrézti, kad efektyvi komunikacija yra vienas svarbiausiy jgudziy vadovuli,
siekiant tiksly komandoje. Vis daugiau organizacijy skiria papildoma démesj jvertinti vadovo
komunikacijos igiidzius ir juos ugdyti. Vadovui svarbu gebéti tinkamai pateikti informacija, valdyti
komunikacijos procesus, teikti konstruktyvy griztamajj rySi komandai. Tiek pat svarbus ir vadovo
gebéjimas klausytis, priimti informacijg 1§ komandos nariy, tinkamai ] jg reaguoti bei priimti
griztamajj rySj i§ komandos ir atsizvelgiant j gautg informacija keisti ir tobulinti savo elges;.
Efektyvi vadovo komunikacija darbuotojams yra svarbus darbo iSteklis, kuris skatina darbuotojy
pasitikéjima, abipusj supratima, palaiko geresnius santykius komandoje ir galiausiai padeda pasiekti

geresniy darbo rezultaty.
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1.4. Isitraukimas j darba
1.4.1. Isitraukimo j darba samprata

Kiekviena organizacija siekia, kad jos darbuotojai bty jsitrauke j darba, uzduotis atlikty
efektyviai, su asmeniniu pasitenkinimu. Jsitraukimo j darba tyrimai visame pasaulyje atskleidé
naudg organizacijai, veiklos rezultatams ir darbuotojy gerovei, todé¢l tyrimai nagrinéjantys
darbuotojy isitraukima ir ry$j su jvairiais kitais aspektais iSlieka aktualiis ir atlickami intensyviai.
Organizacijos tyrimus atliekanCiose kompanijose vienas populiariausiai atliekamy tyrimy yra
darbuotojy isitraukimo nustatymas. Kompanijos siekia suzinoti savo kompanijose vyraujancias
situacijas ir remiantis rekomendacijomis tobulinti ir gerinti darbuotojy jsitraukimg. Dauguma
autoriy, aktyviai nagrinéjanciy jsitraukimo j darba konstrukta sutinka, kad jis apima daug jvairiy

komponenty, kurie vienu ar kitu lygiu veikia jsitraukimg j darbg (Kahn, 1990; Anitha, 2014).

Literaturoje jsitraukimas j darbg yra apibréziamas skirtingais pozitiriais. Vyrauja dvi
jsitraukimo | darbg sampratos angl. work engagement ir angl. work involvement. Svarbu $iuos
poziiirius atskirti, nes kaip parodé atlikti tyrimai, jos néra tapacios ir vertina skirtingus jsitraukimo }
darbg aspektus (Hallberg & Schaufeli, 2006). [sitraukimas j darbg (angl. work involvement)
siejamas su asmens sgmoningu sprendimu jsitraukti j darbing veikla, kai darbas asmens suvokiamas
kaip vertybé ir labai svarbi jo gyvenimo dalis (Lodahl & Kejner 1965 p. 25). Jsitraukimas j darba
(angl. work engagement) tai pozityvi biisena, kurios metu darbuotojas jauciasi visiSkai pasinéres |
atlieckama darba (Bakker & Demerouti, 2014). Si samprata pabrézia darbo istekliy svarba, kuriy
uztikrinimas veikia darbuotojy jsitraukimg j veiklg ir j organizacijg (Hallberg & Schaufeli, 2006).
Pasak Maslach, Schaufeli ir Leiter (2001, p. 416) jsitraukimas j darba (angl. work engagement)
analizuoja kompleksinius ir isamesnius rysius tarp asmens ir jo darbo. Siame darbe remiamasi

jsitraukimo j darbg samprata (angl. work engagement).

Pradéjus tyrinéti jsitraukimg j darba (angl. work engagement) jis buvo apibréziamas
kaip darbuotojo jsitraukimo j darbg vaidmens laipsnis. Kahn (1990, p. 694 ). Autorius i$skiria kad
jsitraukimas pasireiSkia per fizinius, kognityvinius ir emocinius aspektus. Fiziniai aspektai
atskleidzia darbuotojy dedamas fizines pastangas ir energijos nukreipimg. Kognityviniai aspektai
atskleidzia pozitri | pacig organizacija, vadovavima, suteikiamas darbo salygas, perspektyvas ir kt.
Emociniai aspektai atskleidzia darbuotojo reakcijg, emocijas | anks¢iau paminétus kognityvinius ir
fizinius aspektus. Tai atskleidzia, kad jsitraukimas ] darbg susideda i$ to, kaip darbuotojai suvokia
pacig organizacijg ir savo vaidmenj joje. Anitha (2014) teigia, kad jsitraukimg i darba yra pastovi
biisena, kuri apima psichinius, emocinius ir kognityvinius aspektus. Kitokios nuomonés laikosi

Kahn (1990), jis mano, kad jsitraukimas j darbg yra kintantis, priklausomai nuo jvairiy aspekty ir tai
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néra pastovi, nekintanti biisena. Autorius teigia, kad Zmoniy asmeniné patirtis ir jy darbo kontekstas
veikia jsitraukimg j darba. Bakker ir Demerouti (2008) taip pat palaiko id¢ja, kad jsitraukimas yra
kintantis ir priklauso nuo asmeniniy ir darbo iStekliy. Dauguma autoriy jsitraukimo j darbg teorijas
sieja su motyvacinémis teorijomis, tokiomis kaip Maslow poreikiy piramidé (Maslow, 1954). Kaip
Maslow apraSytoje motyvacinéje teorijoje, siekiant, kad darbuotojai biity jsitrauke ] darba,
organizacijos turi patenkinti tam tikrus darbuotojy poreikius, tik tokiu atveju bus pasiekiama
savirealizacija, kuri siejama su aukstu jsitraukimu j darbg (Kahn 1990; Anitha, 2014; Shuck, Rocco,
& Albornoz, 2010). Kahn (1990) isskiria tris psichologines sglygas, kurios susij¢ su jsitraukimo j
darbg laipsniu ir siekiant teigiamo darbuotojy isitraukimo Sios salygos turéty biiti patenkintos. Jos

labai svarbios kiekvienam darbuotojui:

Prasmingumas — kiek darbas kurj atlicku man yra prasmingas. Svarbu, kad skirtos uzduotys
lygi, atliekant veiklas, vaidmuo atliekant uzduotis buty aiSkus. Taip pat pastebéta, kad
darbuotojai atlikdami uzduotis, kuriy metu vyksta tarpasmeninis bendravimas, taip pat yra
labiau jsitrauke j uzduociy atlikima.

Saugumas — psichologinis saugumas, kuris susijgs su statusu organizacijoje, karjeros
perspektyvomis, tarpasmeniniais santykiais, vadovavimu ir vadovo komunikacijos stiliumi.
Psichologinio saugumo uztikrinimas leidZia darbuotojams labiau jsitraukti j atlickama darba.
Tiksly pasiekimo realumas — darbuotojams svarbu, kad iskelti tikslai biity realiis ir pasiekiami,
fiziniai, kognityviniai ir emociniai resursai atliekant uzduotis biity uztikrinti ir pakankami.
Isitraukimui ] darbg svarbus ir darbuotojy asmeninis gyvenimas, kuris veikia kaip resursas

atliekant uzduotis darbe.

Schaufeli ir Bakker (2003), atlike daug jvairiy tyrimy ir iSsamiai nagrinéjantys
jsitraukimo ] darba sampratg ir modelius teigia, kad jsitraukimas tai biisena, kuri yra pozityvi, ir
skatinanti pasitenkinimg. Autoriai apraso, kad jsitraukimas néra trumpalaikis. Tai gana pastovi
emociné - kognityviné biisena. Pasak autoriy sukurto modelio, jsitraukimas apima tris svarbiausius
aspektus:

o Energija (angl. vigor) tai apima energijos lygi, dedamas pastangas, gebéjima efektyviai
atstatyti jégas (fizines ir protines) bei atkaklumu veikti, susiduriant su sunkumais darbe.
o Atsidavimas (angl. dedication) — tai apibudina stipry rysj su atlickama veikla, patiriamas

Cv v —

organizacija kurioje veikiama.
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o Pasinérimas j veiklg (angl. absorption) — apibtudinamas kaip auks$tas susidoméjimas,
susikoncentravimas j atlickama veiklg. Asmeniui sunku atsitraukti nuo darbinés veiklos,
laikas praeina greitai, nes pasireiskia itin didelis jsitraukimas.

Siy autoriy sukurta Utrechto jsitraukimo j darbg skalé (angl. Utrech Work Engagement Scale), kuri

vertina pozityvy jsitraukima j darbg yra viena populiariausiy §j konstruktg vertinanéiy instrumenty

ir naudojama atliekant tyrimus visame pasaulyje.

Literatiiroje atlickami tyrimai, kurie jsitraukimg j darbg sieja su perdegimu ir Siuos
konstruktus analizuoja kaip skirtingus polius, prieSprieSas. Autoriai viename polyje iSskiria
perdegima, o kitame jsitraukima | darba, tarp kuriy vyrauja trys dimensijos, kurios veikia viena kita:
energija — i8sekimas, jsitraukimas - cinizmas ir efektyvumas — neefektyvumas (Maslach et al., 2001
p. 416). Taip pat Sie autoriai iSskiria, kad siekiant darbuotojy jsitraukimo svarbu uztikrinti SeSis
svarbiausius aspektus, susijusius su darbo aplinka: tinkamas darbo kriivis, pasirinkimo ir kontrolés
jausmai, darbuotojo jvertinimas ir tinkamas atlygis, palaikanti darbo aplinka, teisingumas ir
sgziningumas bei darbo prasmingumas ir svarba. Kiti autoriai ir jy atliekami tyrimai patvirtina, kad
siekiant skatinti darbuotojy isitraukima j darbg svarbu kurti motyvacine aplinka: uZztikrinti, kad
atlickamos uzduotys biity jvairios ir aiSkiai apibrézta jy svarba ir reikSmé (Christian, Garza, &
Slaughter, 2011).

Isitraukimg i darbg veikia ne tik organizaciniai aspektai, taciau ir kulttiriniai veiksniai.
Schaufeli (2018) atliktas naujas, platus tyrimas, kuriame analizuojami Europos $aliy jsitraukimo j
darbg skirtumai atskleid¢, kad aukStu jsitraukimu j darbg pasizymi darbuotojai dirbantys Salyse,
kuriose vyrauja tikslingas demokratinis valdymas, vientisumas, mazesnis korupcijos lygis bei ly¢iy
lygybé. Be to Sis tyrimas atskleidé, kad jsitrauk¢ darbuotojai jauciasi laimingesni ir labiau
patenkinti savo darbu. Vertinant ir lyginant skirtingy Europos $aliy jsitraukimo j darbg skirtumus,
tyrimas rodo, kad Lietuvoje veikiantys darbuotojai pasizymi aukstu jsitraukimu j darbg (Schaufeli,
2018).

Apibendrinus visus aptartus jsitraukimo j darba modelius, galima teigti, kad tai yra
daugiadimensinis konstruktas, kuris apima jvairius aspektus turincius jtakos darbuotojo jsitraukimui
1 darba. Isitraukimas aprasomas kaip asmens priimta vertybé, vidin€, motyvaciné jéga, biisena,
kurioje asmuo yra itin susikoncentraves, pasinéres  veiklg ir kt. Jsitraukimas laikomas pastovia ir
kintancia busena. Jis siejamas su darbuotojy gerove ir kaip prieSpriesa laikomas perdegimas darbe.
Autoriai apibrézia, kad darbuotojy isitraukimui pasiekti biitinos salygos, kurios turi buti
jgyvendinamos ir palaikomos organizacijose. Siame tyrime laikomasi kad jsitraukimas j darba
(angl. work engagement), yra teigiama, pozityvi, skatinanti tobul¢jimg su darbu susijusi emociné
biisena, kuri apima energingumo, atsidavimo darbui ir pasinérimo i darbg aspektus (Schaufeli &

Bakker, 2003).
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1.4.2. Darbuotojy jsitraukimo j darbg reikSmé

Darbuotojy isitraukimas j darba apima daug jvairiy naudy, kurios susij¢ su paciu
asmeniu ir jo gerovei, bei organizacija placiuoju pozitriu. Tyrimai rodo, kad jsitraukimas j darba
yra susijes su darbuotojy sveikata (fizine ir psichologine) ir gerove darbe (Hallberg & Schaufeli,
2006; Bakker, Schaufeli, Leiter, & Taris 2008a). Teigiama fiziné ir psichiné sveikata palengvina
darba, nes asmuo gali naudoti savo turimus asmeninius iSteklius ir savo energija skirti darbo
uzduotims atlikti. Isitraukusiems darbuotojams mazé¢ja rizika perdegti, nes jsitraukimas j darbg yra
teigiama buisena (Maslach et al., 2001; Demerouti, Bakker, Nachreiner, & Schaufeli, 2001). Be to
asmeniniai darbuotojy turime istekliai taip pat prisideda prie jsitraukimo j darba, o jsitraukimas -
skatina darbuotojy patiriamas teigiamas emocijas (Ouweneel, Blanc, & Schaufeli, 2012).

Bakker ir kiti (2008a) pateikia keturias pagrindines priezastis, kodél jsitrauke
darbuotojai savo uzduotis atlieka geriau: jie daznai patiria teigiamas emocijas, jy psichologiné ir
fiziné sveikata yra geresné, jie kuria asmeninius iSteklius (pvz. kity parama) ir galiausiai savo
jsitraukimg tokie darbuotojai gali perkelti kitiems komandos nariams. Teigiama fiziné ir psichiné
sveikata palengvina darba, nes asmuo gali naudoti visus turimus asmeninius iSteklius. Darbuotojy
isitraukimo veiksniai lemia sveikg darbo atmosfera (Anitha, 2014, p. 308), tod¢l labai svarbu, kad
komandoje buty isitraukusiy darbuotojy. Isitrauke¢ darbuotojai paprastai dirba su kitais Zmonémis,
grupéje, o tai skatina visos grupés darbo nasumg ir jsitraukimg (Bakker et al.., 2008a p. 194).
Teigiama, kad jsitraukimas ] darbg gali pagerinti organizacijos konkurencin} pranaSuma, nes jis
veikia darbo atlikimg: jsitrauke darbuotojai efektyviau ir greiCiau atlieka paskirtas uzduotis.
(Christian et al., 2011).

Darbuotojai, kurie yra jsitrauke pasizymi atidumu, jaucia emocinj ryS§j su atlickamu
darbu ir daznai su pacia organizacija, jau¢iamas darbuotojy psichologinis jsitraukimas (Shuck et al.,
2011). Darbuotojai kurie yra jsitrauke j organizacijos veiklg linke aktyviai jsitraukti ir j tiksly
sieckima, skiria daugiau pastangy pasiekti bendrus ir asmeninius tikslus (Karanika-Murray et al.,
2015 p. 1021). Isitrauke darbuotojai yra patenkinti darbu, jsipareigoje organizacijai ir nelinke keisti
darbo pozicijos ir palikti organizacija, taip pat jie pasizymi pilietiSku elgesiu organizacijos atzvilgiu
(Saks, 2006 p. 600). Aktyvus organizacinis elgesys, iniciatyvumas susij¢s su jsitraukimy j darba.
Taip pat tokie darbuotojai linke priimti naujus vaidmenis ir iSlaikyti auk$ta motyvacija mokytis ir
tobuléti (Sonnentag, 2003 p. 519). [sitraukimas j darbg susijes su novatorisku elgesiu. Tyrimai rodo,
kad jsitraukimas j darba tarpininkauja tarp organizacijos mokymosi kultiiros ir novatorisko elgesio
darbe (Park, Song, Yoon, & Kim, 2014). Be to, jsitrauke¢ darbuotojai linke aktyviai mokytis bei
kokybiskai atlikti uzduotis (Bakker, Demerouti, & Lieke, 2012).
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Apibendrinant atlickamus tyrimus ir $io konstrukto reikSme galima teigti, kad
jsitraukimas j darba organizacijai yra itin vertingas. Isitrauke darbuotojai palankiau vertina savo
sveikata, patiria daugiau teigiamy emocijy, skatina kity darbuotojy isitraukima, kuria sveika darbo
atmosfera, yra jsipareigoj¢ ir patenkinti darbu, pasizymi pilietiSku elgesiu, iniciatyvumu, maziau
linke keisti darba, skatina organizacijos konkurencinj pranasumg bei lemia Kkitus svarbius

organizacijai aspektus.
1.5. Sasajos tarp tyrimo konstrukty

Vadovo komunikacijos efektyvumo sgsajos su jsitraukimu j darbg. Literatiiroje
egzistuoja daugybé tyrimy analizuojanciy jsitraukimg j darbg su jvairiais konstruktais. Vadovo
komunikacijos svarba pabréziama daugumos autoriy nagrinéjanciy komunikacija, vadovavima,
ta¢iau daugiausiai tyrimai atlickami analizuojant bendra organizacijos komunikacijg. Saltiniy
tirian¢iy kaip vadovo komunikacija veikia jsitraukimg j darba yra nedaug (Hart, 2016). Daznai
atliekami tyrimai analizuoja bendra organizacijos komunikacija, vieng i§ sudedamyjy iSskirdami
vadovy komunikacija, kurias sieja su jsitraukimu j darbg (Karanges, 2014). Sarangi ir Srivastava
(2012) tyrime nagringjo organizacijos komunikacijg ir jsitraukimg j darba. Tyrime organizacijos
komunikacija apima keletg atskiry aspekty, vienas i§ jy vadovy komunikacija. Gautos reik§mingos
sasajos tarp komunikacijos ir darbuotojy isitraukimo j darbg, iskaitant energinguma, atsidavimg ir
pasinérimg, tode¢l tyrimas patvirtina organizacijos ir vadovy komunikacijos reikSme darbuotojy
jsitraukimui. Literatiroje pabréziama, kad vadovo komunikacija turi buti efektyvi, suderinta su
organizacijos kultlira ir tikslais, o tai padeda uztikrinti darbuotojy jsitraukimas j darba (Polito,
2013). Pasak autoriy efektyvi organizacijos komunikacija ir tuo paciu vadovo komunikacija lemia
darbuotojy jsitraukima, o tai padeda pasiekti tikslus (Muscalu, Todericiu, & Fraticiu, 2013). Minéti
autoriai nurodo, kad organizacijos turi skirti démesj tam, kaip vadovai komunikuoja su
darbuotojais, nes paprastai vadovai labiau orientuoti j tiksly pasiekimg, o ne efektyvia
komunikacija. Hart (2016) atliktame tyrime buvo analizuojama konkreciai darbuotojy ir vadovy
komunikacija ir jy jsitraukimas j darbg. Rezultatai atskleidé, kad teigiama komunikacija tarp vadovy
ir komandos nariy didina abiejy pusiy jsitraukimg j darbg. Neproduktyvi abipusé komunikacija
mazina vadovy ir darbuotojy jsitraukimg j darba. Muscalu ir kiti (2013) teigia, kad sékminga
vadovo komunikacija organizacijoje yra didelis pranaSumas ir tai skatina jvairias naudas, viena i$ jy
darbuotojy jsitraukimas j darbg. Pasak Mishra, Boynton ir Mishra (2014), vidiné komunikacija
organizacijoje labai svarbi ir siekiant, kad ji kurty skaidrig kultiirg, pasitikéjimg bei skatinty

darbuotojy jsitraukimg vadovai turi tinkamai komunikuoti su darbuotojais.
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Isitraukimo j darbg sgsajos su ketinimu iSeiti is darbo. Literatiroje gausu atlickamy
tyrimy, nagrinéjanciy jsitraukimo j darba sasajas su ketinimu iseiti i§ darbo. Lu, Lu, Gursoy ir Neale
(2016) su kolegomis atliktame tyrime nagrinéjo vadovy ir darbuotojy jsitraukimo j darbg sgsajas su
ketinimu iSeiti. Tarp abiejy grupiy rezultatai buvo reikSmingi ir jsitraukimas j darbg siejasi su
ketinimu palikti organizacijg. Kaip gali pasirodyti, jsitraukimas j darba néra visais atvejais tik
teigiamas aspektas, nes itin aukstas jsitraukimas néra naudingas. Caesens, Stinglhamber ir Marmier
(2016) atliko tyrimg, kuriame analizavo jsitraukimo j darbg lygius ir jy ry$j ketinimui iSeiti. Gauti
rezultatai parodé neigiamg ry$j tarp jsitraukimo j darbg ir ketinimo iSeiti, taciau rySys kinta Kai
isitraukimas ] darbg yra itin aukStas, tokiu atveju darbuotojy ketinimas iSeiti i§ darbo didé¢ja.
Agarwal ir Gupta (2018) atliktas tyrimas patvirtino, kad ketinimg iSeiti i§ darbo reikSmingai
neigiamai prognozuoja jsitraukimas j darba: energinguma, atsidavima, pasinérima. Sias sasajas
patvirtina ir Kkiti atliekami tyrimai, kurie analizuoja darbuotojy jsitraukimg j darbg ir jy ketinimus
iSeiti (Klerk & Stander, 2014). Isitraukimas j darba prognozuoja ketinimus iseiti ir veikia kaip
tarpininkas — mediatorius tarp asmeniniy iStekliy ir ketinimy palikti organizacija (Kim & Hyun,
2017).

Vadovy komunikacijos efektyvumo vertinimo sgsajos su ketinimu iseiti is darbo. Rysys
tarp vadovo komunikacijos efektyvumo ir ketinimo iSeiti i§ darbo literatliroje apraSomas skirtingai.
Kai kurie tyrimai rodo, kad yra tiesioginis rySys tarp komunikacijos efektyvumo ir ketinimo palikti
organizacijg, o kai kur $is rySys reikSmingas tik netiesiogiai per kitus jvairius konstruktus. Kim ir
Lee (2009) tyré socialinius darbuotojus, kaip jie vertina vadovy komunikacija, ir kaip tai lemia
ketinimg iSeiti 1§ darbo. Naudojamas instrumentas vadovy komunikacija suskirsté i tris tipus: su
darbu susijusi komunikacija, pozityviy santykiy komunikacija ir aukStesniy rySiy komunikacija.
Rezultatai atskleidé, kad su darbu susijusi komunikacija turi tiesioginj neigiama rysj su ketinimu
keisti darbo pozicijg, taciau pozityviy santykiy komunikacija su ketinimu iSeiti i§ darbo turi tik
netiesioginj ry$j. Tai patvirtina, kad darbuotojams labai svarbu i§ vadovo gauti svarbiausig su darbu
susijusig informacija. Mayfield ir Mayfield (2007) analizavo specifinius vadovo komunikacijos
aspektus, tokius kaip motyvuojanti komunikacija, kuri reik§Smingai susijusi su darbuotojy ketinimu
iSeiti. Naz ir Gul (2014) tyré pasitenkinima komunikacija ir ketinimo iseiti i$ darbo sgsajas. Tyrimas
atskleidé reikSmingas sgsajas, tarp $iy konstrukty: pasitenkinimas komunikacija turi neigiama,

statistiSkai reikSmingg rysj su ketinimu palikti organizacijg.

Isitraukimas § darbg kaip mediatorius tarp vadovo komunikacijos efektyvumo vertinimo
ir ketinimo iseiti is darbo. Remiantis Bakker ir Demerout (2007) reikalavimy — iStekliy modeliu
(JD-R) darbo istekliai veikia motyvacija, o tai lemia jvairius organizacines pasekmes. Viena i$

galimy pasekmiy ketinimas iSeiti 1§ darbo, kuris svarbus organizacijoms, siekiant iSvengti
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darbuotojy kaitos, nes tai neigiamai veikia organizacijos rezultatus ir iSteklius (Wells & Peachey,
2010). Siame tyrime pasirinkta analizuoti ketinima ieiti i§ darbo, kaip organizacine pasekme.
Atsizvelgiant | literatlra, tiriami aspektai, kurie prognozuoja ketinima iseiti, vienas i§ tokiy
konstrukty jsitraukimas j darbg (Agarwal & Gupta, 2018). Galima pastebéti, kad jsitraukimas j
darbg tyrimuose daznai pasirenkamas kaip mediatorius, kuris veikia rysj tarp tam tikry konstrukty
(Memon, Salleh, & Baharom, 2016; Yalabik, Popaitoon, Chowne & Rayton, 2013; Santos,
Chambel, & Castanheira, 2016). Bakker ir Demerout (2014), reikalavimy — istekliy modelio autoriai
atliko tyrima, kuriame teigia, kad darbo iStekliai lemia jsitraukimg j darbg. Darbuotojy jsitraukimg |
darba gali prognozuoti jvairiis darbo istekliai. Siame tyrime analizuojamas vadovo komunikacijos
efektyvumas, kaip darbo isteklis, nes vadovo komunikacija vienas svarbiausiy aspekty komandoje,
siekiant, kad darbuotojai buty jsitrauke ir siekty organizacijos tiksly (Powis, 2012). Pasak autoriy,
vadovo komunikacijos strategija veikia darbuotojy jsitraukima, o tai turi jtakos organizacijos

nasumui ir darbuotojy kaitai (Hart, 2016).

Apibendrinant literatiiroje aprasomas sasajas tarp ketinimo iseiti i§ darbo, jsitraukimo j
darbg ir vadovo komunikacijos efektyvumo galima teigti, kad jsitraukimas j darba literatiiroje
daznai tiriamas kaip tarpininkas — mediatorius tarp jvairiy konstrukty rySiy. Atlieckami tyrimai
analizuoja tiesioginius arba netiesioginius rysius tarp organizacijos ir/arba vadovo komunikacijos ir
jsitraukimo ] darba, bei tarp komunikacijos ir ketinimo iSeiti i§ darbo. [sitraukimas | darbg dauguma
tyrimy reik§mingai siejasi su ketinimais palikti organizacija. Siame tyrime analizuojama jsitraukimo
1 darbg ir vadovo komunikacijos efektyvumo reikSmé ketinimui iSeiti i§ darbo, bei jsitraukimas 1}

darba, kaip tarpininkas tarp vadovo komunikacijos efektyvumo ir ketinimo iSeiti i§ darbo.
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1.6. Tyrimo tikslas, uZdaviniai, hipotezés

Tyrimo tikslas — nustatyti ketinimo iSeiti i§ darbo sgsajas su jsitraukimu j darbg ir vadovo

komunikacijos efektyvumo vertinimu.

ISITRAUKIMAS |
DARBA

VADOVO
KOMUNIKACILJOS
EFEKTYVUMO
VERTINIMAS

KETINIMAS
ISEITI IS DARBO

2 pav. Tyrimo schema

Tyrimo uzdaviniai:

1.  IStirti sgsajas tarp ketinimo iSeiti i§ darbo, jsitraukimo j darba ir vadovo komunikacijos
efektyvumo vertinimo.
2.  Patikrinti, kaip jsitraukimas j darbg veikia ry$j tarp vadovo komunikacijos efektyvumo

vertinimo ir ketinimo iSeiti 1§ darbo.
Hipotezés:

1. Vadovo komunikacijos efektyvumo vertinimas turés rySj su ketinimas iSeiti i§ darbo:
aukstesnis komunikacijos efektyvumo vertinimas siesis su Zemesniu ketinimu iseiti.

2.  Isitraukimas j darbg turés ry$j su ketinimu iseiti i§ darbo: aukstesnis jsitraukimas j darbg siesis
su zemesniu ketinimu iSeiti.

3. Vadovo komunikacijos efektyvumo vertinimas turés rysj su jsitraukimu j darba: aukstesnis
komunikacijos efektyvumo vertinimas siesis su aukStesniu jsitraukimu j darba.

4.  Vadovo komunikacijos efektyvumo vertinimas turés ry§j su ketinimu iSeiti i§ darbo per
mediatoriy — jsitraukimg j darba: jsitraukimas j darba, kaip mediatorius, formuos neigiama

ry$] tarp vadovo komunikacijos efektyvumo vertinimo ir ketinimo iseiti i$ darbo.

26



2. TYRIMO METODIKA
2.1. Tyrimo dalyviai

Tyrimas atliktas organizacijoje X, kuri uzsiima mazmenine prekyba. Apklausta 112
organizacijos darbuotojy. Tyrime dalyvavo darbuotojai, organizacijoje dirbantys minimaliai 2

ménesius. Organizacijos nariai tiriami atsitiktine tvarka (netikimybiné patogioji atranka).

Tyrime dalyvavo 110 motery (98,2%), 2 vyrai (1,8%). Tyrimo dalyviy pasiskirstymas
pagal amziy: iki 22 m. — 47 (42.0%), nuo 23m. iki 25m. — 34 (30.4%), nuo 26m. iki 30 m. — 15
(13.4%), nuo 31m. iki 40 m. — 5 (4.5%), nuo 41m. daugiau — 11 (9.8%). Tyrimo dalyviy
pasiskirstymas pagal iSsilavinimg: turintys aukstgjj iSsilavinimg — 51 (45.5%), aukstaji
neuniversitetinj/aukstesnjji — 16 (14.3%), profesinj - 5 (4,5%), vidurinj 40 (35.7%). Tyrime
dalyvavo 56 (50%) Siuo metu studijuojantys ir 56 (50%) nestudijuojantys respondentai. Didesné
tyrimo dalyviy dalis organizacijoje dirba nepilnu etatu — 67 (59.8%), pilnu etatu dirbanciy
respondenty skaicius - 45 (40.2%). Tyrimo dalyviy pasiskirstymas pagal darbo stazg: iki 3 mén. — 7
(6.3%), nuo 3mén. iki 11mén. — 42 (37.5%), nuo 1m. iki 2 m. — 30 (26.8%), nuo 3m. iki 5m. — 17
(15.2%), nuo 6m. ir daugiau — 16 (14.3%).

2.2. Tyrimo instrumentai

Demografiné anketa. Kartu su bendra tyrimo anketa ir visais instrumentais pateikiama
demografiné duomeny anketa, kurioje respondenty klausiama apie jy lytj, amzZiy, iSsilavinima,

darbo staza, darbo etatg ir ar respondentas §iuo metu studijuoja (zr. 1 prieda).

Vadovo komunikacijos efektyvumo vertinimas. Siekiant istirti, kaip darbuotojai vertina
savo vadovy komunikacijos efektyvuma, remiantis literatiira iSskirti pagrindiniai komunikacijos
efektyvumo veiksniai, jie iSsiskiriami j dvi grupes: kalbéti ir iSgirsti (zr. 3 paveiksla). Remiantis
literatiira suformuotos skalés, atskleidzian¢ios vadovo komunikacijos efektyvumo vertinimg.

Isskirtos 6-i0s skalés, kiekviena i$ jy susideda i$ 4 teiginiy.

Kalbéti Instruktavimas Komunikacijos Teikiamas
valdymas griztamasis rySys
I3girsti , | Vadovo gebéjimas || Vadovo gebéjimas Va,(,im? g??fjlmfl,s
klausytis tinkamai reaguoti privmt r%gf amajt

3 pav. Komunikacijos efektyvumo vertinimo skalés
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. Instruktavimas — $i skalé atskleidzia, kiek efektyviai vadovas geba pateikti informacija,
instruktuoti darbuotojams, kiek ji suprantama ir aiski.

o Teiginiy pvz.: Vadovas suteikia visq informacijq, kurios reikia darbo atlikimui.

o Komunikacijos valdymas— $i skalé atskleidzia, kiek efektyviai vadovas geba valdyti

komunikacijos procesus organizacijoje.

. Teiginiy pvz.: Vadovas pateikia informacijq, naudodamasis tinkamais komunikacijos
kanalais.
J Teikiamas griztamasis rysys — §i skalé atskleidzia, kiek efektyviai vadovas teikia grjztamajj

ry$] darbuotojams, kiek jis konstruktyvus ir skatinantis tobuléti.

o Teiginiy pvz.: Vadovas konstruktyviai kritikuoja, kalbédamas apie problemas.

o Vadovo gebéjimas klausytis — §i skalé atskleidzia kaip efektyviai vadovas geba klausytis
darbuotojy, kiek domisi iSkilusiomis problemomis.

. Teiginiy pvz.: Mano vadovas biina susitelkes, klausydamasis, kas jam sakoma.

. Vadovo gebéjimas tinkamai reaguoti— $i skalé atskleidZia, kaip vadovas reaguoja | pateikiamag
informacija, iskilusius sunkumus.

. Teiginiy pvz.: AS galiu pasakyti savo vadovui, kai nesutinku su jo iSsakyta nuomone.

o Vadovo gebéjimas priimti griztamgjj rysj— S§i skalé¢ atskleidzia, kiek vadovas skatina
darbuotojus teikti jam griZtamajj rysj ir kaip jj priima.

o Teiginiy pvz.: Mano vadovas skatina teikti jam griztamgjj rysj.

Siy skaliy teiginiai vertinami 6 baly skaléje, kur 1 — visiskai nesutinku, o 6 - visiskai
sutinku. Rezultaty reikSmiy pasiskirstymas vadovo komunikacijos efektyvumo vertinimo skaléje
pateiktas 1 priede. Siame tyrime gauti patikimumo rodikliai (Cronbach alfa): instruktavimas — 0,84,
komunikacijos valdymas — 0,85, teikiamas griztamasis rySys — 0,71, gebéjimas klausytis — 0,89,
geb¢jimas tinkamai reaguoti — 0,78, gaunamas grjztamasis rySys — 0,80. Bendra visos skalés
Cronbacho alfa — 0.97. Atlikus patvirtinanciajg faktoring analiz¢ rezultatai atskleidé, kad teorinio
skalés modelio ir duomeny atitikimas pakankamas (y2= 407.96 (p < 0.01), df =227 CFI = 0,93, TLI
= 0.91; RMSEA [90% CI] = 0,08 [0,07; 0,1]; SRMR = 0,05). Gauti rodikliai leidzia $ios skalés

surinktus duomenis naudoti moksliniame darbe.

Isitraukimas j darbg. Darbuotojy jsitraukimui j darbg jvertinti naudota Utrechto
jsitraukimo ] darba klausimynas (angl. Utrecht Work Engagement Scale, UWES - 9), trumpoji
versija (Schaufeli & Bakker, 2003). Naudotas klausimynas sudarytas i$§ 9 teiginiy, kurie vertina tris

jsitraukimo ] darbg dimensijas:
° Energingumas (angl. vigor). Teiginiy pvz.: ,,Savo darbe as jauciuosi kupinas (-a) energijos *.
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o Atsidavimas darbui (angl. dedication). Teiginiy pvz.: ,, A4S esu Kupinas (-a) entuziazmo*.
. Pasinérimas j darbg (angl. absorption). Teiginiy pvz.: ,, AS esu visiskai pasinéres (-usi) j savo

darbg “.

Teiginiai vertinami septyniy baly Likert tipo skal¢je, kaip daznai jiems biidinga jaustis
isitraukusiems j darbg. Leidimas naudoti metodikg ir lietuviskas vertimas gautas i$§ autoriy. Autoriy
gauti klausimyno patikimumo rodikliai (Cronbach alfa): energingumas — 0,84, atsidavimas darbui —
0,89, pasinérimas j darba — 0,87 (Schaufeli ir kt., 2003). Siame tyrime gauti patikimumo rodikliai
(Cronbach alfa): energingumas — 0,84, atsidavimas darbui — 0,83, pasinérimas j darba — 0,79.
Bendra visos skalés Cronbacho alfa — 0,91. Atlikus patvirtinan€iajg faktoring analiz¢ rezultatai
atskleidé, kad teorinio skalés modelio ir duomeny atitikimas pakankamas (y2= 50,35 (p < 0.01), df
=24 CFI = 0,96, TLI = 0.94; RMSEA [90% CI] = 0,1 [0,06; 0,14]; SRMR = 0,05). Gauti rodikliai

leidzia $ios skalés surinktus duomenis naudoti moksliniame darbe.

Ketinimas iSeiti i§ darbo. Darbuotojy ketinimui iSeiti jvertinti naudota Brasheara ir
Kity., (2005) adaptuota Netemeyer et al., ketinimo iSeiti i§ darbo skalé (angl. Turnover Intention
scale). Gavus autoriy sutikimg, klausimynas iSverstas j lietuviy kalbg taikant dvigubo vertimo
metoda. Siame tyrime naudoti trys tinkamiausi skalés teiginiai, siekiant jvertinti darbuotojy
ketinimg keisti darbg. Teiginiai vertinami 6-iy baly Likert tipo skaléje, kur 1 — visiskai nesutinku, o
6 - visiskai sutinku. Autoriy gautas klausimyno patikimumo rodiklis (Cronbach alfa) — 0,92. Siame
tyrime gautas patikimumo rodiklis (Cronbach alfa) — 0,80. Atlikus patvirtinancigja faktoring analize
rezultatai atskleide, kad teorinio skalés modelio ir duomeny atitikimas pakankamas (y2= 0,00), df
=0CFI=1,TLI=1; RMSEA [90% CI] = 0,000 [0,000; 0,000]; SRMR = 0,000). Gauti rodikliai

leidZia Sios skalés surinktus duomenis naudoti moksliniame darbe.
2.3. Tyrimo eiga

Tyrimas atliktas 2019-04-08- 2019-04-29 X organizacijoje. Apie vykstantj tyrimg
i$siystas laiSkas Lietuvoje dirbantiems organizacijos nariams. Elektroniné anketos versija persiysta
imonés darbuotojams el. budu. Kreipimasis j respondentus pateikiamas 2-ame priede. Tyrimo

laikotarpiu siunc¢iami priminimai apie atliekamg tyrimg ir skatinimas pridéti prie dalyvavimo.
2.4. Duomeny analizé

Tyrimo duomenys apdoroti, naudojant statistinj programos paketa - SPSS 21.00 ir
Mplus 7. Pirmiausia patikrinta, ar gauti duomenys yra normaliai pasiskirste, pagal Shapiro — Wilk‘o
kriterijy. Duomeny analizé atskleidé, kad didesné dalis tyrimo kintamyjy statistiSkai reikSmingai
nutole nuo normaliojo skirstinio (p < 0,05) (zr. 3 priedg), be to, kintamyjy grafikai vizualiai
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vertinant nepanasis j normalyjj skirstinj. Atsizvelgiant j gautus koeficientus, taikyti neparametriniai
statistiniai kriterijai: Spearman ‘o koreliacijos koeficientas, Mann — Whitney kriterijus dviejy
nepriklausomy im¢iy palyginimui. Mediacijoms tarp kintamyjy nustatyti taikytas struktiirinis lygciy
modeliavimas (SEM). Kadangi duomenys neatitiko normaliojo skirstinio naudojamas MLR
estimavimo metodas (angl. MLR estimator).
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3. REZULTATAI

3.1. Demografiniy charakteristiky sgsajos su vadovy komunikacijos efektyvumu, jsitraukimu
j darba ir ketinimu iSeiti

Atlikus tyrima, siekiantj nustatyti ketinimo iSeiti i§ darbo sasajas su jsitraukimu j darba

ir vadovo komunikacijos efektyvumo vertinimu pirmiausia apskaiiuota aprasomoji statistika.

Rezultatai pateikiami 1-oje lenteléje. ApskaiCiuoti tyrimo kintamyjy vidurkiai, medianos,

standartiniai nuokrypiai, rangai, minimalios ir maksimalios reikSmes.

1 lentelé. Tyrime taikyty metodiky statistiniai duomenys

M Mediana SD Rangai I\r/leji?(ig]rjgi I\/zﬁ(séimzli

Energingumas 4,12 4,00 0,83 4,00 2 6
Atsidavimas 4,08 4,00 0,97 4,00 2 6
Pasinérimas 417 4,00 1,00 5,00 1 6
Bendras jsitraukimas j darba 37,09 36,50 7,61 37,00 16 53
Ketinimai iSeiti i§ darbo 2.76 2.33 1.56 5,00 1 6
Instruktavimas 4.92 5.25 1,15 3,75 2 6
Komunikacijos valdymas 490 5,50 1,16 5,00 1 6
Teikiamas grjztamasis rySys 4,69 4,75 1,08 4,00 2 6
Vadovo gebéjimas klausytis 4,93 5,50 1,24 5,00 1 6
?;233‘(’;" gebejimas tinkamai 4,83 5,00 1,12 5,00 1 6
;‘;‘S&:ﬁ aljgfll_’;g;mas priimti 4,47 4,75 126 500 1 6
Bendras vadovo komunikacijos 114,99 124 2588 112 39 144

vertinimas

Pastaba. M — vidurkis, SD — standartinis nuokrypis.
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Atlikus skaiCiavimus su matuojamais konstruktais ir demografiniais duomenimis,
siekiant jvertinti jy reik§me tyrimo kintamiesiems, gauti statistiskai reikSmingi skaic¢iavimai. Toliau
analizuojamos dvi grupés: $iuo metu studijuojantys ir nestudijuojantys respondentai. Tarp S$iy
grupiy gauti rezultatai atskleidé statistiSkai reikSmingus skirtumus jsitraukimo j darbg kontekste.
Rezultatai pateikiami 2-o0je lenteléje.

2 lentelé. Studijuojanciy ir nestudijuojanciy tyrimo dalyviy jsitraukimo j darbq skirtumai

[sitraukimas Vidurkinis 1ano - -
trau Y Grupe N M Mediana  SD VitnioU  Z P
darba rangas e reikSme
reik§mé
S 56 3,96 4,00 0,85 51,11
Energingumas 1266  -1,77 0,076

NS 56 4,27 4,33 0,78 61,89

S 56 3,90 4,00 0,98 51,47
Atsidavimas 1286,5 -1,65 0,99

NS 56 4,26 4,00 0,93 61,53

S 56 3,92 4,00 1,05 49,26

Pasinérimas 1162,5 -2,38 0,017
NS 56 4,41 4,33 0,88 63,74
Bendras S 56 35,36 36,00 7,83 49,95
jsitraukimas j 1201 -2,14 0,032
darbg

NS 56 38,82 37,00 7,02 63,05

Pastaba. Statistiskai reik§mingi rezultatai pazyméti paryskintu Sriftu. NS — nestudijuojantys; S —
studijuojantys; M — vidurkis, SD — standartinis nuokrypis; N- imties dydis.

Rezultatai atskleidé, kad S$iuo metu nestudijuojantys respondentai statistiskai
reikSmingai (p < 0,05) turi auks$tesnius bendro jsitraukimo j darbg jvercius (vidurkinis rangas =
63,05), nei studijuojantys tyrimo dalyviai (vidurkinis rangas = 49,95). Analizuojant atskirus
isitraukimo j darba skaliy jverCius su minétomis grupémis, reikSmingas skirtumas gautas tik
pasinérimo j darbg skaléje: nestudijuojantys respondentai statistiSkai reikSmingai (p < 0,05) turi
aukStesnius pasinérimo j darbg jvercius (vidurkinis rangas = 63,74), nei studijuojantys tyrimo
dalyviai (vidurkinis rangas = 49,26). Kituose jsitraukimo j darbg subskaliy jver¢iuose reikSmingy

skirtumy tarp minéty grupiy nebuvo rasta (p > 0,05).

Taip pat gauti statistiSkai reikSmingi studijuojanciy ir nestudijuojanciy tyrimo dalyviy ir
ketinimo iSeiti i§ darbo skirtumai (p < 0,05). Rezultatai pateikiami 3-0je lenteléje.
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3 lentelé. Studijuojanciy ir nestudijuojanciy tyrimo dalyviy ketinimo iseiti is darbo skirtumai

Vidurkinis  Mano - i
Grupé N M Mediana SD Vitnio U P
rangas e reikSmé
reikSmés

Ketinimas S 56 320 317 1,70 64,52

1Seiti 18 darbo

1119 -2,63 0,009
NS 56 2,32 2,00 1,27 48,48

Pastaba. Statistiskai reik§mingi rezultatai pazyméti paryskintu Sriftu. NS — nestudijuojantys; S —

studijuojantys; N- imties dydis; M — vidurkis, SD — standartinis nuokrypis.

Rezultatai atskleidé, kad Siuo metu nestudijuojantys respondentai turi Zemesnius
ketinimo iSeiti i§ darbo jvercius (vidurkinis rangas = 48,48), nei studijuojantys tyrimo dalyviai
(vidurkinis rangas = 64,52). Statisti$kai reikSmingy skirtumy tarp studijuojanciy ir nestudijuojanciy

respondenty su Kitais konstruktais nebuvo rasta.

Lyginant tyrimo dalyvius dirbanéius pilnu ir nepilnu etatu rasti statistiSkai reikSmingi
skirtumai (p < 0,05) su jsitraukimu j darbg ir atskiromis subskalémis. Rezultatai pateikiami 4-oje
lenteléje.

4 lentelé. Tyrimo dalyviy dirbanciy pilnu ir nepilnu etatu jsitraukimo j darbg skirtumai

Mano —
Isitraukimas j ) . Vidurkinis  Vitnio p-
darba Grupé N M Mediana  SD rangas U reikSmé
reikSme

Pilnas etatas 45 4,46 4,67 0,66 69,80
Energingumas 909 -3,58 0,000
Nepilnas etatas 67 3,89 4,00 0,86 47,57

Pilnas etatas 45 4,33 4,33 0,91 64,49

Atsidavimas 1148 -2,15 0,032
Nepilnas etatas 67 3,91 4,00 0,98 51,13

Pilnas etatas 45 4,56 4,67 0,83 69,54
Pasinérimas 920,5 -3,51 0,000
Nepilnas etatas 67 3,90 4,00 1,02 47,74

Pilnas etatas 45 40,07 40,00 6,33 69,34
Bendras

jsitraukimas j 9295 -3,44 0,001
darbg

Nepilnas etatas 67 35,09 36,00 7,78 47,87

Pastaba. Statistiskai reikSmingi rezultatai pazyméti paryskintu Sriftu. N- imties dydis; M — vidurkis, SD —
standartinis nuokrypis.
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Rezultatai atskleidé, kad respondentai dirbantys pilnu etatu statistiS$kai reikSmingai turi
aukStesnius bendro jsitraukimo j darba jvercius (vidurkinis rangas = 69,34), nei tyrimo dalyviai
dirbantys nepilnu etatu (vidurkinis rangas = 47,87). Analizuojant atskirus jsitraukimo j darbg skaliy
jverius su minétomis grupémis, reikSmingas skirtumas gautas visose subskalése: respondentai
dirbantys pilnu etatu turi aukStesnius pasinérimo j darbg jver¢ius energingumo (vidurkinis rangas =
69,80), atsidavimo (vidurkinis rangas = 64,49) ir pasinérimo (vidurkinis rangas = 69,54) subskalése,
lyginant su respondentais dirbanciais nepilnu etatu energingumo (vidurkinis rangas = 47,57),
atsidavimo (vidurkinis rangas = 51,13) ir pasinérimo (vidurkinis rangas = 47,74) subskalése. Taip
pat gauti statistiSkai reikSmingi tyrimo dalyviy dirbanciy pilnu ir nepilnu etatu ketinimo iSeiti i$

darbo skirtumai. Rezultatai pateikiami 5-oje lenteléje.

5 lentelé. Tyrimo dalyviy dirbanciy pilnu ir daliniu etatu ketinimo iseiti is darbo skirtumai

. .. Mano —
Grupe N M  Mediana sp  Vidukinis - yiiou oz P
rangas . reikSme
reikSmeés
Pilnas
etatas 45 2,21 2,00 1,16 46,61
_Ketinimas 10625  -2.66 0,008
iSeiti 1§ darbo Dalinis
67 3,12 3,00 1,69 63,14
etatas

Pastaba. Statistiskai reikSmingi rezultatai pazyméti paryskintu Sriftu. N- imties dydis; M — vidurkis, SD —

standartinis nuokrypis.

Rezultatai atskleidé, kad respondentai dirbantys pilnu etatu turi Zemesnius ketinimo
iSeiti i§ darbo jver¢ius (vidurkinis rangas = 46,61), nei respondentai dirbantys nepilnu etatu
(vidurkinis rangas = 63,14). StatistiSkai reik§mingy skirtumy tarp respondenty dirbanéiy pilnu ir

nepilnu etatu su kitais konstruktais nebuvo rasta.

Apibendrinant gautus rezultatus, analizuojant tyrimo konstruktus ir demografinius
duomenis gauti reikSmingi skirtumai tarp dirbanciy pilnu - nepilnu etatu bei studijuojanciy -
nestudijuojan¢iy respondenty grupiy. Tyrimo dalyviy pasiskirstymas tarp daugelio kity
demografiniy duomeny nepakankamas, todél skai¢iavimai nebuvo atlikti arba gauti nereikSmingi

rezultatai.
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3.1. Ketinimo iSeiti i§ darbo sasajos su jsitraukimu j darbg ir vadovo komunikacijos

efektyvumo vertinimu.

ISkelta pirmoji tyrimo hipotezé, kad komunikacijos efektyvumo vertinimas turi rysj su
ketinimu iSeiti i§ darbo: aukStesnis komunikacijos efektyvumo vertinimas Siejasi su Zemesniu
ketinimu iSeiti pasitvirtino. Suskai¢iavus koreliacijas tarp komunikacijos efektyvumo vertinimo ir

ketinimo iSeiti i§ darbo gautos statistiSkai reikSmingos sgsajos. Rezultatai pateikiami 6-0je lenteléje.

6 lentelé. Koreliacijos tarp vadovo komunikacijos efektyvumo ir ketinimo iseiti is darbo

Ketinimas iSeiti i§ darbo

Instruktavimas -0,39™
Komunikacijos valdymas -0,30™
Teikiamas grjztamasis rySys -0,26™
Vadovo gebéjimas klausytis -0,37"
Vadovo gebéjimas tinkamai reaguoti -0,26™
Vadovo gebéjimas priimti griztamajj ry$j -0,30™

Bendras vadovo komunikacijos efektyvumas ~ -0,32"

Pastaba. N =112. * p <0,05; ** p <0,01.

Tyrime iskelta antroji hipotezé, kad jsitraukimas j darbq turi rysj su ketinimu iseiti is
darbo: aukstesnis jsitraukimas j darbq siejasi su Zemesniu ketinimu iSeiti pasitvirtino. Gauti
rezultatai atskleidé, kad yra statistiSkai reikSmingos sgsajos tarp jsitraukimo j darbg ir ketinimo iSeiti

ir palikti organizacija. Rezultatai pateikiami 7-oje lenteléje.

7 lentelé. Koreliacijos tarp jsitraukimo j darbq ir ketinimo iseiti is darbo

Ketinimas iSeiti i§ darbo

Energingumas -0,48™
Atsidavimas -0,60™
Pasinérimas -0,45™
Bendras jsitraukimas j darbg -0,55™

Pastaba. N = 112. * p <0,05; ** p <0,01.
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Kaip ir numanoma, bendras jsitraukimas j darba statistiSkai reikSmingai, neigiamai
koreliuoja su ketinimu iSeiti i§ organizacijos (r = - 0,557). Statistiskai reik§mingos neigiamos
koreliacijos gautos tarp jsitraukimo j darbg atskiry subskaliy ir ketinimo iSeiti i§ darbo. Jau¢iamas
energingumas darbe neigiamai koreliuoja su ketinimu palikti organizacija (r = - 0,48™).
Atsidavimas darbui turi neigiamas sasajas su ketinimu iseiti i§ darbo (r = - 0,6"). Pasinérimas j
darbing veikla turi neigiamas sasajas su ketinimu palikti organizacija (r = - 0,45**).

Kaip ir tikétasi bendras vadovo komunikacijos efektyvumo vertinimas statistiskai
reik§mingai, neigiamai koreliuoja su ketinimu i8eiti ir palikti organizacija (r = - 0,32**). Statistiskai
reik§mingos neigiamos koreliacijos gautos tarp vadovo komunikacijos efektyvumo vertinimo
atskiry subskaliy ir ketinimo iSeiti i§ darbo. Vadovo gebéjimas efektyviai instruktuoti darbuotojams,
pateikti jiems svarbig informacija aiskiai ir suprantamai neigiamai koreliuoja su ketinimu iseiti 18
darbo (r = - 0,39**). Sékmingas vadovo komunikacijos valdymas neigiamai koreliuoja su ketinimu
iSeiti i§ darbo (r = - 0,3**). Vadovo darbuotojams teikiamas konstruktyvus grjztamasis rySys su
ketinimu i$eiti i§ darbo taip pat koreliuoja statistiSkai reik§mingai neigiamai (r = - 0,26**). Vadovo
geb¢jimas klausytis, dométis iSkilusiomis problemomis turi neigiamga koreliacijg su ketinimu iseiti
i§ darbo (r = - 0,37**). Vadovo gebéjimas tinkamai reaguoti j pateikiamg informacijg ir iskilusias
problemas taip pat turi neigiamg koreliacijg su ketinimu iseiti (r = - 0,26**). Vadovo gebéjimas
priimti jam teikiamag griztamajj rysj turi neigiama koreliacijg su ketinimu iseiti i$ darbo (r = -0,3*%*).

Tyrime iskelta trecioji hipotezé, kad komunikacijos efektyvumo vertinimas turi rysj su
jsitraukimu j darbg: aukstesnis komunikacijos efektyvumo vertinimas siejasi su aukStesniu

sitraukimu j darbg pasitvirtino. Rezultatai pateikiami 8-oje lenteléje.

8 lentelé. Koreliacijos tarp vadovo komunikacijos efektyvumo vertinimo ir jsitraukimo j darbg

Bendras
Energingumas Atsidavimas Pasinérimas isitraukimas j

darbg
Instruktavimas 0,29™ 0,30 0,23" 0,30™
Komunikacijos valdymas 0,26™ 0,25 0,22° 0,26
Teikiamas grjztamasis rySys 0,27 0,24" 0,19 0,24"
Vadovo gebéjimas klausytis 0,28™ 0,31 0,24" 0,30
Vadovo_ gebéjimas tinkamai 022" 023" 0,22* 024"
reaguoti
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Lentelés tesinys

Vadovo gebéjimas priimti . . * .
ariztamaji rysi 0,25 0,25 0,22 0,25
Bendras vadovo komunikacijos

0,29 0,28™ 0,25™ 0,30™
efektyvumas

Pastaba. N =112. * p <0,05; ** p<0,01.

Gauti rezultatai parodé, kad yra statistiSkai reikSmingos sgsajos tarp vadovo
komunikacijos efektyvumo vertinimo ir jsitraukimo j darba. Kaip ir buvo tikétasi bendras vadovo
komunikacijos efektyvumo vertinimas statistiSkai reikSmingai, teigiamai koreliuoja su bendru
jsitraukimu j darbg (r = 0,3**). Statistiskai reikSmingos teigiamos koreliacijos gautos tarp vadovo

komunikacijos efektyvumo vertinimo atskiry subskaliy ir jsitraukimo j darbg atskiry subskaliy:

o Vadovo gebéjimas efektyviai instruktuoti darbuotojams, pateikti jiems svarbig informacija
aiSkiai ir suprantamai teigiamai koreliuoja su jau¢iamu energingumu darbe (r = 0,29*%*),
atsidavimu darbui (r = 0,3**), pasinérimu j darbe atlickamas uzduotis (r = 0,23**), bei bendru
jsitraukimu j darbg (r = 0,3**).

o Sékmingas vadovo komunikacijos valdymas teigiamai koreliuoja su jau¢iamu energingumu
darbe (r = 0,26**), atsidavimu darbui (r = 0,25**), pasinérimu j darbe atlickamas uzduotis (r
= 0,22%), bei bendru jsitraukimu j darbg (r = 0,26**).

. Vadovo teikiamas konstruktyvus griztamasis rySys teigiamai koreliuoja su jauciamu
energingumu darbe (r = 0,27**), atsidavimu darbui (r = 0,24%), pasinérimu j darbe atlickamas
uzduotis (r = 0,19%), bei bendru jsitraukimu j darba (r = 0,24*%).

o Vadovo gebéjimas klausytis, dométis iSkilusiomis problemomis teigiamai koreliuoja su
jau¢iamu energingumu darbe (r = 0,28**), atsidavimu darbui (r = 0,31%), pasinérimu j darbe
atlickamas uzduotis (r = 0,24* ), bei bendru jsitraukimu j darbg (r = 0,3**).

. Vadovo geb¢jimas tinkamai reaguoti | pateikiamg informacijg ir iSkilusias problemas turi
teigiama koreliacijg su jauCiamu energingumu darbe (r = 0,22*), atsidavimu darbui (r =
0,23%*), pasinérimu j darbe atlickamas uzduotis (r = 0,22*), bei bendru jsitraukimu j darba (r =
0,24%).

o Vadovo gebé¢jimas priimti jam teikiamg grjZztamajj rysj turi teigiamg koreliacija su jauciamu
energingumu darbe (r = 0,25**), atsidavimu darbui (r = 0,25**), pasinérimu j darbe

atlickamas uzduotis (r = 0,22%), bei bendru jsitraukimu j darbg (r = 0,25**).
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. Bendras vadovo komunikacijos efektyvumas turi statistiSkai reikSmingai teigiamas
koreliacijas su visomis jsitraukimo j darbg subskalémis: energingumu darbe (r = 0,29**),

atsidavimu darbui (r = 0,28**) ir pasinérimu j darbe atlickamas uzduotis (r = 0,25**).

Apibendrinant gautus tyrimo rezultatus, atlikus koreliacing analiz¢ galima teigti, kad
sasajos tarp visy tiriamy konstrukty: vadovo komunikacijos efektyvumo, jsitraukimo j darba bei

ketinimo iSeiti bei atskiry $iy konstrukty veiksniy statistiskai reikSmingos.

3.2. Isitraukimo j darba reik§mé komunikacijos efektyvumo vertinimo ir ketinimo iSeiti i$

darbo rysiui

Siekiant patvirtinti ketvirtq iskeltq hipoteze, pagal kurig vadovo komunikacijos
efektyvumo vertinimas veikia ketinimgq iseiti is darbo per mediatoriy, jsitraukimq j darbg - atlikti
skai¢iavimai, siekiant patvirtinti §j tyrimo modelj. Modelio testavimui naudota Mplus 7 programa.

Mediaciné analizé skirta jvertinti kaip mediacinis kintamasis veikia ry$j tarp kity dviejy
kintamyjy. Mediacijos biitinoji saglyga — regresija, tod¢l pirmiausia skai¢iuojami regresiniai rySiai
tarp kintamyjy. Netiesioginis efekto dydis nurodo kaip mediatorius veikia priklausomo ir
nepriklausomo kintamojo ry$j. Netiesioginis efektas reikSmingas, kai p reitkSmeé maziau nei 0,05.

Atlikta regresiné analizé, kuri vertina jsitraukimo ] darbg ir ketinimo iSeiti 1§ darbo
prognostinius veiksnius. Rezultatai atskleidziantys jsitraukimo j darbg prognostinius rySius

pateikiami 9 -oje lenteléje.

9 lentelé. [sitraukimo j darbg prognostiniai veiksniai

Isitraukimas j darba

Kintamieji
B(SE) B R?

0,07**

Vadovo komunikacijos efektyvumas 0,08 (0,03)  0,26**

Pastaba: N = 112, B - nestandartizuotas koeficientas, SE - standartiné paklaida, f — beta

koeficientas, R? — determinacijos koeficientas, ** p < 0,01;

Kaip atskleidzia gauti regresijos rezultatai, jsitraukima i darbg statistiSkai reikSmingai

prognozuoja vadovo komunikacijos efektyvumas (5 = 0,26, p < 0,01).
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Rezultatai atskleidziantys ketinimo iSeiti i§ darbo prognostinius rySius su tyrimo

kintamaisiais pateikiami 10-oje lenteléje.

10 lentelé. Ketinimo iseiti is darbo prognostiniai veiksniai

Ketinimas i$eiti 1§ darbo

Kintamieji
B(SE) B R?
0,36**
Komunikacijos efektyvumas -0,01 (0,01) -0,19*
Isitraukimas j darba -0,11 (0,02)  -0,563**

Pastaba: N = 112, B - nestandartizuotas koeficientas, SE - standartiné paklaida, f — beta

koeficientas, R? — determinacijos koeficientas, ** p < 0,01; * p < 0,05.

Regresiné analizé atskleidzia, kad ketinimg iSeiti 1§ darbo statistiSkai reikSmingai
prognozuoja jsitraukimas ] darbg (f = 0,53, p < 0,01), silpnesnis rySys, taCiau statistiSkai
reik§mingas, gautas su komunikacijos efektyvumu (5 = 0,19, p < 0,05).

Remiantis tyrimo modeliu sudarytas mediacinés analizés modelis. Jis pateikiamas
4-ame paveiksle. Ketinimas iseiti i§ darbo sudarytas kaip latentinis kintamasis i$ trijy stebimyjy
kintamyjy (trijy klausimy, kurie skirti matuoti ketinima iSeiti i§ darbo), stebimyjy kintamyjy
faktoriy svoriai svyruoja nuo 0,78 iki 0,9. Isitraukimo j darbg latentinis kintamasis sudarytas i$ trijy
stebimyjy kintamyjy (trijy jsitraukimo ] darbg subskaliy jverCiy: energingumas, pasinérimas,
atsidavimas). Stebimyjy kintamyjy faktoriy svoriai svyruoja nuo 0,76 iki 0,85. Vadovo
komunikacijos efektyvumas sudarytas kaip latentinis kintamasis i§ SeSiy stebimyjy kintamyjy (Sesiy
vadovo komunikacijos efektyvumo subskaliy jver¢iy: vadovo gebéjimas priimti grjztamajj rysj,
vadovo gebéjimas tinkamai reaguoti, instruktavimas, vadovo geb¢jimas klausytis, komunikacijos
valdymas, teikiamas grjztamasis rySys. Stebimyjy kintamyjy faktoriy svoriai svyruoja nuo 0,86 iKi
0,93. Tyrimo modelyje testuota ar vadovo komunikacijos efektyvumas veikia ketinimg iSeiti i$
darbo per jsitraukima j darba, kaip mediatoriy.

Sio modelio tinkamumo indeksai parod¢, kad hipotetinis modelio ir duomeny atitikimas
tinkamas (y2 = 65,43, p > 0.05, df = 51, CFI = 0,99, TLI = 0,98, RMSEA [90% CI] = 0,05 [0,00;
0,08], SRMR = 0,05).
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0.85

0,82 0.76

Vadovo gebéjimas
priimti griztamaji

ry§i
0,91
Vadovo 0,9
gebajimsas Isitraukimas i EN | &3 |
tinkamai reaguoti 0,86 darba
= 82 0,78

Instruktavimas

0.87 Vadovo

komunikacijos
efektyvumo
vertinimas

, H
(3]

-0.16

Vadovo
gebéjimas

klausytis 0,93

< ikeacii 0.89
Komunikacijos 0.88 —
valdymas Teikiamas
griZztamasis
rysys

4 pav. Mediacinés analizés tyrimo modelis
Pastaba. Statistiskai reikSmingi rezultatai pazyméti paryskintu Sriftu.
N =112. * p<0,05; ** p<0,01. --- netiesioginis mediacijos efektas.

Modelis atskleidZia, kad komunikacijos efektyvumas statistiSkai reikSmingai teigiamai
prognozuoja jsitraukimg j darba (standartizuotas kelio koeficientas g = 0,28, p < 0,05). Isitraukimas
j darbg statistiSkai reik§mingai neigiamai prognozuoja ketinimg iSeiti i$ darbo (standartizuotas kelio
koeficientas f = -0,59 p < 0,01). Vadovo komunikacijos efektyvumas su ketinimu iseiti i§ darbo
susijes neigiamai, taciau statistiSkai nereikSmingai (standartizuotas kelio koeficientas f = - 0,16 p >
0,05).

Kitame analizés Zingsnyje patikrinta, ar jsitraukimas j darbg veikia kaip mediatorius tarp
vadovo komunikacijos efektyvumo vertinimo ir ketinimo iseiti i§ darbo. Duomeny analizé atskleidé,
kad netiesioginis mediacijos efektas 1§ vadovo komunikacijos efektyvumo j ketinimg iSeiti 1§ darbo
per mediatoriy - jsitraukimg j darba, statistiSkai reikSmingai neigiamas (netiesioginis mediacijos
efekto dydis f = - 0,22, p < 0,05). Rezultatai atskleidé, kad tyrimo modelis ir iSkelta ketvirtoji
hipotezé pasitvirtino, vadovo komunikacijos efektyvumo vertinimas veikia ketinimg iSeiti 1§ darbo

per isitraukimg j darba, kaip mediatoriy (zr. 4 paveiksla).
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Apibendrinant galima teigti, kad sudarytas tyrimo modelis pasitvirtino, gauti geri
modelio patikimumo rodikliai, bei reikSmingi prognostiniai rySiai tarp tyrimo konstrukty.
Isitraukimas | darba pasitvirtino kaip reikSmingas mediatorius tarp vadovo komunikacijos
efektyvumo ir ketinimo iSeiti i§ darbo rySio, todél galima teigti, kad vadovo komunikacijos
efektyvumas veikia ketinimg iSeiti 1§ darbo per jsitraukimg j darbg. Tikétina, kad efektyvi vadovo
komunikacija stiprina darbuotojy jsitraukima j darba, o jsitraukimas — mazina darbuotojy ketinimus

palikti organizacija.
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4. REZULTATU APTARIMAS

Siuo tyrimu siekiama nustatyti ketinimo i3eiti i§ darbo sgsajas su jsitraukimu j darbg ir
vadovo komunikacijos efektyvumo vertinimu. Remiantis Bakker ir Demerout (2007) darbo
reikalavimy ir iStekliy modeliu (JD-R) patikrinta ar vadovo komunikacijos efektyvumas
priskiriamas prie darbo istekliy veikia ketinimg iSeiti i§ darbo per mediatoriy — jsitraukimg j darba.

Gauti tyrimo rezultatai patvirtino visas tyrime iskeltas hipotezes.

Pirmgja tyrimo hipoteze siekiama nustatyti vadovo komunikacijos efektyvumo vertinimo
sgsajas su ketinimu iSeiti i§ darbo. Dauguma atlikty tyrimy nagrinéjanc¢iy organizacijos ar atskirai
vadovo komunikacijg patvirtina, kad darbuotojai labiau patenkinti komunikacija ar gaunami
efektyvesne komunikacija i§ vadovy yra maziau ketinantys keisti darbg ir palikti organizacija (Kim
& Lee, 2009; Mayfield & Mayfield, 2007; Naz & Gul, 2014). Koreliaciné analizé atlikta tarp
vadovo komunikacijos efektyvumo, kurj apima instruktavimas, komunikacijos valdymas, teikiamas
griztamasis rySys, vadovo geb¢jimas klausytis ir tinkamai reaguoti bei priimti griztamaji rysj,
parodé¢ reikSmingas neigiamas sgsajas su ketinimais iSeiti i§ darbo. Tai patvirtina literatiiroje
atlickamus tyrimus, kurie pabrézia vadovy komunikacijos reikSme¢ darbuotojy kaitai ir ketinimams
palikti organizacijg. Gautos reikSmeés tarp atskiry vadovo komunikacijg apimanciy aspekty
atskleidé, kurie komunikacijos elementai reik§mingiausiai siejasi su ketinimais iSeiti i§ darbo. Sis
rySys stipriausias tarp vadovo geb¢jimo efektyviai instruktuoti darbuotojams, bei gebejimo
efektyviai klausytis ir iSgirsti darbuotojy likescius, problemas ir kt. Kim ir Lee (2009) atliktas
tyrimas patvirtina, kad darbuotojams svarbiausia yra su darbu susijusi informacija gaunama i$
vadovo. Tai patvirtina tyrime gautus rezultatus, jog darbuotojams svarbu, kad informacija susijusi
su darbu biity pateikiama aiski, suprantama ir laiku, todél instruktavimas turi stipriausig ry$j su
darbuotojy ketinimais palikti organizacija. Pasak Luthra ir Dahiya (2015) vadovo gebéjimas
klausytis vienas esminiy aspekty siekiant komunikuoti efektyviai. Tai patvirtina Siame tyrime

gautas stiprus rysys tarp vadovo gebéjimo klausytis ir ketinimo palikti organizacijg.

Apibendrinant atliktos koreliacinés analizés rezultatus galima teigti, kad Siame tyrime
gauti rezultatai patvirtina literatiroje atliktus ir apraSomus tyrimus susijusius su komunikacija ir
ketinimais i3eiti i§ darbo. Siame darbe iskelta pirmoji hipotezé pasitvirtino - vadovo komunikacijos

efektyvumo vertinimas neigiamai siejasi su darbuotojy ketinimais iseiti is darbo.

Antrgja tyrimo hipoteze siekiama nustatyti jsitraukimo j darbg rysj su ketinimu iseiti is
darbo. Literatiroje aprasomi atlickami tyrimai, tarp darbuotojy jsitraukimo j darbg ir ketinimo

palikti organizacijg patvirtina, kad tarp Siy konstrukty vyrauja reik§mingas neigiamas rySys (Lu et
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al., 2016; Caesens et al., 2016; Agarwal & Gupta, 2018). Koreliaciné analiz¢ atlikta tarp jsitraukimo
] darba, kurj apima energingumas, atsidavimas ir pasinérimas atskleidé reik§mingas neigiamas
sasajas tarp ketinimo iSeiti i§ darbo. Siame tyrime gauti rezultatai patvirtino literatiiroje atlickamy
tyrimy rezultatus, kad darbuotojai, kurie yra labiau jsitrauke j darbg, pasizymi energingumu darbe,
pasinérimu | atlickamas uzduotis ir atsidavimu darbui, pasizymi maZesniais ketinimais palikti
organizacija. Gautos reikSmes tarp atskiry jsitraukimo j darbg aspekty atskleidzia stipriausig rysj
tarp darbuotojy atsidavimo darbui ir ketinimo palikti organizacija. PanaSus rySys gautas tarp
energingumo ir galiausiai tarp pasinérimo j darba ir ketinimo i3eiti. Siuos rezultatus patvirtina atlikti
tyrimai, kuriuose gauta, kad tarp trijy jsitraukimo i darbg aspekty stipriausias rySys tarp atsidavimo
darbui ir ketinimo iSeiti, sekantis pagal stiprumg rySys gautas tarp energingumo ir ketinimy iseiti
(Lu et al., 2016). Sie rezultatai atskleidzia ir patvirtina, kad atsidavimas darbui yra esminis ir

svarbiausias jsitraukimo j darbg aspektas, kuris siejasi su darbuotojy ketinimais keisti turimg darba.

Apibendrinant atliktos koreliacinés analizés rezultatus galima teigti, kad Siame tyrime
gauti rezultatai patvirtina literatiiroje atliktus ir apraSomus tyrimus susijusius su jsitraukimu i darbg
ir ketinimais iSeiti i§ darbo. Siame darbe iskelta antroji hipotezé pasitvirtino —jsitraukimas j darbg

neigiamai siejasi su darbuotojy ketinimais iseiti is darbo.

Trecigja tyrimo hipoteze siekiama nustatyti vadovo komunikacijos efektyvumo vertinimo
sgsajas SU jsitraukimu j darbg. Organizacijos komunikacija ir vadovy komunikacijos svarba
darbuotojams literatiiroje analizuojama ir pabréziama, nes ji pasak atlickamy tyrimy veikia
darbuotojy jsitraukimg j darbg (Karanges, 2014; Sarangi & Srivastava, 2012; Muscalu et al., 2013;
Polito, 2013). Siame tyrime atlikta koreliaciné analizé tarp vadovo komunikacijos efektyvumo
vertinimo atskleidé reikSmingas sgsajas tarp darbuotojy jsitraukimo j darbg. Rezultatai patvirtino
literatiiroje aprasomas sasajas, kad vadovo komunikacijos efektyvumas labai svarbus darbuotojy
gerovei, o tarp jy ir jsitraukimui j darbg. Darbuotojai kurie savo vadovo komunikacijg vertina
palankiai, mano, kad jy vadovas geba efektyviai instruktuoti, pateikti informacijg, suvaldyti
komunikacijos procesus komandoje, teikti konstruktyvy griztamajj rySj, efektyviai klausytis
komandos nariy, tinkamai reaguoti ir patekti informacija bei priimti jam suteikta griztamajj rysj
pasizymi aukstesniu jsitraukimu j darba, jaucia energingumg atlikdami uzduotis, yra pasinér¢ |
atlickamg veiklg ir atsidave darbui. Vertinant atskirus vadovo komunikacijos efektyvumo ir
jsitraukimo ] darba veiksnius galima pastebéti, kad gauti rezultatai panaSus kaip ir analizuojant
vadovo komunikacijos efektyvumo ir ketinimo iSeiti i§ darbo sasajas. Stipriausi rySiai gauti tarp
vadovo geb¢jimo tinkamai instruktuoti darbuotojams ir efektyviai klausytis komandos nariy ir
kylanéiy problemy ir darbuotojy jsitraukimo j darba. Sie rezultatai dar karta patvirtina, kad vadovo

gebéjimas klausytis ir suteikti svarbiausig su darbu susijusig informacijg darbuotojams yra esminiai,
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patys svarbiausi komunikacijos aspektai (Luthra & Dahiya, 2015; Kim & Lee, 2009). [sitraukimo j
darba atskiri aspektai turintys stipriausius rySius su vadovy komunikacijos efektyvumu —
energingumas ir atsidavimu j darbg. Sarangi ir Srivastava (2012) atliktas tyrimas analizuojantis
organizacijos komunikacijg pateikia rezultatus, kad auksciausias rySys tarp komunikacijos ir
jsitraukimo ] darbg gautas su jsitraukimo j darbg elementu — energingumu, sekantis auksciausias
rySys su atsidavimu ir galiausiai su pasinérimu. Sie rezultatai patvirtina, kad jsitraukimo j darba
elementai turintys stipriausius rySius su vadovo komunikacijos efektyvumu yra energingumas darbe

ir atsidavimas darbui.

Apibendrinant atliktos koreliacinés analizés rezultatus galima teigti, kad Siame tyrime
gauti rezultatai patvirtina literatiroje atliktus ir apraSomus tyrimus susijusius su Vvadovo
komunikacijos efektyvumu ir jsitraukimu j darba. Siame darbe iskelta trecioji hipotezé pasitvirtino

—vadovo komunikacijos efektyvumas teigiamai siejasi su darbuotojy jsitraukimu j darbg.

Ketvirtgja tyrimo hipoteze siekiama patikrinti vadovo komunikacijos efektyvumo
vertinimo rysj su ketinimais iseiti is darbo per mediatoriy — jsitraukimq j darbg. Dauguma tyrimy
literatiiroje tirian¢iy jsitraukimg j darbg ir ketinimg iSeiti i§ darbo patvirtina, kad ketinimg iSeiti i$
darbo prognozuoja darbuotojy jsitraukimas, kuris apima energinguma, atsidavimg ir pasinérimg (Lu
et al., 2016; Caesens et al., 2016; Agarwal & Gupta, 2018). Gauti rezultatai patvirtina literatiiroje
apraSomus S$iy konstrukty rySius. Atlikus analize gautas stiprus rySys, kuris atskleidzia, kad
darbuotojai kurie yra jsitrauke i darba turi maziau ketinimy iSeiti i§ darbo, todél ketinima iSeiti
reik§mingai prognozuoja jsitraukimas j darba. Autoriai taip pat atraso literattiroje reikSmingg rysj
tarp vadovo komunikacijos efektyvumo ir jsitraukimo ] darbg. Teigiama, kad jsitraukimg j darba
gali prognozuoti komunikacijos efektyvumas. Vadovui efektyviai komunikuojant su darbuotojais,
jie labiau jsitraukia j atlickamg veikslg ir pacig organizacija (Polito, 2013; Muscalu et al., 2013).
Siuose $altiniuose pateikiama informacijg patvirtina gauti tyrimo rezultatai, kurie atskleidzia, kad
darbuotojy jsitraukimg ] darbg reikSmingai prognozuoja vadovy komunikacijos efektyvumo
vertinimas. Darbuotojai, kuriy vadovai efektyviai komunikuoja yra labiau jsitrauk¢ j darba, jaucia
energinguma, pasinérimg j darbe atlickamas uzduotis ir atsidavimg darbui. Vadovo komunikacijos
efektyvumas tiesiogiai neprognozuoja darbuotojy ketinimy iSeiti. PanaSius rezultatas galima
pastebéti ir literat@iroje, ne visi analizuojami komunikacijos aspektai tiesiogiai lemia darbuotojy
ketinima iSeiti i§ darbo (Kim & Lee, 2009). Siame tyrime vadovo komunikacijos efektyvumo ir
darbuotojy ketinimo iSeiti i§ darbo rySys analizuojamas su jsitraukimu j darba, kaip mediatoriumi.
Gauti mediacinés analizés rezultatai atskleidzia, kad vadovo komunikacijos efektyvumas ir
ketinimas iSeiti 1§ darbo neturi tiesioginio rysio, taCiau vadovo komunikacijos efektyvumas

prognozuoja darbuotojy ketinimg palikti organizacijg ne tiesioginiai, o per mediatoriy — jsitraukimag
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} darbg. Gautas rezultatas patvirtina Bakker ir Demerout (2007) darbo reikalavimy — iStekliy
modelio (JD-R) idéja, kad darbo istekliai, kurie Siame tyrime pasirinkti kaip vadovo komunikacijos
efektyvumas veikia darbuotojy motyvacija, jsitraukimg ] darbg ir galiausiai tai paveikia
organizacines pasekmes, tokias kaip Siame tyrime analizuojama darbuotojy ketinimga iSeiti i§ darbo.
Sj tiriamy konstrukty ry$j literatiiroje analizuoja ir kiti autoriai, kurie pabrézia, kad organizacijos
itin svarbi komunikacija tarp vadovy ir darbuotojy, todél svarbu kurti strategijas ir komunikuoti
efektyviai, o teigiamai veikia darbuotojy jsitraukimg j darba ir galiausiai organizacijos nasumg ir
mazesn¢ darbuotojy kaitg (Hart, 2016). Be to pasitvirtinus paskutiniai tyrimo hipotezei galima
teigti, kad remiantis reikalavimy — iStekliy modelio (JD-R), vadovo komunikacijos efektyvumas
gali bati priskiriamas prie darbo istekliy, kurie lemia darbuotojy motyvacijg ir organizacines

pasekmes (Bakker & Demerout, 2007).

Apibendrinant atliktos mediacinés analizés rezultatus galima teigti, kad Siame tyrime
gauti rezultatai patvirtina literatliroje atliktus ir apraSomus tyrimus susijusius su vadovo
komunikacijos efektyvumu, jsitraukimu j darba ir ketinimu i3eiti. Siame darbe iskelta ketvirtoji
hipotezé pasitvirtino— jsitraukimas j darbq, kaip mediatorius, formuoja neigiamq rysj tarp vadovo

komunikacijos efektyvumo vertinimo ir ketinimo iseiti is darbo.
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TYRIMO RIBOTUMAI IR REKOMENDACIJOS TOLIMESNIEMS TYRIMAMS

Siame tyrime yra keletas ribotumy, kuriuos svarbu aptarti. Pirmiausia tyrimo dalyviy
pasiskirstymas pagal demografinius duomenis netolygus, todél nesudaré galimybiy atlikti
palyginimus tarp tam tirty grupiy: iSsilavinimo, darbo stazo esamoje darbovietéje. Tyrime
vertinamas vadovy komunikacijos efektyvumas, kuris literatiiroje paprastai analizuojamas su bendra
organizacijos komunikacija, tod¢l tyrimo rezultatus sunku lyginti su literatiiroje gautais rezultatais,
nes tyrimuose skiriamas skirtingas démesio lygis konkre¢iai vadovo komunikacijai. Remiantis
literatiira sudarytas vadovo komunikacijos vertinimo klausimynas, kuris naudojamas Siame tyrime,
todel bty jdomu jvertinti kokie S§io tyrimo rezultatai biity gauti naudojantis kitais vadovo
komunikacijg vertinanciais instrumentais. Tyrimo dalyviy imtis surinkta vienoje organizacijoje,
todél baty svarbu $j tyrimg atlikti tarp jvairesniy profesijy atstovy ir su didesne tyrimo dalyviy
imtimi jvertinti vadovo komunikacijos efektyvumo ir jsitraukimo j darbg reikSme darbuotojy
ketinimams palikti organizacijg. Svarbus aspektas, analizuojant mediacinj ry$j analizé atlikta tik
tarp bendry konstrukty, dél respondenty skaiciaus tritkumo. Kituose tyrimuose biity jdomu surinkti
didesnes tyrimo dalyviy imtis, kurios leisty palyginti vadovy komunikacijos efektyvumo atskiry
skaliy ry$j mediacinéje analizéje. Ateities tyrimuose biity jdomu placiau analizuoti vadovo
komunikacijos efektyvuma, remiantis darbo reikalavimy — iStekliy modeliu (JD-R) prie darbo
1Stekliy, vadovo komunikacijos, bty jdomu iSskirti darbo reikalavimus (patiriama stresg darbe,
darbo kruvy ir kt.) ir analizuoti Siy reikalavimy — iStekliy ry$; darbuotojy motyvacijai ir

organizacinéms pasekmeéms.
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ISVADOS

Gautas reikSmingas rySys tarp vadovo komunikacijos efektyvumo (instruktavimo,
komunikacijos valdymo, teikiamo grjztamojo rySio, geb¢jimo klausytis, tinkamai reaguoti ir
priimti grjZztamajj rysj) ir ketinimo iSeiti i§ darbo: kuo geriau vadovas komunikuoja su
pavaldiniais, tuo maziau iSreikstas darbuotojy ketinimai iSeiti i darbo.

Yra reikSmingas rySys tarp jsitraukimo j darbg (energingumo, pasinérimo ir atsidavimo) ir
ketinimo iSeiti i§ darbo: darbuotojai, kurie yra labiau jsitrauke j darbg pasizymi Zemesniais
ketinimais palikti organizacijg.

Gautas reikSmingas rySys tarp vadovo komunikacijos efektyvumo (instruktavimo,
komunikacijos valdymo, teikiamo grjztamojo rySio, gebé&jimo klausytis, tinkamai reaguoti ir
priimti griztamajj rysj) ir jsitraukimo j darba (energingumo, pasinérimo ir atsidavimo): kuo
geriau vadovai komunikuoja su pavaldiniais, tuo didesnis darbuotojy jsitraukimo j darba
iSreikStumas.

Darbuotojy bendrg jsitraukimg | darbg prognozuoja bendras vadovo komunikacijos
efektyvumas. Darbuotojy ketinimg iseiti i§ darbo prognozuoja bendras jsitraukimas j darba.
Isitraukimas j darba yra tarpininkas neigiamame rySyje tarp vadovo komunikacijos

efektyvumo vertinimo ir ketinimo iSeiti i§ darbo.
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PRAKTINES REKOMENDACIJOS

Vadovams, organizacijy psichologams, personalo vadybininkams, kitiems specialistams

dirbantiems su darbuotojy motyvacija, jsitraukimu j darba, komunikacija komandose.

Remiantis nustatytais reikSmingais rysiais tarp vadovo komunikacijos efektyvumo ir
jsitraukimo j darbg, rekomenduojama skirti démesj vadovo komunikacijai komandose. Siekiant, kad
darbuotojai biity labiau jsitrauke i atlieckamas veiklas vienas svarbiausiy aspekty, kad vadovas
gebéty tinkamai instruktuoti darbuotojus, pateikti svarbia, su darbu susijusig informacija laiku ir
aiSkiai bei suprantamai visiems darbuotojams. Kitas labai svarbus aspektas vadovo gebé¢jimas
klausytis, jis turéty skirti laiko iSklausyti darbuotojus, dométis problemomis, su kuriomis susiduria
komanda. Kiti svarblis aspektai, tai geb¢jimas suvaldyti komunikacijos procesus komandose,
skatinti pagarbius tarpusavio santykius nariy, rodyti teigiama pavyzdj darbuotojams. Gaunamas
griztamasis rySys 1§ vadovo turéty buti konstruktyvus, skatinantis tobuléti, informacija apie
sunkumus ir tobulintinas sritis teikiant darbuotojams individualiai. Gaunant informacijg is
darbuotojy vadovas turéty ja priimti ramiai, konstruktyviai reaguoti j iSkilusius sunkumus. Be to,
vadovas turéty ne tik moketi suteikti griztamajj rysj, bet ir jj priimti, skatinti darbuotojus teikti jam

griztamajj rys] ir atsizvelgiant ] gautas pastabas tobuléti.

Remiantis nustatytais reikSmingais rySiais tarp darbuotojy jsitraukimo ] darbg ir
ketinimo 1Seiti rekomenduojama skirti démesj darbuotojy jsitraukimui j darbg. Svarbu sudaryti
salygas ir rupintis, kad darbuotojai galéty jaustis darbe energingi, pasinére ] atlickamas uzduotis bei
atsidave savo atlickamam darbui. [sitraukimui j darba skatinti reikéty atsizvelgti | vadovo
komunikacijos efektyvuma, o jsitraukimas ] darbg ir démesys Siam aspektui mazins darbuotojy

ketinimus palikti organizacijg.
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PRIEDAI

1 priedas. Demografiniy duomeny anketa
Jusy lytis:

o Moteris
o Vyras

Jisy amzius:

iki 22 m.

23-25 m.

26 - 30 m.
31-40 m.

41 m. ir daugiau

O O O O O

Jasy iSsilavinimas:

Aukstasis universitetinis

Aukstasis neuniversitetinis / aukStesnysis
Profesinis

Vidurinis

Nebaigtas vidurinis

O O O O O

Siuo metu studijuojate?

o Taip
o Ne

Dirbate pilnu etatu ?

o Taip
o Ne

Jusy i8dirbtas laikas dabartinéje organizacijoje (darbo stazas):

iki 3 mén.

3-11 mén.

1-2 metai

3-5 metai

6 metai ir daugiau

0O O O O O
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2 priedas. Kreipimasis j respondentus
Sveiki,

esu Vilniaus universiteto, Il kurso magistro, organizacinés psichologijos studenté - Greta
Dobrovolskyte.

Jeigu Tu savo komandoje dirbi jau 2 ménesius ir daugiau, tuomet prasau taves prisidéti prie
dalyvavimo tyrime, kuriame tavo nuomoné labai svarbi. Anketos pildymo trukmeé - iki 10min.

Vadovo komunikacija yra svarbus veiksnys, siekiant bendry komandos tiksly, todél svarbu
analizuoti jos sqsajas su komandos nariy darbo charakteristikoms. Sis tyrimas padeés istirti vadovy
komunikacijq jsitraukimq j darbq ir jy sqsajas su ketinimais iSeiti biitent Jiisy organizacijoje.

Apklausa anoniminé, rezultatai bus analizuojami tik apibendrinti. Jisy konfidencialumas
dalyvaujant Siame tyrime yra garantuojamas. Anketoje néra teisingy ar klaidingy atsakymy.

Atidziai perskaitykite teiginius ir pasirinkite Jums tinkamiausius atsakymus.

Kilus klausimams, su manimi galite susisiekti el. pastu greta.dobrovolskyte@fsf.stud.vu.lt

IS anksto dékoju uz Jisy dalyvavimg tyrime !

58


mailto:greta.kleinaite@fsf.stud.vu.lt

3 priedas. Kintamyjy skirstinio normalumo patikrinimas

Shapiro-Wilk‘o kriterijus

ReikSmeé N p reikSmeé
Energingumas 0,97 112 0,02
Atsidavimas 0,98 112 0,09
Pasinérimas 0,96 112 <0,001
Bendras jsitraukimas j darbg 0,99 112 0,36
Ketinimai i$eiti i§ darbo 0,9 112 <0,001
Instruktavimas 0,84 112 <0,001
Komunikacijos valdymas 0,86 112 <0,001
Teikiamas grjztamasis rySys 0,93 112 <0,001
Vadovo gebé¢jimas klausytis 0,83 112 <0,001
Vadovo gebé¢jimas tinkamai reaguoti 0,89 112 <0,001
Vadovo gebéjimas priimti grjztamajj rysj 0,92 112 <0,001
Bendras vadovo komunikacijos efektyvumas 0,89 112 <0,001

Pastaba: N — imties dydis.
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