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SANTRAUKA

Darbuotojy socializacijos, jsitraukimo j darbg, proaktyvaus elgesio ir vadovo-pavaldinio
santykiy kokybés sasajos.

Miglé Janulevicitte,

Vilniaus universitetas

Vilnius, 2025m, 52 — psl.

Tyrimo tikslas — Nustatyti darbuotojy socializacijos, jsitraukimo j darbg, proaktyvaus elgesio
bei vadovo ir pavaldinio santykiy kokybés sasajas. I$ viso tyrime dalyvavo 167 darbuotojai, tarp kuriy
104 moterys ir 61 vyras. Tiriamyjy amzius svyravo nuo 21 iki 57 mety. Tiriamieji | tyrima pateko
naudojantis netikimybine atranka. Tyrime naudoti instrumentai: Organizacinés socializacijos
inventorius, Jsitraukimo j darbg skalé, Proaktyvaus elgesio darbe skal¢, Vadovo ir pavaldinio santykiy
kokybés skalé. Rezultatai parodé, kad darbuotojy socializacija turi teigiamai Susijusi su jsitraukimu j
darba, o geresni santykiai su vadovu dar labiau sustiprina §j poveikj. Taip pat paaiskéjo, kad
jsitraukimas j darbg siejasi su proaktyviu elgesiu — kai darbuotojai yra jsitrauke, jie ne tik atlicka savo
uzduotis, bet ir rodo iniciatyvg. Nors socializacija tiesiogiai Siejasi su proaktyvumu, jsitraukimas

vaidina svarby tarpininko vaidmenj, o geresni santykiai su vadovu visg §j procesg dar labiau sustiprina.

Raktiniai Zodziai: socializacija, vadovo-pavaldinio santykiy kokybé, jsitraukimas j darba,

proaktyvus elgesys darbe



SUMMARY

The relationships between employee socialization, work engagement, proactive behavior and
leader-member exchange.

Miglé Janulevicitte,

Vilnius University

Vilnius, 2025m, 52 - p.

The aim of the study is to identify the relationships between employee socialization, work
engagement, proactive behavior and leader-member exchange. A total of 167 employees participated in
the study, including 104 women and 61 men. The participants' ages ranged from 21 to 57 years. They
were selected through a non-probability sampling method. The instruments used in the study were the
Organizational Socialization Inventory, Work Engagement Scale, Proactive Behavior Scale, and
Leader-Member Exchange Quality Scale. The results showed that employee socialization has a positive
impact on work engagement, and better relationships with the leader further strengthen this effect. It
was also found that work engagement is associated with proactive behavior — when employees are
engaged, they not only perform their tasks but also take initiative. While socialization directly
influences proactivity, engagement plays an important mediating role, and better leader-member

relationships further enhance this process.

Keywords: socialization, leader-member exchange, work engagement, proactive behavior at
work



PRATARME

Siy dieny pasaulyje zmogaus gyvenimo tempas yra itin greitas. Kasdienybé kupina naujoviy,
technologijy, pokyc¢iy ir naujy isstkiy, o tai atsispindi ir vienoje svarbiausiy gyvenimo viety — darbe.
Organizacijos modernéja, technologijos tobul¢ja, o darbo uzduotys tampa vis labiau kompleksiskomis,
todél keiciasi ir organizacijos poreikiai. Darbuotojy jsitraukimas, lojalumas ir proaktyvumas tampa itin
svarbus sékmingai veikian¢ioms organizacijoms. Darbuotojai, kurie ne vien atlieka savo uzduotis, bet
rodo iniciatyva prisidedant prie organizacijos tiksly ir zengia ,,papildomg mylig*, yra itin vertingi, nes
atneSa ne tik socialing, bet ir finansing verte¢ organizacijoms (Latifoglu et al., 2023; Ashforth et al.,
2007). Todél organizacijos turi nuolat ieSkoti buidy, kaip pasiekti, kad darbuotojai biity jsitrauke ir
proaktyviis.

Svarby vaidmenj atlieka socializacijos procesas, Kuris padeda naujam darbuotojui perprasti
organizacijos kultiirg, vertybes, elgesio normas ir savo vaidmenj organizacijoje (Ellis et al., 2017; Van
Mane & Schein, 1979). Tinkama socializacija sudaro prielaidas darbuotojui efektyviau atlikti savo
vaidmenj organizacijoje, o taip pat kuria pagrindg jsitraukimui ir lojalumui ateityje (Aon Hewitt, 2015;
Bakker & Schaufeli, 2014). Taciau tiek jsitraukimui ir proaktyvumui, tiek socializacijai yra svarbus
vadovo vaidmuo. Vadovas gali buti laikomas tarpininku kuris darbuotojui padeda suprasti
organizacijos struktiira, tikslus ir likesc¢ius. Geri santykiai su vadovu sustiprina socializacija, pagreitina
darbuotojy integracija ] organizacija bei skatina aktyvesnj jsitraukimg ] organizacijos veiklas.
Pasitik¢jimu ir pagarba gristi santykiai padeda darbuotojams jaustis drgsiau prisiimant atsakomybe, o
taip pat ir motyvuoja siekti geresniy darbo rezultaty (Zukauskaite, 2009; Wagner & Koob, 2022;
Aggarwal et al.,, 2020). Taigi, vadovas atlicka esminj vaidmenj ne tik padédamas darbuotojui
adaptuotis organizacijoje, bet ir kurdamas salygas jsitraukimui, motyvacijai bei indéliui | organizacijos
nasumg.

Siuolaikiné darbo rinka yra dinamigka, nuolat besikei¢ianti ir konkurencinga, todél svarbu turéti
isitraukusius ir proaktyvius darbuotojus, kurie gebéty greitai prisitaikyti ir aktyviai prisidéty prie
organizacijos tiksly jgyvendinimo. Siekiant auginti tokius darbuotojus, biitina tirti procesus, tokius kaip
socializacija ir santykiai su vadovu, nes jie tiesiogiai prisideda prie darbuotojy jsitraukimo, motyvacijos
ir proaktyvumo ir yra esminiai organizacijos efektyvumui ir ilgalaikei sékmei. Vis délto dauguma
esamy tyrimy Siuos veiksnius nagringja atskirai, neapimdami jy tarpusavio sgveikos ir bendro poveikio

darbuotojy elgesiui, todél integruotas tyrimas yra itin aktualus.



SVARBIAUSIOS SAVOKOS

Organizacin¢ socializacija — tai procesas, kurio metu darbuotojas jgyja profesinius jgudzius,
suvokia organizacijos veikimo principus, uzmezga rySius su kolegomis ir perima nusistovéjusias
organizacijos veiklos normas (Taormina, 1997).

Isitraukimas j darbg — tai nuolatiné ir teigiama emociné — motyvacin¢ darbuotojy pilnatvés
busena, kuriai biidingas energingumas, atsidavimas ir pasinérimas (Schaufeli & Bakker, 2004).

Proaktyvus elgesys darbe — tai iniciatyvos émimasis atlickant darbg ir bendraujant su kolegomis
bei kitais su darbu susijusiais asmenimis (Cooper-Thomas et al., 2014).

Vadovo-pavaldinio santykiy kokybé (trumpinys - LMX) — abipusio pasitikéjimo, pagarbos ir
jsipareigojimo laipsnis tarp vadovo ir pavaldinio. Aukstos kokybés LMX santykiai pasizymi dideliu
pasitikéjimu, pagarba ir jsipareigojimu, o zemos kokybés santykiams biuidingas Zemas $iy elementy

lygis (Graen & Uhl-Bien, 1995).



1. [IVADAS

1.1 Socializacijos organizacijose proceso teoriné apzvalga: samprata ir teoriniai modeliai

Siekiant sukurti stiprig ir efektyvig darbo jéga, organizacijos susiduria su daugybe isSikiy.
Vienas pagrindiniy — kaip padéti naujiems darbuotojams prisitaikyti prie naujy savo vaidmeny
organizacijoje (Allen et al., 2017). Dauguma naujai atéjusiy darbuotojy patiria nerimo ir nezinomybés
jausma, kuris kelig diskomfortg (Bates, 2008), todél organizacijos siekis — padéti darbuotojui pereiti §j
laikotarpj tinkamos socializacijos® pagalba. Organizaciné socializacija yra itin svarbus Zmogiskyjy
istekliy (ZI)? procesas, turintis pasekmiy jvairiuose organizaciniuose lygmenyse: asmenims, grupéms ir
paciai oranizacijai. Tai pagrindiné priemong, per kurig asmenys prisitaiko ir asimiliuojasi i organizacija
(Saks & Gruman, 2018). Taigi, sickiant palengvinti darbuotojy peréjima | nauja vaidmenj

organizacijoje, svarbu uztikrinti sklandzig socializacija.

1.1.1 Socializacijos organizacijoje samprata

Socializacijos savokos iStakos siejamos su Schein (1968) darbu, kuriame socializacija buvo
apibrézta kaip procesas, kurio metu naujas narys iSmoksta vertybiy sistemg, normas ir pageidaujama
elgesj visuomenéje, organizacijoje ar grupéje, kurioje randasi (Schein, 1968, p. 3; cit. pagal Allen et al.,
2017). Visgi, per daugiau nei 50 mety, organizacinés socializacijos tyrimai gerokai iSsiplété, todél

literatiiroje aptinkama jvairiy Sios sgvokos apibrézimy (Zr. 1 lentele):

1 Siame darbe savokos ,,darbuotojy socializacija, ,,socializacija organizacijoje” ir ,,organizaciné socializacija“ yra
vartojamos kaip sinonimai, apibtidinantys tg patj socializacijos reiskinj.
2 Daznai tiek kalbamojoje, tiek rasytinéje kalboje naudojamas trumpinys HR, kiles i§ anglisko Zzmogiskyjy iStekliy

vertinio (angl. Human resources).



1 lentelé

Skirtingy autoriy pateikiami organizacinés socializacijos apibrézimai. Lentelé sudaryta darbo autorés.

Socializacijos apibréZimas

Autorius (-iai)

Organizaciné socializacija yra procesas, kurio metu asmuo jgyja socialiniy Ziniy

ir jgudziy, reikalingy tam, kad atlikti savo vaidmenj organizacijoje.

Van
Schein (1979)

Maanen ir

Socializacija yra procesas, kurio metu organizacija gali pasirinkti arba atmesti
darbuotoja, taciau kartu tai ir procesas, kai darbuotojas turi nuspresti, ar nori likti

ir prisitaikyti prie organizacijos.

Reichers (1987)

Socializacija tai procesas, kurio metu naujas darbuotojas i$ ,,pasalieCio® tampa

tikruoju organizacijos nariu.

Bauer ir Kiti (2007)

Organizaciné socializacija, tal mokymosi ir prisitaikymo procesas, leidziantis
asmeniui prisiimti organizacijos vaidmen], atitinkantj tiek organizacijos, tiek

asmens poreikius.

Chao (2012)

Socializacija tai procesas, kurio metu darbuotojas jgyja biitinas Zinias ir jgudzius

atlikti savo vaidmenj ir efektyviai veikti naujoje socialinéje ir organizacinéje

Ellis ir Kiti (2017)

aplinkoje

Naujoky savisocializacija tai aktyvumas, Kkuris apima strateginius ir | Ashford ir Black
savarankiskai inicijuotus veiksmus, kurie sukelia poky¢ius asmeniniame lygyje | (1996)

ar aplinkoje, skatinantys teigiamg organizacing patirtj ateityje.

Socializacija yra mokymosi procesas, kuriame naujokai turi iSmokti naujy | Klein ir Weaver
pozitiriy, elgesio ir mastymo budy. (2000)

Socializacija, tai keturiy procesy rezultatas: 1. Igidziy ir gebéjimy lavinimas; 2.

Zinios ir supratimas; 3. Kolegy palaikymas; 4. Karjeros galimybés.

Taormina (1997)

Taigi, apzvelgus visus apibréZimus galima matyti, kad iSsiskiria tam tikros atsikartojancios

tendencijos. Pavyzdziui, bene visi autoriai akcentuoja, kad socializacija — tai procesas. Darbuotojai ne

1§ karto perima savo vaidmenj ir jsitvirtina organizacijoje, bet palaipsniui jgyja Ziniy, jgiidZiy, geb¢jimy

ir t.t.. Taip pat didelé dalis autoriy pabrézia iSmokimg. Nesvarbu ar kalbama apie jgiidzius, geb&jimus

ar Zinias, tai néra duotybé, o labiau socializacijos metu jvykusio mokymosi rezultatas, pritaikytas tai
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konkreéiai organizacijai. Galiausiai, svarbu paminéti, kad socializacija yra pastangy, veikian¢iomis

dviem kryptimis rezultatas. Tiek prie organizacijos prisijunge naujokai deda pastangas integruotis ]

organizacijg, tiek organizacija ir jos senbuviai stengiasi integruoti naujg narj (Awwad et al., 2023).

Taigi, organizaciné socializacija turi daug skirtingy apibréztumy, taCiau galima iSskirti mokymosi,

proceso ir pastangy savokas, pastebimas daugelyje apibrézimy.

1.1.2 Socializacijos teoriniai modeliai ir jy palyginimas

Kaip ir su organizacinés socializacijos apibrézimais, taip ir su modeliais aiSkinanciais

socializacijg — skirtingi autoriai pateikia skirtingas perspektyvas. Kadangi doméjimasis Sia tema néra

naujas, o pats socializacijos procesas sulaukia démesio jvairiy paradigmy mokslo Sakose (Benzinger,

2016), skirtingi autoriai pabrézia skirtingus etapus ar dimensijas.

Viena 1§ populiariausiy perspektyvy siekiant suprasti organizacing socializacija yra Van

Maanen ir Schein (1979) taktiky modelis. Autoriai nurodé SeSias taktikas, kurias organizacijos naudoja

daryti jtakg naujokams. Sesios taktikos, kuriy kiekviena yra dvipolé, yra §ios:

1.

Kolektyviné — individuali (angl. collective — individual). Tai nurodo, kaip naujokai yra
socializuojami — grupése ar individualiai.

Formali — neformali (angl. formal - informal). Nurodo kaip vyksta mokymasis
organizacijoje. Formalios socializacijos metu naujokai mokosi atskirai nuo esamy
darbuotojy pagal aiskiai apibréztas oficialias programas. Neformali socializacija vyksta
natiiraliai, kai naujas darbuotojas 1S karto jsilieja } komanda ir mokosi per tiesioging veiklg.
Nuosekli — atsitiktiné (angl. sequential — random). Nurodo ar naujokai zino
etapus/zingsnius, kurie seks vienas po kito socializacijos metu. Kitu atveju (atsitikinés
taktikos), seka néra Zinoma ar aiski.

Fiksuota — kintanti (angl. fixed — variable). Nurodo ar yra aiSkus laiko orientyras apie tai,
kada turéty baigtis kiekvienas socializacijos etapas.

Serijiné — nesusijusi (angl. serial — disjunctive). Nurodo ar naujokai turi vaidmens
pavyzdj/modelj, kuris padeda geriau jsisavinti naujg vaidmenj. Daznai tokiu modeliu biina

seniau tas pacias pareigas €j¢s darbuotojas.
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6. Vertinanc¢ios ,,asmenybe“ — vertinancios ,,atitikima“ (angl. investiture — divestiture).
Nurodo ar naujokai gauna socialing parama i§ senbuviy bei ar naujoko tapatybé yra
stiprinama ar silpninama.

Van Maanen ir Schein (1979) teigé, kad ,.tai, ka Zzmonés suzino apie savo darbo funkcijas
organizacijoje, daznai yra tiesioginis rezultatas to, kaip jie to iSmoksta" (p. 209). Taigi, anksCiau
minétos taktikos yra dvipolés ir pati organizacija gali pasirinkti, kurig taktika taikyti, atsizvelgiant j
savo tikslus ir kultiirg. Tai nulemia, kaip naujokui bus padedama prisitaikyti organizacijoje, kokig ir
kaip gaus informacija, kokiu biidus bus mokomi. Sis poziiiris j socializacija yra lengvai suprantamas ir
pritaikomas, taCiau sulauké nemazai kritikos. Pirmiausiai, autoriai savo teorija nukreipia j aspektus,
susijusius su pacia organizacija ir nepaiso individualiy bei kultiiriniy skirtumy (Tuttle, 2002). Taip pat
Sis modelis neatsako j daug svarbiy klausimy, tokiy kaip, kokias taktikas organizacija turéty naudoti,
kad palengvinty naujoky prisitaikyma, kurios taktikos yra svarbesnés uz kitas ir t.t.. (Saks et al., 2007).
Na, ir zinoma, pats modelis yra pakankamai senas, tod¢l Siuolaikinése organizacijose néra tinkamas
organizacijy diagnostikai ar planavimui. Modelis padeda suprasti tam tikrus socializacijos metu
vykstanc€ius procesus, taciau yra labiau teorinés paskirties, o ne praktinio taikymo.

Jones (1986) pasitlé Van Maanen ir Schein (1979) taktikas susisteminti j tris platesnes
kategorijas: susijusias su kontekstu (kolektyvinés ir formalios), turinio (nuoseklios ir fiksuotos) ir
socialing (serijinés ir vertinancios ,,asmenybe”). Taip pat Jones (1986) pasiiilé Sias taktikas sisteminti j
du kontinuumus — institucionalizuotos (angl. institutionalized) (kolektyvinés, formalios, nuoseklios,
fiksuotos, serijinés ir vertinananéios ,,asmenybe”) arba individualizuotos (angl. individualized) (jy
priesingybés). Institucionalizuota socializacija labiau atspindi struktiruota ir formaly procesa, o
individualizuota prieSingai — struktiiros nebuvima, kur naujokai socializuojasi automatiskai, o ne pagal
sudaryta plang (Ashforth et al., 1998). Sis modelis supaprastina socializacijos samprata iki dviejy viena
kitai prieSingy kategorijy. Taip pat modelis nepaiso individualiy bei kultiiriniy skirtumy, kaip ir prie$
tai aptartas Van Maanen ir Schein (1979) modelis. Na ir galiausiai, Jones (1986) susilauké nemazai
kritikos, kadangi tyrimuose, kuriuose taiké savo modelj, naudojo instrumentus, paremtus dalyviy
savianalize, todél buvo kritikuojamas dél rezultaty adekvatumo (Tuttle, 2002).

Remdamasis kity autoriy darbais, D. C. Feldman (1976) pateiké savo trijy stadijy jé&jimo modelj
(zr. 1 pav.). Autorius i$skaido socializacijg ] tris etapus — tai, iSankstiné socializacija (angl. anticipatory
socialization), prisitaikymas (angl. accommodation) ir vaidmens vykdymas (angl. role management).
Modelis konceptualizuoja socializacijos procesg, nurodo etapus, kiekviename etape atlickamg veiklg ir

galimus socializacijos rezultatus. Zemiau pateikiami Feldman (1976) stadijy paaiskinimai:
11



ISankstiné socializacija |=——— | Prisitaikymas|—— | Vaidmens vykdymas | —»| Rezultatas

1 pav. Feldman (1976) trijy stadijy j¢jimo modelis. Saltinis: Feldman (1976).

Iankstiné socializacija. Sis etapas apima mokymasi, vykstantj prie§ darbuotojo patekima i
organizacijg. Pagrindiniai veiksmai, kuriuos atlicka darbuotojas, tai likes¢iy formavimas ir
sprendimo, dél jsidarbinimo priémimas. Siame etape yra du kintamieji, kurie parodo

socializacijos pazangg:

e Realizmas — tai, kiek asmuo susidaré ,,tikrajj* vaizdg apie buvimg organizacijos nariu.

e Atitiktis (angl. congruence) — tai mastas, kuriuo organizacijos resursai atitinka individo

poreikius ir gebéjimus.

2.

Prisitaikymas. Tai laikotarpis, kurio metu individas mato, kokia organizacija yra i$ tiesy ir
stengiasi tapti jos nariu. Prisitaikymo stadijos metu yra keturi proceso kintamieji, rodantys
socializacijos pazangg:

Uzduoc¢iy vykdymo pradzia — tai kiek darbuotojas jauciasi kompetentingas vykdyti
uzduotis.

Isiliejimas j grupe — rodo, kiek darbuotojas yra priimtas j darbo grupe ir kaip juo pasitikima.
Vaidmens apibréZimas — tai numanomas arba sutartas susitarimas, kokias uZduotis
darbuotojas turi atlikti, per kiek laiko ir t.t..

Ivertinimo sutaptis — tai rodo, kiek darbuotojas ir vadovas panaSiai vertina darbuotojo
paZangg organizacijoje.

Vaidmens vykdymas. Siame etape darbuotojas jau yra i$sprendes konfliktus savo darbo
grupé¢je ir turi valdyti kitus dviejy tipy konfliktus. Pirma, tai kiek darbas organizacijoje
atitinka interesus uZ organizacijos riby. Antra, jvairiis konfliktai organizacijoje. Vaidmeny
valdyme svarbis du proceso kintamieji:

ISoriniy gyvenimo konflikty sprendimas — tai darbuotojo gebéjimas atskirti gyvenimo
konfliktus nuo darbo konflikty.

Priestaringy reikalavimy sprendimas — tai rodo, kaip darbuotojas susitvarko su konfliktais

darbo aplinkoje.
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Galiausiai, Siame modelyje, socializacija turi 4 galimus rezultatus. Tai: (a) bendras pasitenkinimas
darbu; (b) jauciama abipusé jtaka; (c) vidiné darbo motyvacija; (d) jsitraukimas j darba. D. C. Feldman
(1976) modelyje visi etapai eina vienas po kito. Pries tai buves etapas daro jtakos einanc¢iam po to ir Sie
etapai apima laikotarpj nuo naujoko pirmosios sgveikos su organizacija iki pilnaver¢io prisijungimo.
Sis modelis daugiau atsizvelgia j individo veiksmus socializacijos procese bei pabrézia teigiamas
sékmingos socializacijos pasekmes bei akcentuoja procesa. Siais apsektais, modelis yra pranaSesnis uz
prie$ tai aptartus Van Maanen ir Schein (1979) bei Jones (1986) modelius. Visgi, modelis neapraso
nepavykusios socializacijos pasekmiy, tod¢l yra sunkiai taitkomas organizacijose.

Véliau, socializacijos reiskinio koriféjus R. J. Taormina (1997) pasitlé testinés socializacijos
modelj. Modelyje sitiloma, kad yra keturi domenai — tai, veiklos ar jtakos sferos — kuriy kiekvienas
apima kelias turinio sritis ir veikia nuolat bei kartu su kitais domenais. Sie keturi domenai ar sritys yra:
praktikavimas (PR), supratimas (SU), bendradarbiy parama (PB) ir ateities perspektyva (AP) (zr. 2
pav.). Taormina (1994, 1997, 2009) i$skyr¢ ir apibudino Sias veiklos/jtakos sferas:

2 pav. Taormina testinés socializacijos organizacijoje modelis. Saltinis: Taormina (1997).

e Praktikavimas (PR). Tai veiksmas, procesas ar metodas, kurio metu darbuotojas jgyja bet
kokio tipo funkciniy jgudziy ar gebéjimy, reikalingy tam tikram darbui atlikti. Pats
mokymasis gali biiti formalus (struktiiruotas, pvz.: pasisamdant iSorinj trener] pravesti
mokymus) ir neformalus (nestruktiiruotas, pvz.: bandymy ir klaidy metodu atliekant darbo
uzduotis).
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e Supratimas (SU). Tai supratimas ir gebéjimas taikyti zinias apie darba, organizacijg, jos
zmones ar kultirg. Tai kognityvinis konstruktas, kuriuo grindziami visi Zmogaus elgesio
aspektai, jskaitant organizacinj elgesj. Supratima sudaro: 1) vaidmens aiSkumas; 2) realybés
Sokas; 3) vaidmens apibrézimas; 4) prisitaikymas prie grupés normy ir vertybiy; 5)
techninés, socialinés, kulturinés ir referentinés informacijos, grjztamojo rysio siekimas; 6)
uzduoties, vaidmens, elgesio grupéje ir organizacijoje mokymasis; 7) organizacinés realybés
priémimas; 8) savo vaidmens kiirimas ir aiSkumas; 9) skatinimo sistemos perpratimas.

e Bendradarbiy palaikymas (BP). Tai emociné, moralin¢ ir instrumentiné parama, kurig be
finansinés kompensacijos teikia kiti organizacijos nariai, siekiant sumazinti nerimg, baimg
ar abejones darbuotojui. Emociné ir moraliné parama dazniausiai reiskia zZodinj padrasinima
(pvz., paguoda, pagyrimas), bet gali buti stebima ir kity elgesyje (pvz., paglostymas,
apkabinimas). Tuo tarpu instrumentiné parama susijusi su materialine pagalba (pvz., jrangos
paskolinimas). Dazniausias paramos S$altinis — bendradarbiai, su kuriasi dirbama tame
paciame grupiniame vienete.

e Ateities perspektyvos (AP). Tai mastas, kuriuo darbuotojas tikisi turéti sékmingg karjera
savo organizacijoje. Darbuotoja likti organizacijoje skatina tokie veiksniai ir perspektyvos:
a) tikimybe¢ likti darbe (t. y., kad nebus atleistas); b) esamas atlyginimas ir galimi/numatyti
atlygio prieaugiai; ¢) biisimos darbo uzduotys; d) akcijos; ¢) premijos; f) iSmokos; g) akcijy
opcionai; h) pripazinimas; i) apdovanojimai ir t.t.. Sie veiksniai daro organizacija patrauklia
darbuotojui ir skatina lukescius siekti karjeros esamoje organizacijoje.

Sis modelis i$skiria keturias, vienu metu aktyvias sritis, kurios yra vienodai svarbios.
DidZiausias Sio modelio privalumas yra tai, kad socializacija suvokiama kaip tgstinis procesas ir
atspindi daugelj pries tai pateikty apibrézimy. Taormina modelis lyginant su kity autoriy, yra lankstus ir
pritaikomas jvairiuose kontekstuose. Taip pat, paties autoriaus teigimu, modelis suteikia konceptualig
struktiira, leidziancig organizuoti praeities, dabarties ir ateities socializacijos reiskinio tyrimus ir taip
padéti teoretikams ir tyréjams susisteminti Sios Srities tyrimus Taormina (1997). Bitent todél, Siam
tyrime ir bus naudojamas Taormina socializacijos modelis ir instrumentas, o toliau literatdiros

apzvalgoje cituojami tik su Siuo modeliu susij¢ socializacijos tyrimai.
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1.1.3 Prielaidos sékmingai socializacijai organizacijoje

Tiriant naujy darbuotojy socializacijos procesg organizacijoje, svarbu atkreipti démes] |
veiksnius, kurie gali skatinti sékminga naujoky prisitaikyma. Tyrimuose skiriami tiek individualis, tiek
organizaciniai veiksniai.

Organizacijos lygmens pastangos yra stipriai susij¢ su sekmingu naujoky prisitaikymu naujoje
organizacijoje. UZsienio autoriy tyrimai rodo, kad mentoriaus tur¢jimas ir bendradarbiy parama yra
veiksniai padedantys naujam darbuotojui socializuotis lengviau (Bauer et al., 2007; Saks et al., 2007).
Taip pat, labai svarbu yra neformalios veiklos. Neformali darbuotojy socializacija skatina Zziniy
dalijimasi tarp asmeny, gerina veiklos rezultatus, stiprina pasitikéjimg ir gilina tarpusavio santykius
(Lawson et al., 2009). Tai leidzia daryti priclaida, kad neformalios veiklos padeda naujokams ne tik
jgyti ziniy, bet ir prisitaikyti prie savo vaidmens organizacijoje. Tuo tarpu, Lietuvoje atlikti tyrimai
rodo, kad vadovo-pavaldinio santykiy kokybé¢, darbo grupés klimatas, darbo grupés dydis, o taip pat ir
darbuotojui priskirtas mentorius leidZia prognozuoti socializacijos organizacijoje sékme¢. Geri santykiai
su vadovu, palankiai vertinamas klimatas darbo grupéje ir mazesnés darbo grupés leidzia didinti
sékmingos socializacijos tikimybe (Zukauskaite, 2005). Taip pat, darbuotojui priskirto mentoriaus
profesinés ir socialinés kompetencijos bei identifikacija su organizacija yra svarbiausi veiksniai, kurie
uztikrina, kad mentorius padés naujam darbuotojui sékmingai socializuotis (Zukauskaite, 2014). Taigi,
organizacijos lygmenyje, yra daug veiksniy, kuriuos pasitelkdama, organizacija gali padéti naujam
darbuotojui adaptuotis savo darbo vietoje.

Taip pat tyrimai rodo, kad individo lygmens asmeninés savybés ir elgesys gali prisidéti prie
sklandesnés socializacijos. IS asmeniniy savybiy iSskiriama: proaktyvi asmenybe, atvirumas patirciai ir
ekstraversija. (Bauer & Erdogan, 2011). Proaktyviis darbuotojai prisitaiko grei¢iau, nes imasi veiksmy,
jsitraukia ir taip greifiau perima savo vaidmenj organizacijoje (Crant, 2000). Ekstravertai, kurie yra
atviri patir¢iai, rodo auksStesnj prisitaikymo lygj, nes iesko informacijos, siekia griztamojo rySio bei
kuria santykius su kitais organizacijos nariais (Kammeyer-Mueller & Wanberg, 2003). Sios
asmenybinés savybeés ir formuoja elgesi, kuris padeda greiciau ir sékmingiau socializuotis. Pavyzdziui,
informacijos ieskojimas uzduodant klausimus, stebint darbo aplinka, skaitant informacijg apie
organizacija, yra susij¢ su naujo darbuotojo prisitaikymu ir darbo nuostaty ir elgesio formavimusi
(Bauer et al., 2007). Grjztamojo rysio ir kity siekimas bei tinkamas kity reakcijy interpretavimas
padeda grei¢iau suzinoti apie tai, koks elgesys geriausiai dera su jmonés kultira ir lakesciais
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(Kammeyer-Mueller & Wanberg, 2003). Ir, Zinoma, santykiy kirimas leidzia ne tik mokytis
neformaliai, bet ir jausti didesnj pasitenkinima organizacija (Bauer et al., 2007). Taigi, tiek darbuotojo
elgesys ir organizacijos pastangos padeda greiCiau prisitaikyti, perimti kultiirg ir geriau jaustis naujoje

darbo vietoje.

1.1.4 Socializacijos organizacijoje pasekmés

Sékmingas darbuotojy integravimas(is) i organizacija yra susijes su daug teigiamy pasekmiy
visuose organizacijos lygmenyse. Taormina (1997) savo darbe pagrisdamas visas keturias jtakos sferas,
i§skiria, kuo kiekviena jy yra svarbi ir naudinga. Praktikavimas padeda naujokams tapti funkciskai
naudingais darbo grupéms. Supratimas yra esminis dalykas siekiant tinkamai atlikti funkcijas (t.y.
i$pildyti savo vaidmen] organizacijoje). Bendradarbiy parama veikia kaip apsauga nuo streso, kuris
sukelia neigiamas nuostatas ir nepageidaujama elgesj, taip apsunkinant prisitaikyma ir darbo atliktj. Na
ir galiausiai, ateities perspektyvos gali mazinti darbuotojo tikimybe palikti organizacijg, jei jis/ji mato
zadancCig ateit] karjeros klausimu. Taigi, pagal Taormina (1997) modelj, tinkamai iSpildyti
socializacijos domenai atne$a naudos organizacijai, jskaitant darbuotojy darbo atliktj ir mazesne kaitg.
Kity autoriy tyrimai atskleidzia, kad sékminga socializacija siejasi su pasitenkinimu darbu,
jsipareigojimu organizacijai ir t.t.. (Bauer et al., 2007). Naujesni tyrimai taip pat patvirtina, kad
socializacija teigiamai siejasi su pasitenkinimu darbu ir darbo atliktimi bei jsipareigojimu (Spagnoli,
2020; Nishanthi & Kailasapathy, 2018). Tinkama darbuotojy socializacija gerina darbuotojy darbo
rezultatus, maZina kaitg ir didina pasitenkinimg darbu, taip padedant organizacijai klestéti.

Lietuvoje taip pat ne maZzai tyrimy, kurie nagrinéja socializacijos pasekmes organizacijos ir
darbuotojy lygmenyse. Lietuvoje atliktas tyrimas, kurio tikslas buvo nustatyti pardavéjy socializacijos,
Isipareigojimo organizacijai ir neveiklumo darbe sagsajas, atskleidé, kad geréjant pardavejy
socializacijai, didéja jy jsipareigojimas organizacijai ir mazéja neveiklumas darbe (Jaselitinaité, 2013).
Kitame tyrime taip pat buvo nustatyta teigiama koreliacija tarp visy Taorminos modelio domeny ir
jsipareigojimo organizacijai (Velziené, 2009). Taigi, Lietuvoje atlikti tyrimai rodo, kad socializacija
turi teigiamg sgsajg su darbuotojy jsipareigojimui organizacijai ir darbo veikla. Taip pat tyrimai rodo,
kad socializacija yra svarbus veiksnys, kuris veikia darbuotojy apsisprendimg palikti organizacijg.

Kadangi biitent pirmuoju ménesiu darbuotojai linke apgalvoti savo ateitj organizacijoje, socializacija
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gali padéti pritraukti naujokus pasilikti (Zukauskaite, 2008). Lietuvoje atliekami tyrimai tik dar labiau
pagrindzia socializacijos svarbg organizacijos.

Socializacija yra itin reikSmingas etapas tiek organizacijai, tiek prisijungusiam darbuotojui.
Naujokui tai reikSmingas, transformacinis etapas, kuris nors ir lauktas, biina kupinas nerimo ir abejonés
jausmo (Perrot, 2012; Albrecht et al., 2015). Siuo laikotarpiu darbuotojas turi prisitaikyti prie naujos
aplinkos, suprasti savo vaidmenj, jgyti reikiamy ziniy, geb¢jimy bei uzmegzti rySius su kitais
organizacijos nariais (Al-Okaily et al., 2023; Ashforth et al., 2007). IS esmés tai laikas rasti savo vieta
organizacijoje. Sékmingas $io etapo rezultatas — tai susitapatinimas su organizacija, organizacijos
perpratimas, vaidmens jgyvendinimas ir tapimas visaverciu nariu, kuris organizacijoje gali atlikti savo

funkcijas ir vaidmen;.
1.2 Isitraukimas j darba

1.2.1 [sitraukimo j darbg apibrézimai ir teoriniai modeliai

Darbuotojy jsitraukimas tapo gana populiariu terminu, pirmiausia verslo ir konsultacijy srityje,
0 neseniai taip pat ir akademinéje bendruomenéje (Bakker & Leiter, 2010). Per pastaruosius du
desimtmecius sparCiai iSauges tyrimy skaicius apie darbuotojy jsitraukimg parodo, kaip svarbu
Siuolaikinéms organizacijoms turéti jsitraukusius darbuotojus. Kadangi tyrimy jsitraukimo tema yra
daug — literatiroje galima sutikti ir skirtingy apibrézimy. Pirmasis mokslininkas, konceptualizaves
isitraukimg ] darba, buvo Kahn (1990), kuris terming apibiidino kaip ,,organizacijos nariy saves
panaudojimg ir iSraiSkg jy darbo vaidmenyse: jsitraukimo metu zmonés fiziskai, kognityviai, emociskai
ir protiSkai atsiskleidzia atlikdami savo vaidmenis® (Kahn, 1990, p. 694). Véliau Maslach ir Leiter
(1997), jsitraukimg apibiidino kaip perdegimo priespriesa: energija, dalyvavimg (angl. involvement) ir
efektyvuma, o tai yra kardinaliai prieSingos perdegimo dimensijos. Visgi, §iy dieny autoriai jsitraukima
1§skiria kaip nepriklausomg konstruktg. Schaufeli & Bakker (2004) teigimu jsitraukimas — tai nuolatiné
ir teigiama emociné — motyvaciné darbuotojy pilnatvés buisena, kuriai buidingas energingumas (angl.
vigor), atsidavimas (angl. dedication) ir pasinérimas (angl. absorption). Energingumas siame kontekste
reiskia energija, atsparumg ir norg déti pastangas atliekant darba. Atsidavimas — tai jsitraukimas j darba,
entuziazmas ir jkvépimo pojiitis. Pasinérimas — tai maloni biisena, kuomet Zmogus pasineria j darbg ir

praranda laiko tékme. Taigi, galima pastebéti, kad nors autoriai iSskiria skirtingus jsitraukimag
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sudarancius komponentus, visgi visi autoriai jsitraukimg j darbg apibudina kaip aktyvig ir teigiamg
darbuotojo biiseng.

Taip pat svarbu paminéti, kad jsitraukimo j darbg samprata neapsiriboja vien skirtingais
apibrézimais — literatiiroje aptinkama ir jvairiy modeliy. Vienas i$ daZniausiai minimy modeliy — darbo
reikalavimy ir iStekliy modelis (JD-R) (Albrecht et al., 2015). Modelj sudaro du pagrindiniai
komponentai — darbo istekliai ir darbo reikalavimai. Darbo poreikiai, tai aspektai, reikalaujantys
nuolatiniy fiziniy ir protiniy pastangy o tuo tarpu darbo istekliai yra apibréziami kaip darbo aspektai,
kurie gali: (a) padéti pasiekti darbo tikslus; (b) sumazinti darbo poreikius ir su tuo susijusias
fiziologines bei psichologines sgnaudas; (c) skatinti asmeninj augimg ir tobuléjimag (Demerouti et al.,
2001). Butent darbo iStekliai yra pagrindiniai jsitraukimo j darba veiksniai (Lazauskaité-Zabielske et
al., 2020). Darbo charakteristiky modelis (JCM) aiskina jsitraukimg j darbg remdamasis penkiais
pagrindiniais darbo elementais: uzduociy reikSmingumu, jgiidZiy jvairove, autonomija, uzduociy
tapatumu ir griztamuoju rysiu. Sie elementai veikia tris psichologines biisenas — darbo prasmingumo
pojatj, atsakomybe ir Zinojima apie savo darbo rezultatus. Sios psichologinés biisenos skatina
darbuotojy motyvacija, pasitenkinimg ir produktyvuma, didindamos jsitraukimg j darbg (Hackman &
Oldham, 1976, 1980). ,,Sakyk, Pasilik, Siek* (angl. ,,Say, Stay, Strive®) modelis didina jsitraukimag
skatindamas darbuotojus teigiamai kalbéti apie organizacija (,,Say®), didindamas jy lojaluma per
karjeros galimybes ir pripazinimg (,,Stay*) bei motyvuodamas stengtis per iSkeltus aiSkius tikslus ir
prasminga darbg (,,Strive). Jsitraukimg lemia darbo prasmé, organizacijos reputacija ir darbuotojy
vertés pasitilymas (EVP), o taip pat karjeros galimybés bei tinkama socialiné aplinka (Aon Hewitt,
2015). Taigi, skirtingi modeliai pabrézia skirtingus veiksnius, taciau visi modeliai kalba apie darbo

prasme, palaikymo svarbg bei psichologiniy veiksniy svarbg.

1.2.2 Darbuotojy jsitraukimo j darbg pasekmés

Taigi, anks¢iau minéti modeliai aiskina tai, kaip galima stiprinti darbuotojy jsitraukima. O kad
tai daryti svarbu — rodo tyrimy duomenys. [sitraukimas j darbg, pirmiausiai teigiamai veikia patj
darbuotojg — jsitrauke darbuotojai pasitiki savimi, pozityviai ziiiri ] darbg, pasizymi geresne fizine ir
emocine savijauta. Tokie darbuotojai taip pat rodo daugiau iniciatyvumo darbe, pasizymi
saviveiksmingumu ir vidine motyvacija (Bakker & Demerouti, 2008; Bakker & Schaufeli, 2014).
Naujesni tyrimai ne pelno siekianCiose organizacijose patvirtina, kad jsitrauke darbuotojai dazniau
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jaucia pasitenkinimg darbu, demonstruoja jsipareigojimg organizacijai, demonstruoja pilietiSkg elgesj ir
reCiau ketina iseiti i$ darbo (Akingbola & van den Berg, 2019).Taigi, jsitraukimas teigiamai veikia patj
darbuotoja, bet galima pastebéti ir teigiamy pasekmiy organizacijy lygmenyje. Organizacijose, kuriose
darbuotojai jsitrauke, pastebima geresné¢ darbo kokybé ir uzduociy atlikimas, pastebimas pilietiSkas
elgesys ir mazesné darbuotojy kaita (Bakker & Schaufeli, 2014; Saks, 2006). D¢l to, formuojasi
geresnis organizacijos jvaizdis ir didinamas organizacijos pelningumas (Schaufeli & Bakker, 2004).
Taigi, jsitraukimas j darba gali biiti naudingas tiek paciam darbuotojui, tiek organizacijai.

Svarbu paminéti, kad jsitraukimas gali turéti ir neigiamy pasekmiy. Kai kurie autoriai per didelj
darbuotojy jsitraukimg vadina darboholizmu (angl. workaholism). Darboholizmas yra tarsi
priklausomybé nuo darbo, kai asmuo dirba daugiau ir intensyviau, nei reikalauja pareigos. Kitas
darboholizmo pozymiy yra nuolatinis ir kompulsyvus mastymas apie darba, ne darbo metu (Clark et
al., 2013). Tyrimai pagrindzia darboholizmo zalg, o viena i§ pagrindiniy — perdegimas (Dobrowolska,
et al., 2018). Taciau ne visi autoriai sutinka, kad darboholizmas ir perdétas jsitraukimas yra tas pats
konstruktas ir skiria Sias sgvokas. Pavyzdziui Metin (2010) kalbédamas apie jsitraukima akcentuoja tik
teigiamas pasekmes, o tuo tarpu visas neigiamas pasekmes sieja su darboholizmu. Taigi, ne visi
autoriai pripazjsta neigiamg jsitraukimo pus¢. Visgi, tyrimai ir jsitraukimui nustaté neigiamy pasekmiy.
Tyrimai rodo, kad jsitraukg¢ darbuotojai, skirdami daug laiko darbui, gali susidurti su darbo-namy
konfliktu, kai darbas kelia rizikg Seimyniniam gyvenimui (Halbesleben et al., 2009). Taciau kitu atveju,
per daug jsitrauke darbuotojai gali justi frustracijg ir pykt], kai Seimos poreikiai trukdo darbui, nes yra
sutrikdomas darbo ritmas ir progresas, kurj jie vertina kaip itin svarby (Halbesleben, 2011). Nors
jsitraukimas } darba daznai siejamas su teigiamais rezultatais, per didelis jsitraukimas gali turéti
neigiamy pasekmiy, tokiy kaip perdegimas, darbo-namy konfliktai ar frustracija dél Seimos poreikiy

trukdymo darbo ritmui ir progresui.

1.2.3 Socializacijos reikSme darbuotojy jsitraukimui

Besivystanciy organizacijy ir globalizacijos kontekste — pritraukti ir iSlaikyti darbuotojus yra
Caetano, 2012). Nenuostabu, kad jsitraukimas j darbg sulaukia didelio tyréjy démesio, nes butent
jsitrauke darbuotojai pasizymi didesniu lojalumu organizacijai ir reciau keicia darbo vieta (Bakker &
Schaufeli, 2014). Todél vienas i§ biidy islaikyti darbuotoja $iy laiky rinkoje — didinti jsitraukimg. Tai
padaryti galima pasitelkus prie§ tai aptarta socializacijos procesa. Socializacijos tikslas — padéti
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darbuotojui pazinti savo rolg, organizacijos kultiirg bei galiausiai tapti pilnaverciu organizacijos nariu
(Ashforth et al., 2007). Verta pabrézti, kad socializacija vyksta ne tik atéjimo ] organizacijg pradzioje.
Taip greitai besikeiCianciame organizacijy kontekste — socializacijos procesas apima visg darbuotojo
karjeros kelig organizacijoje (Chao et al., 1994). Taigi, vienas i§ budy didinti darbuotojy jsitraukimg ir
uztikrinti lojalumg — nuoseklus socializacijos proceso puosel¢jimas, kuris apima ne tik pradinj
adaptacijos laikotarpj, bet ir visg darbuotojo karjeros kelig organizacijoje.

Socializacijos procesas atlieka itin reikSmingg vaidmen;j ankstyvajame jsiliejimo j organizacija
kontekste. Naujokui svarbiausia yra gauti informacija apie savo vaidmenj organizacijoje ir pacios
organizacijos kultiirg. Remiantis JD-R modeliu, §i informacija padeda didinti jsitraukimg, nes
darbuotojas suzino apie organizacijg ir vykstancias procediiras, o tuo tarpu §i informacija padeda didinti
saviveiksmingumg. Taigi, didinami tiek darbo iStekliy, tiek asmeniniy iStekliy komponentai.
Organizacija Siuos komponentus gali padéti stiprinti uZtikrinant geras darbo salygas ir socialinj klimata
bei tinkamg jvedimo procesa (Cohen, 2007), nes darbuotojas, gaves reikalingg informacijg, gali jaustis
labiau pasirenggs atlikti savo uzduotis, o tai stiprina jo saviveiksmingumo jausma. Taip pat, parama i$
kolegy ir vadovo bei gaunama informacija padeda i$sklaidyti naujoko nerimg ir neuztikrintumo jausmg.
Tai skatina saugumo jausmg ir darbuotojai jauciasi, kad gali imtis daugiau iniciatyvos ir jsitraukti j
organizacijos gyvenimg (Albrecht et al., 2015). Socializacijos procesas yra svarbus ankstyvajame
darbuotojo atéjimo j organizacija etape, nes gaunama informacijg apie vaidmenj, kulttirg ir procediiras,
stiprina darbo ir asmeninius iSteklius, mazina neuZztikrintumg ir skatina jsitraukima.

Socializacija, tai ne trumpalaikis procesas — ji tesiasi visa darbuotojo karjeros laikotarpj
organizacijoje. Tod¢l ir vélesniais darbuotojo karjeros etapais organizacijos gali stiprinti darbuotojy
jsitraukimg ] darbg naudojant tam tikrus socializacijos proceso aspektus. GrjZztamojo rySio suteikimas,
paramos teikimas ir nuolatinés jgidZiy tobulinimo bei mokymy programos yra reikSmingi resursai,
kurie stiprina darbuotojy ry$i su organizacija (Albrecht et al., 2015). Taigi rySys tarp darbuotojy
socializacijos ir jsitraukimo ] darbg gali biiti pabréziamas jvairiuose darbuotojo karjeros etapuose.
Minéti mokymai, grjztamojo rySio teikimas, kolegy parama — tai veiksniai, kurie butini ,,sveikose
organizacijose®, nes jie padeda darbuotojams jaustis saugiau ir skatina juos biiti aktyvesniais. Todél
nuolatinis darbuotojy socializacijos komponenty taikymas yra svarbus organizacijos jrankis siekiant

didesnio jsitraukimo.
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1.3 Proaktyvus elgesys darbe

1.3.1 Proaktyvaus elgesio darbe samprata

Darbuotojy aktyvumas darbo vietoje yra vienas veiksniy, prisidedan¢iy prie organizacijos
sékmés (Crant, 2000). Proaktyvus elgesys daznai apibréziamas kaip iniciatyvos émimasis atliekant
darbg ir bendraujant su kolegomis bei kitais su darbu susijusiais asmenimis (Cooper-Thomas et al.,
2014; Crant, 2000). Fritz ir Sonnentag (2009) teigimu, proaktyvis darbuotojai patys siekia jgyvendinti
pokycius tiek asmeniniame, tiek organizaciniame lygmenyje, o ne tik prisitaiko prie esamos aplinkos.
Tokie darbuotojai yra linke Keisti esamg situacija, uzuot palaike status quo. Taigi, proaktyvumas tampa
vienu i§ esminiy veiksniy skatinan¢iy ne tik darbuotojy asmeninj tobuléjima, bet ir organizacijos
sekme.

Skirtingi autoriai pateikia skirtingas proaktyvumo sampratas. Viena i§ sampraty, kad
proaktyvumas — tai zmogaus asmeniné savybé. Turédamas iSreikStg Sig savybe, darbuotojas siekia
pokyc¢iy ir aktyviai iesko informacijos, o ne pasyviai prisitaiko prie esamos situacijos (Crant, 2000).
Vis délto, tyrimuose dazniau dominuoja platesné proaktyvumo samprata, apibréZiama per konkrecius
elgesio komponentus. Cooper-Thomas su kolegomis (2014) proaktyvy elgesj apibrézia per dvi
dimensijas — iniciatyvumas dirbant savo darbg ir santykiy kiirimas darbe. Visgi, §is apibrézimas yra per
platus ir nesuteikia konkreciy kriterijy, kurie leisty objektyviai jvertinti, ar elgesys yra proaktyvus. Tuo
tarpu Parker ir Collins (2010) pirmieji sudaré modelj, kuriame vienuolika skirtingy proaktyvaus elgesio
formy yra klasifikuojamos j tris skirtingy turinio tipus arba aukstesnio lygio kategorijas (angl. higher
order category) (Miselyté ir kolegos, 2019):

e Strateginis proaktyvus elgesys (angl. proactive strategic behavior) — tai darbuotojy siekis
inicijuoti poky¢ius bendroje organizacijos strategijoje (pvz., aplinkos stebéjimas ir tyrinéjimas,
organizacijos démesio atkreipimas j galimus patobulinimus organizacijos viduje ir t.t..).

e Uzduociy atlikimo proaktyvus elgesys (angl. proactive work behavior) — tai vidinés darbo
aplinkos gerinimas (pvz., siekis pagerinti darbo procediiras, problemy prevencija, mokymy
inicijavimas ir t.t..).

e Asmens ir aplinkos dermés proaktyvus elgesys (angl. proactive person-environment fit
behavior) — tai saves paties ar situacijy keitimas, kuriuo siekiama saves ir aplinkos
organizacijoje dermés (pvz., grjiztamojo rysio siekimas ir gautos informacijos panaudojimas,
darbo keitimas siekiant, kad $is atitikty asmeninius genéjimus, karjeros planavimas ir t.t..).
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Taigi, galima matyti, kad 8is Parker ir Collins (2010) modelis yra itin i§samus bei struktiirizuotas.
Modelyje iSskiriamos kategorijos, leidzianCios klasifikuoti skirtingas elgesio apraiskas, o tai
sumazinant aureolés efekto rizikg tyrimuose (Miselyté, 2019). D¢l Siy priezas¢iy modelis padeda

detaliau istirti ir efektyviau vertinti proaktyvaus elgesio raiskg organizacijos kontekste.

1.3.2 Proaktyvaus elgesio darbe prielaidos ir pasekmés

Proaktyviis darbuotojai patys imasi iniciatyvos, keicia aplinka, kuria santykius ir taip prisideda
prie organizacijos sékmés, todél svarbu geriau suprasti, kas skatina darbuotojus taip elgtis (Crant, 2000;
Cooper-Thomas et al., 2014; Fritz & Sonnentag, 2009). Remiantis pozitriu, kad proaktyvumas — tai
asmenybes bruozas, tokj proaktyvumg skatina savikontrol¢ ir sgmoningumas (Grant & Ashford, 2008)
bei ekstraversija (Bateman & Crant, 1993). Visgi, prielaida, kad proaktyvy elgesj lemia vien tik
asmeninés savybés, yra gana ribota, kadangi toks pozilris neatsizvelgia j jokius kontekstinius
veiksnius. Tyrimai, nagrin¢jantys darbo charakteristiky ir proaktyvumo ry$j atskleidé, kad
proaktyvuma skatina galimybé gauti griztamaji rySi (Ashford, 1986), autonomijos suteikimas
darbuotojams (Fuller et al., 2006) bei parama ir pasitikéjimu grjsti santykiai (Ashford et al., 1998) ir kt.
Naujesniuose tyrimuose vienas i§ kontekstiniy veiksniy skatinantis proaktyvumg — vadovo vaidmuo.
Kai vadovai yra priecinami, padrgsina ir suteikia darbuotojams autonomija, yra skatinamas darbuotojy
iniciatyvumas veikti savarankiskai (Wu & Parker, 2017). Taip pat, kiti autoriai teigia, kad jtraukioji
lyderysté (angl. inclusive leadership) reikSmingai siejasi su darbuotojy proaktyviu elgesiu, o $iai sgsajai
tarpininkauja darbuotojy pasitikéjimas. Si lyderysté ne tik suteikia emocing parama, didina darbuotojy
pasitikéjima, bet ir jkvepia pavaldinius imtis iniciatyvos (Chang et al., 2022). Nors proaktyvumas i$
dalies kyla dél asmeniniy savybiy, vis daugiau tyrimy pabrézia, kad vadovy/lyderiy vaidmuo yra itin
svarbus skatinant darbuotojy iniciatyvuma.

Proaktyvus elgesys yra susijgs su daug teigiamy pasekmiy darbo aplinkoje. Naujy darbuotojy
iniciatyvumas ne tik numato lengvesnj mokymasi, bet ir didesnj jsitraukimg i darba, ko pasekoje
pageréja atliekamo darbo rezultatai (Ashforth et al., 2007; Cooper-Thomas et al., 2014). Taip pat
pastebéta, kad proaktyviis specialistai, kurie pasizymi aktyvumu savo darbo vietoje, po dviejy mety
uzima aukstesnes pozicijas ir gauna didesnj atlyginimg (Blickle et al., 2009). Proaktyviis darbuotojai
pirmi imasi veiksmy, o ne laukia nurodymy i$§ kity, ko pasekoje demonstruoja geresnius darbo
rezultatus (Griffin et al., 2007). Taigi, proaktyvis darbuotojai demonstruodami iniciatyvuma, pasiekia
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geresnius rezultatus darbo vietoje. Taip pat, proaktyvus elgesys darbe siejasi ir su didesne paciy
darbuotojy gerove. Tyrimai rodo, kad iniciatyvumas tiesiogiai ir teigiamai susij¢s su darbuotoju gerove
(Cooper-Thomas et al., 2014), o taip pat ir pasitenkinimu darbu (Kammeyer-Mueller & Wanberg,
2003). Taip pat, neseniai atliktas tyrimas parod¢, kad proaktyvus elgesys pilnai medijuoja rysj tarp
Zmogaus - organizacijos atitikties (angl. person-organization fit) ir pasitenkinimo darbu bei geresnémis
karjeros galimybémis (Liao, 2021). Taigi, galima daryti iSvada, kad proaktyviis darbuotojai pasizymi
didesniu pasitenkinimu darbu, gerove ir pasiekia geresniy rezultaty (tiek asmeniniy, tik organizaciniy).
Visgi, nuostabg kelia tai, kad tyrimy rezultatai néra vienareikSmiai ir proaktyvus elgesys gali
turéti neigiamy pasekmiy darbuotojams ir organizacijai. Bateman ir Crant (1993) jau prie$ daugiau nei
30 mety teigé, kad proaktyvus elgesys ne visada lemia teigiamus rezultatus ir tam tikrais atvejais gali
sukelti neigiamus padarinius. Pavyzdziui, Seibert ir kolegos (2001) nustaté, kad labiau proaktyviis
darbuotojai, iSreik§dami savo nuomong (angl. voice), sulauké maZziau paaukstinimy ir gavo mazesnius
atlygius nei jy maziau proaktyvis kolegos. Taip pat, iniciatyvumas, viena i$ proaktyvumo darbe riisiy,
gali turéti neigiamy pasekmiy (jskaitant darbo atlikties rodiklius), jei darbuotojas neturi jgiidziy Siai
iniciatyvai iSpildyti (Frese & Fay, 2001; Chan, 2006). Naujesni tyrimai taip pat randa neigiamy
proaktyvumo darbe pasekmiy. Pastebéta, kad proaktyvus elgesys darbe yra teigiamai susijes su darbo ir
Seimos konfliktu, o taip pat ir padidéjusiu nerimu darbe (Cui & Li, 2021). Sios pasekmés veikia ne tik
profesinj gyvenima, bet ir asmeninius santykius, o nerimas jauciamas tiek darbe, tick namuose. Taigi,
proaktyvus elgesys, nors ir turi teigiama konotacija, gali sietis ir su neigiamomis pasekmémis, kurios

turi zalos tiek individo, tiek organizacijos lygmenyje.

1.4 Sasajos tarp darbuotojy socializacijos, jsitraukimo ] darbg ir proaktyvaus elgesio
darbe

Galima teigti, kad darbuotojy socializacija, jsitraukimas j darbag (iSskyrus situacijas, kai tai
tampa darboholizmu) ir proaktyvus elgesys darbe yra reikSmingi veiksniai, teigiamai veikiantys tiek
pacius darbuotojus, tiek organizacijas.

Isitraukimg ] darbg skatina tiek socializacija, tiek darbuotojo iniciatyvumas, kai biidamas
proaktyvus, aktyviai jsitraukia j savo veiklg. Mokymasis, tai procesas, kurio metu naujokai jgyja naujy
elgesio ir mastymo jgudziy (Klein & Weaver, 2000). Tai veda prie proksimaliniy rezultaty, tokiy kaip
uzduoties jsisavinimas ir socialiné integracija. Pastarieji savo ruoZtu prisideda prie distaliniy
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socializacijos rezultaty, tokiy kaip pasitenkinimas darbu ir jsipareigojimas organizacijai (Saks et al.,
2007). Taigi, mokymasis, tai socializacijos dalis, todél tinkamos socializacijos metu, kai naujokai jgyja
naujy jgudziy, jsisavina uzduotis ir socialiai integruojasi — darbuotojai tampa jsipareigoj¢ organizacijai.
IS kitos pusés, naujoky iniciatyvus elgesys (pvz., griztamojo rysio ieSkojimas), taip pat teigiamai siejasi
su jsitraukimu j darbg. Taigi, organizacijos mokymy programos padeda darbuotojams geriau suprasti
savo vaidmen] ir jsitraukti j darba, taciau mokymosi procesas reikalauja ir paties darbuotojo aktyvumo.

Proaktyvus elgesys yra esminé sékmingos socializacijos ir darbuotojy jsitraukimo |
organizacijos veiklg dalis. UzZsienio autoriy tyrime buvo nustatyta, kad proaktyvus elgesys ne tik
skatina mokymasi, bet ir teigiamai veikia naujy darbuotojy gerove bei jsitraukimg j darbg. Taip pat
nustatyta, kas skirtingi proaktyvaus elgesio tipai prisideda prie skirtingy rezultaty: bendravimas su
kitais ir pavyzdzio rodymas (angl. role modeling) stipriausiai skatina mokymasi, stebéjimas ir
griztamojo ry$io siekimas svarbiis gerovei, o teigiamas situacijy interpretavimas (angl. framing)
labiausiai skatina jsitraukimg j darbg. Taip pat, tyrimas pabrézia, kad proaktyvus elgesys veikia ne tik
tiesiogiai, bet ir per pasiektus rezultatus (angl. outcomes), kurie padeda darbuotojams grei¢iau
prisitaikyti prie naujos aplinkos. Pavyzdziui, griztamojo ry$io ieskojimas gerina jgiidzius, prisideda prie
santykiy kairimo ir didesnio jsitraukimo j organizacija (Cooper-Thomas at al., 2014). Tai rodo, kad
proaktyvus elgesys ir proaktyvaus elgesio rezultatai padeda uztikrinti efektyvig socializacijg ir ilgalaikj
darbuotojy jsitraukimg j organizacija.

Nors yra tyrimy, kurie nagrin€ja rySius tarp socializacijos, jsitraukimo j darbg ir proaktyvaus
elgesio, visgi, taip greitai judanc¢iame pasaulyje ir besikei¢iancioje rinkoje tyrimus atlikti reikia nuolat.
Tyrimai padeda pildyti ir gilinti Ziniy baze, tiksliau analizuoti konstrukty sasajy aspektus ir gerinti

darbo aplinkg bei organizacijos rezultatus.

1.5 Vadovo ir pavaldinio santykiy kokybé

1.5.1 Vadovo ir pavaldinio santykiy kokybés samprata: LMX modelis

Santykiai tarp vadovy ir pavaldiniy yra ir toliau itin populiari lyderystés tyrinétojy tema.
Daugelis su lyderyste susijusiy tyrimy (pvz., lyderio asmenybés bruozai, elgesys, stiliai, sprendimy
priémimas ir pan.) daugiausia démesio sutelkia j lyderj/vadova kaip pagrindine figtira. Visgi, jau seniai

pripazjstama ir akcentuojama vadovy bei pavaldiniy tarpusavio sgveikos svarba (Schyns, & Day,
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2010). Ryskiausias poziiiris | vadovy ir pavaldiniy santykius yra vadovy ir pavaldiniy santykiy kokybés
(angl. leader—-member exchange; LMX), modelis, kuris i§ pradziy buvo pristatytas kaip vertikalaus
diady rys$io modelis. Si teorija iskiria dviejy tipy santykius tarp vadovo ir pavaldiniy: Zemos kokybés,
gristus oficialiais darbo susitarimais ir formaliais vaidmenimis, bei auks$tos kokybés, kurie remiasi
iSpléstine atsakomybe bei pasizymi pasitikéjimu, pagarba ir tarpusavio jtaka. Vadovai palaiko
formalesnius santykius su iSorinés grupés (angl. out-group) nariais, o su vidinés grupés (angl. in-group)
nariais santykiai biina gilesni ir labiau iSplétoti. Kokios kokybés santykis bus ir kuriai grupei priklausys
pavaldinys priklauso nuo abiejy Saliy elgesio ir atsakomybés lygio santykiuose. Kuo didesnis
pavaldinio indélis j grupés tiksly siekima, perzengiant oficialias pareigas, tuo didesné tikimybe¢, kad jis
taps vidinés grupés dalimi. Kai vidinés ir iSorinés grupés nariy statusas yra nustatytas, jis iSlieka gana
pastovus. Vidinés grupés nariai yra tie, kuriais vadovas pasitiki ir kuriems jis priskiria daugiau
atsakomybiy bei suteikia daugiau iStekliy. Tuo tarpu iSorinés grupés nariai palaiko formalesnius
santykius su vadovu ir atlieka tik oficialiai nustatytas uzduotis. (Dansereau et al., 1975). Taigi, LMX
teorija pabrézia, kad vadovo ir pavaldiniy santykiai gali buti tiek formalaus pobiidzio, apsiribojantys
oficialiomis darbo sutartimis, tiek aukstos kokybés, grindziami pasitikéjimu, pagarba ir platesnémis

atsakomybémis, o $iy santykiy kokybé lemia darbuotojo priklausyma vidinei arba iSorinei grupéms.

1.5.2 Vadovo ir pavaldinio santykiy kokybés sasajos su darbuotojy socializacija, jsitraukimu j

darbg ir proaktyviu elgesiu

Socializacija yra vienas i§ pagrindiniy budy, kaip vadovas gali kurti stiprius santykius su savo
pavaldiniais. Tyrimai rodo, kad vadovo teikiama pagalba, patarimai ir elgesio modeliai, orientuoti |
naujo darbuotojo darba ir organizacing role, prisideda prie teigiamy LMX santykiy formavimo. Sie
veiksmai tiesiogiai veikia LMX kokybe, nes vadovo pastangos kurti gerus santykius skatina teigiamus
santykiy pokycius. Taciau, jei Sios pastangos néra atsakomos tolygiai atitinkamomis pastangomis i$
pavaldinio pusés, susiformuoja Zemesnés kokybés LMX santykiai (Sluss & Thompson, 2012; Maslyn
& Uhl-Bien, 2001 cit. i§ Nahrgang & Seo, 2015). Panasis rezultatai pateikiami ir Lietuvoje atliktame
tyrime, kuriame pabréziama, kad vadovo ir pavaldinio santykiy kokybé yra esminis veiksnys, lemiantis,
kaip efektyviai socializuojasi nauji darbuotojai. Zukauskaité (2009) akcentuoja, kad geri santykiai su
vadovu padeda darbuotojui lengviau integruotis j organizacijg. Sie tyrimai atskleidzia, kaip svarbu yra
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kurti palaikancius ir kokybiskus santykius nuo pat pirmyjy darbo pradzios dieny, kad darbuotojai galéty
s¢kmingai socializuotis ir prisitaikyti organizacijoje.

Aukstos kokybés vadovo ir pavaldinio santykiai padeda skatinti darbuotojy jsitraukimg j darba.
Wagner ir Koob (2022) tyrime siekta iSsiaisSkinti, kaip tokie santykiai prisideda prie socialiniy
darbuotojy darbo aplinkos gerinimo ir jy jsitraukimo didinimo. Rezultatai atskleidé, kad darbuotojai,
palaikantys aukstos kokybés LMX santykius, dirba aplinkoje, kurioje gausu socialiniy ir struktiiriniy
iStekliy. D¢l to jie teigiamai vertina komanding atmosferg ir jaucia didesn¢ darbo kontrolg. Be to,
teigiama komandiné atmosfera siejasi su didesniu jsitraukimu j darbg ir medijuoja ry$j tarp LMX
santykiy ir jsitraukimo. Vis délto paaiskéjo, kad aukstos kokybés LMX santykiai tiesiogiai nedidina
jsitraukimo, taciau reikSmingai prisideda prie turtingesnés iStekliais darbo aplinkos kiirimo, todél yra
itin savrbiis. Sia jzvalga patvirtina ir kiti tyrimai. Aggarwal ir kolegos (2020) nustaté, kad vadovo
palaikymas ir priklausymas vadinamajai ,,vidinei grupei* yra stipriai susij¢ su aukStesniu jsitraukimo
lygiu, palyginti su ,,iSoriniy grupiy* nariais. Dar daugiau, Jufrizen ir kolegos (2024) parodé¢, kad LMX
santykiai daro reik§minga poveiki darbo rezultatams, o §j rySj medijuoja darbuotojy jsitraukimas j
darba. Sie rezultatai pabrézia LMX svarba ne tik kuriant palankia darbo aplinka, bet ir skatinant
darbuotojy jsitraukima.

Taip pat, tyrimy rezultatai atskleidzia, kad auks$tos kokybés vadovo ir pavaldinio santykiai
(LMX) yra glaudZiai susij¢ su proaktyviu darbuotojy elgesiu. Tokie santykiai skatina darbuotojus imtis
Iniciatyvy, o juy proaktyvumas, savo ruoZtu, veikia kaip tarpininkas tarp LMX ir darbuotojy veiklos
rezultaty, sustiprindamas §j ryS§j. Darbuotojai, kurie gauna vadovo palaikyma, iSteklius ir galimybes
skatinti savo proaktyvuma, daznai demonstruoja iSskirtinius veiklos rezultatus, virSijancius darbo
sutartimi numatytus likescius (Latifoglu et al., 2023). Kitas tyrimas taip pat patvirtino, kad proaktyvus
elgesys turi reikSmingg teigiama sasaja su vadovo ir pavaldinio santykiy kokybe. Zubair ir Aslam
(2020) teigia, kad proaktyviis darbuotojai aktyviai siekia uzmegzti stiprius santykius su savo vadovais,
kad galéty gauti vertingy patarimy, griztamajj rysj ir palaikymg. Tai pabréZia, kad aukStos kokybes
santykiai su vadovu ne tik gerina darbuotojy jsitraukima ir pasitenkinima, bet ir skatina jy proaktyvuma
bei aukStesnius darbo rezultatus.

Taigi, vadovo ir pavaldinio santykiy kokybé turi didele jtaka darbuotojy socializacijai,
jsitraukimui  darbg ir proaktyviam elgesiui. Aukstos kokybés LMX santykiai skatina greitesng ir
sékmingesne darbuotojy integracija j organizacijg ir didina jsitraukimg j darba. Be to, geri santykiai su
vadovu skatina darbuotojy proaktyvuma, kuris, savo ruoztu, prisideda prie geresniy veiklos rezultaty ir

didesnés darbo kokybés.
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Darbuotojy socializacija, jsitraukimas j darbg ir proaktyvus elgesys yra svarbiis organizacijos
sékmei, nes prisideda prie sklandesnés integracijos, didesnio jsipareigojimo ir geresniy darbo rezultaty.
Nors $iy reiskiniy rySiai jau tyrinéti, vis dar triksta ziniy apie jsitraukimo j darbag kaip tarpininko
vaidmenj bei apie tai, kaip Siuos rysius gali keisti vadovo ir pavaldinio santykiy kokybé. IS ¢ia kyla
klausimas, j kurj Siame tyrime ieSkoma atsakymo — Kaip darbuotojy socializacija susijusi su jy
proaktyviu elgesiu, kokj vaidmenj Siame rysyje atlieka jsitraukimas j darbg bei kaip Siuos rysius veikia

vadovo ir pavaldinio santykiy kokybé?

1.6 Tyrimo tikslas, uzdaviniai ir schema

Tikslas — Nustatyti darbuotojy socializacijos, jsitraukimo j darbg, proaktyvaus elgesio bei vadovo ir

pavaldinio santykiy kokybés sasajas.

Tyrimo uzdaviniai:
1. I8tirti rysj tarp darbuotojy socializacijos, jsitraukimo i darbg ir proaktyvaus elgesio darbe.
2. Istirti, kaip jsitraukimas j darba medijuoja socializacijos rysj su proaktyviu elgesiu.
3. Istirti, kaip vadovo ir pavaldinio santykiy kokybé moderuoja socializacijos ryS$j su
isitraukimu i darba.

4.1stirti, ar vadovo ir pavaldinio santykiy kokybé moderuoja socializacijos rySi su

jsitraukimui ] darba mediacinéje sasajoje tarp socializacijos ir proaktyvaus elgesio

darbe.

Vadovo-pavaldinio |sitraukimas |
santykiy kokybe darbg
Socializacija > Proaktyvus
elgesys darbe

3 pav. Tyrimo schema

gy
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2. TYRIMO METODIKA

2.1 Tiriamieji

Tyrime gal¢jo dalyvauti tik kvalifikuota darbg Siuo metu dirbantys biuro darbuotojai, kuriy
atlickamoms pareigoms biitinos specializuotos zinios, jgiidziai ir (arba) profesiné kvalifikacija. Tyrimo
imtis buvo sudaryta taikant netikimybinj patogyjj ir sniego gnitztés atrankos metodus, jtraukiant
skirtingas pareigas, skirtingose ekonominiuose sektoriuose ir skirtingo dydzio organizacijose
dirbancius darbuotojus.

I$ viso tyrime dalyvavo 167 darbuotojai, tarp kuriy 104 (62,3 %) moterys, 61 (36,5 %) vyras ir
du tiriamieji, kurie nenor¢jo atskleisti savo lyties. Tiriamyjy amZius svyruoja nuo 21 iki 57 (M = 30,32;
SD =9,5) mety. Darbo stazas nuo vieno ménesio iki 24 mety (M = 3,51 metai).

Dauguma tiriamyjy (80,8%) dirba privac¢iame sektoriuje. 92,8% dirba pilnu etatu ir net 97%
dirba pagal neterminuotg darbo sutartj. Dauguma dirba misriu/hibridiniu badu (66,5%), tre¢dalis gyvai
(26,9%), o like 6,6% nuotoliniu budu. Ketvirtadalis (24%) tiriamyjy uzima vadovaujancias pareigas, o

vidutinis pavaldziy jiems darbuotojy skaicius — 9,6.

2.2 Tyrimo instrumentai

Darbuotoju organizacinei socializacijai matuoti buvo pasitelktas R. J. Taorminos (1994)
Organizacinés socializacijos inventorius (angl. The Organizational Socialization Inventory; OSI).
Inventoriy sudaro 20 teiginiy, kuriy kiekvienas vertinamas 7 baly skaléje nuo 1 (,,visiSkai nesutinku®)
iki 7 (,,visiSkai sutinku‘). Didesnis vidurkis rodo geresn¢ darbuotojy socializacijg. Klausimynas vertina
bendrg organizacing socializacijg ir apima keturias subskales po penkis teiginius:
e Praktikavimas —parodo, kaip gerai organizacija paruosé darbuotoja atlikti savo darba (pvz.: ,,Si
organizacija man suteiké puikius darbo apmokymus*).
e Supratimas — matuoja, kiek darbuotojas supranta organizacijos veikima ir geba joje veikti (pvz.:
., Puikiai Zinau, kaip atlikti uzduotis Sioje organizacijoje*).
e Bendradarbiy parama — vertina, kaip gerai darbuotojas sutaria su kitais organizacijos nariais

(pvz.: ,,Kiti darbuotojai jvairiais biidais man padéjo darbe®).
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e Ateities perspektyvos — nustato darbuotojo ilgalaikj poziiirj j organizacija, jskaitant lukescius
dél tolimesnio jdarbinimo ir gaunamy atlygiy (pvz.: ,,Sioje organizacijoje yra daug karjeros
galimybiy ).

Autoriaus pateiktas OSI subskaliy patikimumo rodiklis (Cronbacho a) sieké 0,76 arba daugiau, o
bendrai skalei — 0,90. Skalés validumas buvo patvirtintas nustatant koreliacijas su kitais socializacija
matuojanéiais instrumentais (Taormina, 1994). Siame tyrime taip pat nustatytas aukstas skalés
patikimumas — bendro jvercio vidinis suderintumas (Cronbacho a) sieké 0,97, o subskaliy Cronbacho o
rodikliai buvo 0,89 ir aukstesni. Konstrukto validumui pagristi buvo atlikta tiriancioji faktoriné analizé
su Varimax sukiniu. Rezultatai parodé, kad visi teiginiai geriausiai telkiasi j viena faktoriy, kas rodo
konstrukto vienmate struktiirg Siame tyrime (KMO = 0,94). Todél Siame tyrime buvo nuspresta
socializacijg naudoti kaip vienmatj konstrukta. Duomeny sklaidos paaiskinamumo procentas 63,2.
Teiginiy svoriai svyruoja nuo 0,86 iki 0,7. Dvigubg skalés vertimg | lietuviy kalbg atliko J. Velziené
(2009) ir prof. dr. A. Endriulaitiené.

Darbuotoju isitraukimui j darba matuoti buvo pasitelkta Schaufeli ir Baker (2003) Isitraukimo j darba
skalé (angl. Utrecht Work Engagement Scale; UWES) trumpoji versija. Skalg sudaro 9 teiginiai, kurie
vertinami skaléje nuo 0 (,,niekada*) iki 6 (,,visada/kasdien*). Kuo didesnis skalés balas, tuo stipresnis
darbuotojo ijsitraukimas j darba. Klausimyng sudaro trys poskalés: energingumas (3 teiginiai),
atsidavimas darbui (3 teiginiai) ir pasinérimas j darba (3 teiginiai).
¢ Energingumas rodo energija, atsparumg ir nora déti pastangas atliekant darba (pvz.: ,,Savo
darbe trykstu energija*).
e Atsidavimas — tai jsitraukimas j darbg, entuziazmas ir jkvépimo pojitis (pvz.: ,, Mano
darbas mane jkvepia*).
e Pasinérimas — tai maloni busena, kuomet Zmogus pasineria j darbg ir praranda laiko
tekme (pvz.: ,, Esu pasinéres j savo darbg*).

Skalé turi aukSta patikimumag ir validumg — Cronbacho o svyruoja nuo 0,88 iki 0,95, o
patvirtinancioji faktoriné analizé patvirtino trijy faktoriy struktiira (Schaufeli et al., 2002). Siame darbe
skalés patikimumas taip pat aukstas. Vidinis suderintumas Cronbacho a = 0,96 bendram jverciui, 0
poskaliy Cronbacho a svyruoja nuo 0,86 iki 0,9. Konstrukto validumui $iame darbe pagrjsti buvo

atlikta tirian¢ioji faktoriné analizé su Varimax sukiniu. Rezultatai patvirtino originalig skalés struktiira
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ir buvo iSskirti 3 faktoriai (KMO = 0,93). Duomeny sklaidos paaiskinamumo procentas yra 84,9.
Faktoriy svoriai svyruoja nuo 0,91 iki 0,72. Utrechto Isitraukimo j darbg skale galima nemokamai
naudotis nekomerciniais moksliniais tikslais, o oficialus vertimas j lietuviy kalbg paimtas i§ VU

Organizacings psichologijos tyrimy centro.

Darbuotojo proaktyviam elgesiui vertinti pasitelkta Parker ir Collins (2010) Proaktyvaus elgesio
darbe skalé, kurig sudaro 34 teiginiai, pasiskirste j 3 poskales:
e Strateginio proaktyvaus elgesio poskale sudaro 9 teiginiai (pvz.: ,,AtpaZjstate ilgalaikes
galimybes ir grésmes organizacijai‘).
e Proaktyvaus uzduociy atlikimo elgesio poskalg sudaro 13 teiginiy (pvz.: ,,Planuojate veiksmus,
kurie uzkirsty kelig pasikartojancioms problemoms darbe*).
e Proaktyvaus asmens—aplinkos dermés elgesio poskalg sudaro 12 teiginiy (pvz.: ,,Aktyviai
planuojate savo profesine karjerqg*).
Atsakymai vertinami pagal 5 baly Likerto skale, nuo 1 balo — ,,visis$kai nesutinku‘’/,,nickada‘/,,nei
kiek* iki 5 baly — ,,visiskai sutinku‘?/,,]Jabai daznai‘*/,,Jabai daug*.

Miselyté-Zilinské (2019) tyrime pateikia, kad proaktyvaus elgesio skaliy klausimyno struktiira
(konstrukto validumas) buvo tikrinama taikant patvirtinancigja faktoriy analize. Empiriniai rezultatai
patvirtino trijy faktoriy proaktyvaus elgesio klausimyno strukttirg, kuri atitinka metodo autoriy pateikta
modelj. Siame tyrime gauti patikimumo rodikliai Cronbacho o yra 0,87 ir aukstesni. Klausimyno
struktiira buvo vertinama patvirtinanciaja faktoriy analize. Gaut faktoriy svoriai svyravo nuo 0,93 iKi

0,62. Vertimas j lietuviy kalba imtas i§ Miselytés-Zilinskés (2019) disertacijos, gavus autorés leidima.

Vadovo ir pavaldinio santykiy kokybé buvo vertinama naudojant Graen ir Uhl-Bien (1995) sukurta
skale (angl. Leader-Member Exchange Scale). Skale sudaro 7 teiginiai (pvz.: ,,Ar jisy vadovas
supranta jusy problemas ir poreikius?*‘). Atsakymai vertinami nuo 1 (,,visiSkai nesupranta®) iki 5
(,,Jlabai gerai supranta®). AuksStesnis balas rodo geresne vadovo ir pavaldinio santykiy kokybe, o
Zzemesnis — prastesne. Skalés patikimumas buvo nustatytas Graen ir Uhl-Bien (1995) tyrime, o
Cronbacho a reikimés svyravo nuo 0,80 iki 0,90. Siame tyrime gautas vidinis suderintumas Cronbacho

a = 0,9. Konstrukto validumui pagrijsti buvo atlikta tirian¢ioji faktoriné analizé su Varimax sukiniu.
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Rezultatai patvirtino konstrukto vienmate struktirg, KMO = 0,9. Duomeny sklaidos paaiSkinamumo
procentas 63,86. Teiginiy svoriai svyruoja nuo 0,87 iki 0,71. Oficialus klausimyno lietuviskas vertimas

buvo parengtas Vilniaus universiteto organizacinés psichologijos tyrimy centre.

2.3 Tyrimo eiga

Tyrimas atliktas 2024 mety spalio mén. — 2025 mety vasario mén. laikotarpyje. Tyrimas buvo
atliktas nuotoliniu bdu, per Google Forms. Nuoroda buvo pasidalinta socialinéje medijoje FaceBook
bei LinkedIn. Elektroninéje anketos formoje buvo pateikta pristatymo informacija ir pildymo
instrukcija. Taip pat nurodytas kontaktas, skirtas klausimams ar neaiSkumams iSsiaiSkinti. Anketos
pildymo trukmé nebuvo apribota, o vidutiniskai dalyviai ja uzpildé per 15-20 minuciy. Prie§ tyrimo

pradzig buvo pabréztas dalyviy anonimiskumas ir duomeny naudojimas tik moksliniais tikslais.

2.4 Duomeny analizé

Statistine duomeny analizé buvo atliekama naudojantis IBS SPSS Statistics Version 22
programa. Sia programa buvo skai¢iuota aprasomoji statistika (vidurkiai, standartiniai nuokrypiai).
Skaliy patikimumas buvo skaiCiuotas vidinio suderintumo btidu (Cronbach a). Konstrukty validumui
pagristi buvo atlikta tirian¢ioji faktorin¢ analizé su Varimax sukiniu. Tyrime duomeny normalumui
vertinti buvo naudojama Kolmogorovo ir Smirnovo (angl. Kolmogorov—-Smirnov) testas bei asimetrijos
(angl. Skewness) ir eksceso (angl. Kurtosis) rodikliai. Sgsajoms tarp kontrakty tirti buvo naudojama
Pearsono koreliacija, mediaciniams rySiams tirti naudota Hayes Process Macro — Modelis 4,
moderaciniams Hayes Process Macro — Modelis 1, o moderuotai mediacijai Hayes Process Macro -
Modelis 7.
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3.REZULTATAI

Siekiant jsitikinti, kad Siame tyrime tiriamuosius galima nagrinéti kaip vieng grupg, buvo
atliktas palyginimas tarp pagrindiniy ir tyrimui svarbiy demografiniy rodikliy. Nustatyta, kad néra
reik§Smingo rySio tarp darbo stazo ir pagrindiniy tyrimo kintamyjy (p > 0,05), kas rodo, kad néra
pagrindo tiriamyjy skirstyti ] atskiras grupes pagal darbo staza. Taip pat buvo atliktas visy tyrimo
kintamyjy palyginimas tarp vyry ir motery, ta¢iau ir $iuo atveju reik§mingy skirtumy nerasta (p > 0,05).
Atsizvelgiant ] tai, kad tam tikry grupiy imtis buvo nedidelé (< 30), analizé su kitais kintamaisiais
nebuvo atliekama.

Siekiant nustatyti rySius tarp tyrimo konstrukty ir jy dimensijy apskai¢iuotos Pearson
koreliacijos (Zr. 2 lentelg). Rezultatai atskleidé, kad socializacija statistiSkai reikSmingai koreliuoja su
jsitraukimu j darba (r = 0,41, p < 0,01) ir visomis jsitraukimo j darbg dimensijomis (r svyruoja nuo 0,37
iki 0,44, p < 0,01). Nustatyta silpnesné, bet vis tiek reikSminga koreliacija tarp socializacijos ir
proaktyvaus elgesio darbe (r = 0,34, p < 0,01) ir visy proaktyvus elgesio dimensijomis (r svyruoja nuo
0,23 iki 0,4, p < 0,01). Taip pat jsitraukimas j darba yra statistiSkai reik§mingai susijes su proaktyviu
elgesiu darbe (r = 0,51, p < 0,01), o koreliacijos su proaktyvaus elgesio dimensijomis svyruoja nuo 0,42
iki 0,56 (p < 0,01). Proaktyvus elgesys koreliuoja su visomis jsitraukimo j darbg dimensijomis, r
svyruoja nuo 0,44 iki 0,53 (p < 0,01). Galiausiai, vadovo ir pavaldinio santykiy kokybé teigiamai
koreliuoja su socializacija (r = 0,58, p < 0,01), taip pat su darbuotojy jsitraukimu j darbg (r = 0,57, p <
0,01) ir jsitraukimo j darbg dimensijomis (rodikliai svyruoja nuo 0,50 iki 0,58, p < 0,01). Be to, yra
silpna, bet reik§minga koreliacija tarp vadovo ir pavaldinio santykiy kokybés ir proaktyvaus elgesio
darbe.
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2 lentelé

Koreliacijos tarp tyrimo konstrukty.

Kintamieji 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. Socializacija 0.41%*F  044%F (37 (37*%F (34%F (31%* (23% (4** 0,58%*
2. Isitraukimas j darba 0,95%% 095%* 095% (051%F (,52%F (42%F (,56%* 0,57%*
3. Energingumas 0,53%F (,53%% (043%¥ (5%* 0,58%%*
4. Atsidavimas 0.48%*  0,49%% 041%F (41%* 054%*
5. Pasinérimas 0,44%% (0 46%* 036%* (4%* 0,5%*
6. Proaktyvus elgesys darbe 0,9%*  0,92%*  (,9%* 0,26%%
7. Strateginis proaktyvus

elgesys 0,26%*
8. Proaktyvus uzduoéiy

atlikimo elgesys 018*
9.Proaktyvus

asmens—aplinkos dermés

elgesys 0,28%%*

10. Vadovo-pavldinio santykiy kokybé

Pastaba. *p < 0,05; **p < 0,01. Skale sudaranciy subskaliy tarpusavio koreliacijos nenurodomos.

Atliepiant antrajj uzdavinj, atlikta mediaciné analiz¢, siekiant nustatyti, ar jsitraukimas j darbg
veikia kaip tarpininkas tarp socializacijos ir proaktyvaus elgesio darbe. Tam buvo remiamasi Hayes
(2018) sitlomu modeliu ir pozitriu, pagal kurj, siekiant nustatyti mediacija, nebitina, kad tarp
nepriklausomo ir priklausomo kintamojo egzistuoty reikSmingas tiesioginis rysys.

Prie§ mediacijos analize atliktas homogeniSkumo regresijos testas, siekiant patikrinti, ar
regresijos variacijos yra homogeniSkos (Hayes ir Preacher, 2014). Tai uztikrina, kad nepriklausomy
kintamyjy poveikis nepriklauso nuo kity kintamyjy reikSmiy. Testo rezultatai parode, kad p reikSmés
visoms sgveikoms buvo didesnés nei 0,05, todél galima testi mediacijos analizg.

Mediacinés analizés rezultatai parodé, kad pirmame Zingsnyje socializacija reikSmingai siejasi
su proaktyviu elgesiu darbe (B = 0,34, 95% PI [1,81; 4,47]). Antrame Zingsnyje paaiskéjo, jog
socializacija reikSmingai prognozuoja isitraukimg j darba ( = 0,44, 95% PI [0,91; 1,75]). Treciame
zingsnyje, kontroliuojant socializacija, jsitraukimas j darba reikSmingai prognozavo proaktyvy elgesi (3
= 0,47, 95% PI [0,99; 1,86]). Ketvirtame Zingsnyje nustatyta, kad socializacijos tiesioginis rySys su
proaktyviu elgesiu, kontroliuojant jsitraukimg j darbg, sumazéjo, taciau iSliko statistiSkai reikSmingas

(B=0,14, 95% PI1[0,01; 2,58]). Sobel testas parodé statistiskai reikSmingg netiesioginj rysj (z = 4,38, p
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< 0,001, 95% PI [0,88; 3,50]), todel galima teigti, kad jsitraukimas j darbg dalinai medijuoja ry$j tarp
socializacijos ir proaktyvaus elgesio darbe.

Taip pat buvo atlikta iSsamesné mediaciné analizé siekiant nustatyti, ar jsitraukimas j darba
veikia kaip tarpininkas tarp socializacijos ir proaktyvaus elgesio darbe dimensijy (strateginio
proaktyvaus elgesio, proaktyvaus uzduociy atlikimo elgesio ir proaktyvaus asmens—aplinkos dermés

elgesio) (zr. 3 lentele).

3 lentelé

Isitraukimo j darbg mediacinis rySys tarp socializacijos ir proaktyvaus elgesio dimensijy.

Nepriklausomas _ Prilklausomas Tiesioginis efektas Netiesioginis efektas Bendras efektas
. . Mediatorius . . — — —

kantamasis kintamasis B 95% CI B 95% CI B 95% CI
Isitraukimas | Strateginis proaktyvus

Socializacija darba elgesys 0,50 [0.25, 0.75] 0.25%* [0.06, 0.22] 0,75*** [0.45, 1.05]
Isitraukimas { Proaktyvus uzduoéig

Socializacija darba athkimo elgesys 0.28 [-0.33. 0.86] 0.63** [0.07, 0.29] 0.91** [0.32, 1.50]

Proaktyvus

Isitraukimas{  asmens—aphnkos

Socializacija darba dermés elgesys 0.85%** [0.35_1.35] 0.5*** [0.07. 0.25] 0.98*** [0.87. 1.83]

Pastaba. *p < 0,05; **p < 0,01; ***p < 0,001, p — standartizuotas beta koeficientas, 95% CI —

pasikliautinis intervalas.

Atlikus issamesn¢ mediacine analize, buvo nustatyta, kad socializacija turi reikSmingg sgsajg Su
strateginiu proaktyviu elgesiu. Be to, analizé parodé, kad jsitraukimas j darba dalinai medijuoja rysj
tarp socializacijos ir strateginio proaktyvaus elgesio. Tai rodo, kad socializacija ne tik tiesiogiai siejasi
su Siuo elgesiu, bet yra ir jsitraukimo j darbg veikimo mechanizmas. Mediaciné analizé taip pat
atskleidé, kad socializacija tiesiogiai nesisieja su proaktyviau uzduociy atlikimo elgesiu. Visgi,
socializacija turi teigiamg ry$j su jsitraukimui j darbg, kuris, savo ruoztu, reikSmingai Siejasi Su
proaktyviu uzduociy atlikimo elgesiu. Tiesioginis socializacijos rySys su proaktyviu uzduoéiy atlikimo
elgesiu, kontroliuojant jsitraukimg ] darba, buvo StatistiSkai nereikSmingas, taCiau Sobel testas
patvirtino, kad jsitraukimas ] darba statistiSkai reikSmingai medijuoja rySj tarp socializacijos ir
proaktyaus uzduociy atlikimo elgesio (z = 2,74, p <0,05). Tai rodo, kad jsitraukimas j darbg pilnai
medijuoja teigiamg ry$] tarp socializacijos ir proaktyvaus uzduociy atlikimo elgesio. Galiausiai, rasta,
kad jsitraukimas i darbg dalinai medijuoja rySj tarp socializacijos ir asmens-aplinkos dermés
proaktyvaus elgesio. Nors socializacija turi reikSminga sasaja su Siuo proaktyviu elgesiu, mediacijos

analiz¢ parodé, kad jsitraukimas j darbg veikia kaip svarbus tarpininkas, kuris sustiprina §j rysj.
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Atliepiant trecigj] uzdavinj, buvo atlikta moderacin¢ analizé siekiant iSsiaiSkinti, ar vadovo—
pavaldinio santykiy kokybé (LMX) moderuoja ry$j tarp socializacijos ir jsitraukimo j darba (zr. 4a
pav.). Regresijos modelis buvo statistiskai reikSmingas (F(3, 163) = 29,45, p < 0,001) ir paaiskino 36,4
% 1sitraukimo } darbg variacijos (R? = 0,364). Analizés rezultatai parod¢, kad socializacija reikSmingai
prognozavo jsitraukimg j darbg (B = 2,95, SE = 0,88, = 0,32, t = 3,35, p = 0,001), o vadovo—
pavaldinio santykiy kokybé¢ taip pat turéjo teigiamg ir reikSmingg poveikj (B = 2,10, SE = 0,65, B =
0,29, t = 3,23, p < 0,01). Be to, saveikos terminas tarp socializacijos ir LMX buvo statistiSkai
reikSmingas (B = 1,12, SE = 0,32, B = 0,28, t = 3,50, p < 0,01), kas rodo, kad LMX moderuoja
socializacijos poveikj jsitraukimui j darba. Sie rezultatai leidZia teigti, kad vadovo—pavaldinio santykiy
kokybé sustiprina socializacijos poveikj jsitraukimui j darbg. Kitaip tariant, kai LMX yra aukstas,
stipréja ir teigiamas rysys tarp socializacijos bei jsitraukimo.

Siekiant iSsamiau jvertinti, kaip socializacija susijusi su skirtingomis jsitraukimo i darbag
dimensijomis (atsidavimu, pasinérimu bei energingumu), buvo atliktos trys atskiros moderacinés
analizés. Atsidavimo dimensijoje regresijos modelis buvo statistiskai reikSmingas, R? = 0,39, F(3, 163)
= 34,87, p < 0,001. Tiek socializacija (B = 2,85, t = 3,92, p < 0,001), tiek LMX (B =2,42,t=3,58,p =
0,001) tur¢jo reikSminga teigiama poveik] atsidavimui. Sgveikos terminas tarp socializacijos ir LMX
buvo statistiSkai reikSmingas (B = 1,24, t = 3,87, p < 0,001), parodantis, kad aukStesn¢ LMX reikSmé
sustiprina socializacijos poveikj atsidavimui. Tai rodo, kad socializuoti darbuotojai, turintys
kokybiskus santykius su vadovu, jaucia stipresnj emocinj ry$j ir jsipareigojima darbui (zr. 4b pav.).

Pasinérimo dimensijoje taip pat buvo nustatytas statistiSkai reikSmingas modelis, R* = 0,31, F(3,
163) = 24,36, p < 0,001. Socializacija (B = 2,13, t = 3,21, p < 0,01) ir LMX (B =1,97,t = 3,10, p <
0,01) reikSmingai prognozavo pasinérimg j darbg. Saveikos efektas tarp socializacijos ir LMX buvo
reikSmingas, taciau silpnesnis nei atsidavimo atveju (B = 0,83, t = 2.65, p < 0,01), kas rodo, jog LMX
taip pat sustiprina socializacijos poveikj pasinérimui (Zr. 4C pav.).

Energingumo dimensijoje regresijos modelis paaiSkino Siek tiek maZiau variacijos, R* = 0,28,
F(3, 163) = 21,14, p < 0,001. Socializacija (B =1,98,t=2,97, p<0,01) ir LMX (B=1,68,t=2,88, p
< 0,05) turéjo reikSmingg poveikj energingumui. Sgveikos terminas taip pat buvo statistiSkai
reikSmingas (B = 0,76, t = 2,34, p < 0,5), rodantis, kad LMX padidina socializacijos poveikj $iai
jsitraukimo dimensijai. Apibendrinant galima teigti, kad vadovo—pavaldinio santykiy kokybé (LMX)
moderuoja socializacijos poveikj visoms trims jsitraukimo j darbg dimensijoms, tafiau stipriausias

efektas buvo stebétas atsidavimo dimensijai (zr. 4d pav.).

35



Z =
8 20 g 20
5 2
o 3
L s D s
g; »
.Q)U 10 10
Socializacija ‘ ‘ . . Socializacija .
4a pav. Vadovo-pavaldinio santykiy 4b pav. Vadovo-pavaldinio santykiy
kokybés (LMX) moderacinis efektas tarp kokybés (LMX) moderacinis efektas tarp
socializacijos ir jsitraukimo j darba. socializacijos ir atsidavimo.
g 16 % 0
%' " @ 12
g, H
3 5w
w 10 8;
Socializacija Socializacija
4c pav. Vadovo-pavaldinio santykiy 4d pav. Vadovo-pavaldinio santykiy

kokybés (LMX) moderacinis efektas tarp  kokybés (LMX) moderacinis efektas tarp

socializacijos ir pasinérimo. socializacijos ir energingumo.

Atliepiant ketvirtaji uzdavinj ir siekiant gauti pilng vaizda apie rysj tarp kontrakty, buvo atlikta
moderaciné mediaciné analizé. Tikslas buvo jvertinti, ar vadovo—pavaldinio santykiy kokybé (LMX)
moderuoja socializacijos poveikj jsitraukimui j darba mediacinéje grandyje tarp socializacijos ir
proaktyvaus elgesio darbe. Rezultatai parodé¢, kad socializacija reikSmingai prognozavo jsitraukimag j
darbg (B =2,95, SE= 0,88, p=0,32,t=3,35, p <0,001), o LMX taip pat tur¢jo teigiamg poveikj (B =
2,10, SE=0,65, =0,29,t=3,23, p <0,01). Be to, sgveikos terminas tarp socializacijos ir LMX buvo
statistiSkai reikSmingas (B = 1,12, SE = 0,32, § = 0,28, t = 3,50, p < 0,01), rodo, kad LMX moderuoja
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socializacijos poveikj jsitraukimui. Toliau nustatyta, kad jsitraukimas j darbg prognozavo proaktyvy
elgesj darbe (B = 1,40, SE = 0,35, B = 0,46, t = 4,00, p < 0,001). Socializacijos tiesioginis poveikis
proaktyvumui, kontroliuojant jsitraukimg, sumazéjo, taciau isliko reikSmingas (B = 0,70, SE = 0,30, B
= 0,20, t = 2,33, p < 0,05). Rezultatai parodo, kad kai LMX yra aukstas, socializacijos poveikis
jsitraukimui stipréja, kas savo ruoztu daro didesnj netiesioginj poveikj proaktyviam elgesiui darbe (Zr.

5 pav.).

Vadovo-pavaldinio Jsitraukimas j
santykiy kokybé
yKIY KOKY %, darba
%
¢,
?
Socializacija > Proaktyvus
0.20* elgesys darbe

5pav. Moderacinis vadovo — pavaldinio santykiy kokybés vaidmuo jsitraukimo, kaip

socializacijos ir proaktyvaus elgesio darbe mediatoriaus modelyje.
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4. REZULTATU APTARIMAS

Tyrimai apie darbuotojy socializacija, jsitraukimg j darbg, proaktyvy elgesj ir vadovy santykio
svarbg yra itin aktualiis, nes Sie reiSkiniai turi tiek tiesiogings, tiek netiesioginés jtakos darbuotojy
gerovei bei organizacijos efektyvumui. Socializacija padeda darbuotojams adaptuotis naujoje darbo
vietoje, o tai gali skatinti juo jsitraukti labiau ir elgtis proaktyviai (Klein & Weaver, 2000; Saks et al.,
2007). Geri santykiai su vadovu taip pat kuria erdve, kurioje darbuotojai jauciasi jvertinti ir palaikomi,
kas padeda jiems jsilieti j organizacijg ir biti labiau jsitraukusiais (Wagner & Koob, 2022). O taip pat,
geri santykiai su vadovu skatina proaktyvuma, kuris didina darbo efektyvumg ir naSumg (Latifoglu et
al., 2023). Todél svarbu tirti procesus, kurie padeda gerinti darbo aplinkg ir darbuotojy pasitenkinimag
organizacijg. Rinkoje, kur organizacijos nuolat kovoja su konkurencija ir nuolatiniais pokyciais, §io
tipo tyrimai yra esminiai siekiant gauti praktiniy jzvalgy apie tai, kas padeda sukurti produktyvig ir
motyvuojancig darbo aplinka.

Pirmiausiai, Siame tyrime nustatyta reikSmingas rySys tarp socializacijos ir jsitraukimo ] darba
(ir visy dimensijy). Tai reiSkia, kad labiau socializuoti darbuotojai yra labiau jsitrauke i darba, pasizymi
energingumu, yra labiau atsidave ir pasinére j savo darbo aplinkg. Tik atéjusiems nariams socializacija
padeda jgyti ziniy apie organizacijg ir vykstancias procediras bei uzmegzti santykius su kolegomis. Tai
padeda stiprinti saviveikmingumg ir maZinti nerimo jausma, kas prisideda prie darbuotojy jsitraukimo.
Vélesniuose karjeros organizacijoje metais socializacijos procesas taip pat iSlieka svarbus. Taigi tai
néra trumpalaiké priemoné, o nuolatinis procesas padedantis stiprinti darbuotojy jsitraukima (Cohen,
2007; Albrecht et al., 2015). Taip pat reikia nepamirsti, kad jsitrauk¢ darbuotojai yra labiau lojalas ir
reCiau keidia darbo vietg (Bakker & Schaufeli, 2014), todél tinkamai jvedus ir nuolat socializuojant
darbuotojus, organizacijos gali tikétis turéti jsitraukusius ir lojalius narius.

Tyrimo rezultatai taip pat parodé, kad socializacija teigiamai koreliuoja su darbuotojy
proaktyviu elgesiu tacCiau rySys néra labai stiprus. Labiau socializuoti darbuotojai yra linkg elgtis
proaktyviau, tafiau galima manyti, kad i§ tiesy proaktyvumas priklauso nuo asmeniniy savybiy
(Bateman & Crant, 1993; Grant & Ashford, 2008). Kadangi pagal uzsienio autorius socializacija ir
vadovo pavaldinio santykiy kokybe turéty turéti rySj su proaktyviu elgesiu darbe, tai patvirtino §io
tyrimo rezultatai (Ashford, 1986; Wu & Parker, 2017; Chang et al., 2022). Bet i$ tiesy reikia turéti

omenyje, kad galbut neuztenka tik socializacijos ar gery santykiy su vadovu — Zzmogus i$ saves turi buti
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linkgs j proaktyvumg. Vadinasi, reikalinga gilesné analizé ir reikia iSsamiau istirti, kaip skirtingi
veiksniai daro jtaka proaktyviam elgesiui.

Atlikus mediacing analiz¢ nustatyta, kad socializacija turi tiesioginj rysj su proaktyviu elgesiu,
taciau $is rySys 1§ dalies paaiSkinamas per jsitraukimg j darbg. Isitraukimas j darba, kaip vienas iS$
distaliniy socializacijos rezultaty, pasireiskia darbuotojo vidine motyvacija aktyviai jsitraukti j veiklg
(Saks et al., 2007), o tai skatina proaktyvy elgesj. Galima manyti, kad kai darbuotojo socializacija yra
sékminga ir yra jtrauktas j organizacijos veiklg — tai skatina ne tik atlikti ne tik priskirtas pareigas, bet ir
kurti papildomg verte. Proaktyvumas darbe yra susijes su noru prisidéti prie organizacijos gerovés, 0 tai
jmanoma tik tada, kai darbuotojas jaudiasi esantis organizacijos dalimi ir supranta jos tikslus. Sis
supratimas atsiranda socializacijos metu, suaktyvinus supratimo (SU) dimensija (Taormina, 1997), kuri
padeda iSsigryninti organizacijos tikslus ir darbuotojo vaidmenj. O Salia to aktyvavus ir Kkitas
socializacijos dimensijas — ateities perspektyvas, bendradarbiy paramg bei praktikavimg, darbuotojas
igyja daugiau darbo iStekliy, kurie pagal JD-R modelj yra pagrindiniai jsitraukimo i darbg veiksniai
(Albrecht et al., 2015; Lazauskaité-Zabielské et al., 2020). Taip darbuotojas ,,sustiprinamas® ne tik
tiesiogiai per gaunamg informacijg, bet ir per jgytus iSteklius, o tai leidzia ne tik atsverti darbo
reikalavimus, bet ir jy proaktyvus elgesys gali buti traktuojamas kaip savotiSkas ,,psichologinis
atsilyginimas* uz palankig socializacijos patirtj.

Tyrimo rezultatai taip pat parodé, kad socializacija turi reik§mingg tiesioginj rysj su Strateginiu
proaktyviu elgesiu, o §is rySys dalinai paaiskinamas jsitraukimo j darbg. Strateginis proaktyvus elgesys,
tai siekis inicijuoti poky¢ius organizacijoje ne tik esamu metu, bet ir zvelgiant j ilgalaikius veiksmus
(Parker & Collins, 2010). Geriau socializuoti darbuotojai supranta savo vaidmenj ir organizacijos
tikslus (Van Maanen & Schein, 1979), kas leidzia lengviau veikti kryptingai ir strategiSskai. O
jsitraukimas j darbg, kaip vidiné, motyvuojanti biisena (Saks et al., 2007) prisideda prie S$ios
motyvacijos pasiekti ir virSyti likescius, kuriant verte ilgalaikéje perspektyvoje.

Tyrimo rezultatai parodé, kad socializacija neturi tiesioginio rySio su proaktyviu uzduociy
atlikimo elgesiu, taciau Sis rySys yra pilnai medijuojamas per jsitraukimg j darbg. Uzduociy atlikimo
proaktyvus elgesys, tai labiau vidinés darbo aplinkos gerinimas (Parker & Collins, 2010). Sioje vietoje
neuztenka tik suprasti savo vaidmen] ir organizacijos tikslus, Cia jau reikia gilesnio jsitraukimo
organizacijos vidy. Isitraukimas j darba, kaip darbuotojo energijos, pasinérimo ir atsidavimo biisena,
skatina papildomas pastangas ir efektyvesnj atlikimg (Albrecht et al., 2015). Todél nors ir pati
socializacija neturi tiesioginés sgsajos su proaktyviu uzduociy atlikimo elgesiu, ji tampa svarbi, kai

darbuotojas yra jsitraukes ir atsidaves darbui bei turi energijos. Isitraukes darbuotojas turi energijos ir
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motyvacijos keisti esamas darbo sglygas ir procediras (Schaufeli & Bakker, 2004), ta¢iau tam reikia ir
Zinojimo, kq ir kaip keisti. Baitent ¢ia svarbi tampa socializacija.

Taip pat tiriamo duomenys atskleidé, kad socializacija turi reikSmingg tiesioginj ry$j su asmens
ir aplinkos dermés proaktyviu elgesiu, taciau jsitraukimas j darbg §j ry§j taip pat dalinai medijuoja.
Asmens ir aplinkos dermés proaktyvus elgesys, tai saves paties ar situacijy keitimas, kuriuo sickiama
saves ir aplinkos organizacijoje dermés (Parker & Collins, 2010). Norint pasiekti savo ir organizacijos
derme, svarbu Zinoti, kaip veikia organizacija, kokie organizacijos tikslai ir kokie darbo vaidmenys yra
organizacijoje. Tai pasiekiama socializacijos metu (Van Maanen & Schein, 1979). Taciau vien
zinojimo nepakanka — darbuotojui turi riipéti organizacija, jis turi jausti teigiama rys$j su organizacija,
kad noréty ir galéty imtis veiksmy, siekian¢iy gerinti save arba darbo aplinkg uztikrinant. Tai sustiprina
isitraukimas j darba, padedantis darbuotojui aktyviau siekti Sios dermés.

Moderacinés analizés rezultatai atskleidé reikSmingas sgsajas tarp darbuotojy socializacijos,
vadovo—pavaldinio santykiy kokybés (LMX) ir jsitraukimo j darba. Rasta, kad tiek socializacija, tiek
LMX reik§mingai prognozuoja darbuotojy jsitraukimg j darbg atskirai, o taip pat LMX dar ir sustiprina
socializacijos poveikj. Rezultatai atitinka literatiirg, kur teigiama, kad vadovo pastangos socializacijos
metu teikti pagalbg ir informacija padeda formuoti geresne santykio kokybe¢ su pavaldiniais (Sluss &
Thompson, 2012; Maslyn & Uhl-Bien, 2001 cit. i§ Nahrgang & Seo, 2015). O priklausymas vidinei
vadovo grupei ir turéjimas gerus santykius i$laiko didesnj jsitraukimo lygj (Aggarwal et al., 2020).
Galiausiai, Jufrizen ir kolegos (2024) pateiké jrodymy, kad LMX kokybé susijusi su darbo rezultatais,
o §j ryS$j medijuoja bitent jsitraukimas j darba. Taigi gauti rezultatai jrodo, kad vadovo-pavaldinio
santykiy kokybé ne tik savaime svarbus veiksnys, bet ir veikia kaip moderatorius, sustiprinantis
socializacijos poveik] jsitraukimui ] darbg, todél atlieka svarby vaidmenj platesniame darbo
efektyvumo kontekste.

Analizuojant jsitraukimo ] darbg dimensijas, stipriausias moderacijos efektas pasireiSké
atsidavimo dimensijai. Aukstos kokybés LMX santykiai prisideda prie darbo aplinkos gerinimo bei
sustiprina darbuotojy emocinj ry$j su darbu, kas yra esminis atsidavimo komponentas. Wagner ir Koob
(2022) tyrimas taip pat parodé, kad darbuotojai, turintys aukStos kokybés LMX santykius, jaucia
didesn¢ darbo kontrole ir palankiau vertina komanding atmosfers, kas tiesiogiai sgveikauja su jy
atsidavimu darbui. StatistiSkai reikSmingas moderacinis efektas rastas ir su pasinérimo bei
energingumo dimensijomis. Tai rodo, kad geri santykiai su vadovu stiprina socializacijos poveikj
emociniam ir elgesio lygio jsitraukimui. Galima manyti, kad poveikis Siek tiek silpnesnis nei

atsidavimo dimensijai, nes jtakos gali turéti darbo pobudis ir kriivis bei asmeninés savybes, taciau
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poveikis vis tiek reikSmingas ir teigiamas. Taigi, Sie rezultatai pabrézia, kad vien gero socializacijos
proceso neuztenka, o svarbus tampa ir vadovo aktyvumas ir palaikymas. Suderinus gerg socializacijos
procesa su tinkamu vadovo vaidmeniu galima gauti emociskai, kognityviai ir savo elgesiu jsitraukusius
darbuotojus.

Galiausiai, jtraukus visus tyrimo konstruktus j moderuota mediacijg, galima teigti, kad visi
konstruktai yra tarpusavyje teigiamai susij¢. Socializacija yra svarbus procesas, kurio metu darbuotojai
perima organizacijos vertybes, taisykles ir supranta savo vaidmenj (Van Maanen & Schein, 1979).
Taciau socializacijos efektyvumas priklauso ne tik nuo formaliy organizacijos pastangy ir procesy, bet
ir nuo santykio su vadovu (Zukauskaité, 2009). Savo ruoztu aukstos kokybés LMX yra glaudziai susije
su darbuotojy jsitraukimu, nes padeda kurti geresng, labiau kontroliuojama darbo aplinkg (Wagner &
Koob, 2022). Na ir zinoma, jsitrauk¢ darbuotojai jauéia emocinj rysj su savo darbu, todél yra linke
elgtis proaktyviai, kad virSyty organizacijos liikkesCius ir prisidéty prie organizacijos gerovés (Latifoglu
et al.,, 2023). Taigi, $is tyrimas patvirtina, kad socializacija ir vadovo—pavaldinio santykiy kokybé
atlicka svarby vaidmenj darbuotojy jsitraukimui j darbg, bei skatina proaktyvy elgesj organizacijoje.

Nors tyrimas padeda plésti teoriniy ziniy baze¢ bei suteikia praktiniy jzvalgy, taciau tyrimas taip
pat turi ribotumy, kuriuos biitina apsvarstyti siekiant objektyviau vertinti gautas jZvalgas.

Vienas $io tyrimo ribotumy yra atrankos metodas. Tyrime naudotas netikimybinis patogusis ir
,sniego gnitiztés® atrankos metodai ir dél rezultatai ne visai gali bati apibtdinti visai kvalifikuoty
darbuotojy populiacijai. Be to, didel¢ dalis tyrimo dalyviy (apie 81 %) dirba privaiame sektoriuje,
tode¢l vieSojo sektoriaus darbuotojy jtraukimas yra ribotas, kas dar labiau apriboja rezultaty
generalizavima.

Kitas svarbus ribojantis veiksnys — tyrimo duomeny rinkimo budas. Tyrimas buvo atliktas
nuotoliniu biidu naudojant ,,Google Forms®, todél egzistuoja rizika, jog dalyviai galéjo anketa pildyti
atmestinai ar socialiai pageidaujama.. Taip pat, nors buvo naudoti patikimi ir validiis instrumentai, visi
tyrimo kintamieji buvo vertinami remiantis tiriamyjy saves vertinimo metodu, todél negalima atmesti
bendro metodo SaliSkumo. Galiausiai, tyrimas yra skerspjiivio pobiidzio, todél negalima daryti iSvady
apie priezastinius ryS$ius tarp socializacijos, jsitraukimo ir proaktyvaus elgesio — tam reikéty taikyti
longitudinj tyrimo dizaing.

Ir galiausiai, J. R. Taormina savo modelyje iSskyré keturias socializacijos dimensijas, taciau
Siame tyrime socializacija buvo nagrinéjama kaip vientisas konstruktas. Tai apribojo rezultaty

18samuma, nes jei biity pavyke iSskirti visas dimensijas ir remtis autoriaus modeliu, tai biity padéje
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giliau suprasti kiekvieng socializacijos aspektg ir gauti iSsamesnj vaizdg apie darbo aplinkos sgsajas su

jsitraukimu j darbg ir proaktyviu elgesiu.

42



ISVADOS

1. Socializacija turi teigiamg rysj su darbuotojy jsitraukimu j darbg ir proaktyviu elgesiu darbe:
labiau socializuoti darbuotojai, pasizymi didesniu jsitraukimu j darbg ir polinkiu elgtis proaktyviai ir
atvirk§¢iai — labiau produktyviis ir jsitrauke j darba asmenys greiCiau socializuojasi. Taip pat,
jsitraukimas j darba turi reikSmingg sgsajg su proaktyviu elgesiui darbe: labiau jsitrauke¢ j darbg
darbuotojai taip pat dazniau elgiasi proaktyviai ir atvirkséiai, proaktyviis darbuotojai labiau jsitraukia j
darba.

2. Nors socializacijg ir proaktyvy elges] sieja tiesioginiai rySiai, jsitraukimas j darba veikia
papildomai kaip tarpininkas tarp socializacijos ir proaktyvaus elgesio darbe.

3. Vadovo ir pavaldinio santykiy kokybé moderuoja socializacijos rysj su jsitraukimu j darbg.
Aukstos kokybés santykiai tarp vadovo ir pavaldinio sustiprina socializacijos poveikj darbuotojy
jsitraukimui j darba.

4. Vadovo ir pavaldinio santykiy kokybé moderuoja socializacijos rysj su isitraukimu i darba
mediacingje s3sajoje tarp socializacijos ir proaktyvaus elgesio darbe. Tai rodo, kad auksStos kokybés
santykiai tarp vadovo ir pavaldinio gali sustiprinti socializacijos poveikj darbuotojo jsitraukimui j darba

ir proaktyviam elgesiui.
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PRAKTINES REKOMENDACIJOS

1. Siekiant didinti darbuotojy jsitraukimg j darbg, svarbu uztikrinti auk$tg vadovo — pavaldinio
santykiy kokybe (LMX). Tai gali biti pasiekta per jvairias priemones, kuriy pagrindinis tikslas
— uzmegzti stipresnj, pasitikéjimu grista rysj tarp vadovo ir darbuotojo. Iniciatyva turéty ateiti
tiek 1§ vadovo, tiek i§ personalo skyriaus. Svarbu pasiriipinti, kad vadovas aktyviai dalyvauty
darbuotojo adaptacijos procese ir teikty dazng ir konstruktyvy griztamajj rySj bei rodyty
palaikyma. Personalo skyrius turéty jtraukti vadovus i Siuos procesus, suteikti priemones ir
konsultacijas sékmingam procesui. Taip pat svarbu, kad vadovas ar personalo skyrius skatinty
neformaly bendravima, kuris padéty kurti maziau nerimo keliantj rysj, didinty pasitikéjimag tarp
vadovo ir pavaldinio ir stiprinty abipus]j supratima.

2. Svarbu kurti ir palaikyti sisteminga, ilgalaikj socializacijos procesa, kadangi tai atlieka svarby
vaidmenj ne tik atéjimo j organizacija pradzioje, bet ir vélesniais karjeros etapais. Sis procesas
turéty buti aiSkiai sudéliotas: apimti organizacijos vertybiy ir darbo kultiiros pristatyma, aiSky
darbuotojo vaidmens paaiskinimg bei reikiamus mokymus. Taip pat svarbu uztikrinti, kad
socializacijos procesas biity nuolat perziiirimas, atnaujinamas ir pritaikomas prie organizaciniy
poky¢€iy bei darbuotojy poreikiy, remiantis jy pateikiamu griztamuoju rysiu.

3. Ir galiausiai, svarbu integruoti vadovo-pavaldinio santykius, socializacijg ir jsitraukimg j
visuminj personalo valdymo modelj, nes tyrimai rodo, kad Sie siejasi tarpusavyje. Reikia
formuoti politika, kuri vienu metu apimty socializacijos procesa, vadovy ugdyma ir darbuotojy
jsitraukimo palaikyma. Reguliariai vertinant vadovo-pavaldinio santykiy kokybe, jsitraukimo
lygi ir darbuotojy pasitenkinimg socializacija, galima greitai identifikuoti silpnasias vietas ir

efektyviai reaguoti, uZtikrinant organizacijos efektyvuma ir darbuotojy gerove.
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