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IVADAS

Darbo temos aktualumas. Darbdavio jvaizdis Siuolaikinéje literatiiroje analizuojamas
kaip vidinis organizacijos reiskinys, susij¢s su darbuotojy patiriama darbo aplinka ir organizacijos
elgsena darbuotojy atzvilgiu. Reis, Sousa ir Dionisio (2021) tyrimas parodo, kad vidinis darbdavio
jvaizdis tampa svarbia talenty valdymo priemone, darancia jtaka darbuotojy jsitraukimui ir jy
pasilikimui organizacijoje.

Darbuotojy iSlaikymo problematika pastaraisiais metais ypa¢ aktual¢ja dél did¢jancio
darbuotojy mobilumo ir konkurencijos dél talenty. Tyrimai pabrézia, kad darbuotojy sprendimus
likti organizacijoje vis dazniau lemia ne vien ekonominiai veiksniai, bet ir darbo patirties kokybe
bei organizaciné aplinka (Lee ir Mitchell, 2018; Albrecht, Breidahl ir Marty, 2018; Sang, 2025).
Todél organizacijos vis dazniau iesko sprendimy, leidZianciy stiprinti ilgalaikj darbuotojy rysi su
organizacija.

Analizuojant $ig problematika, darbuotojy jsitraukimas i$skiriamas kaip svarbus veiksnys,
atspindintis darbuotojy emocin;j ir kognityvinj ry§j su darbu. Empiriniai tyrimai patvirtina, kad
organizacijos, kuriancios palaikancig darbo aplinkg ir taikancios rupestingg zmogiskyjy iStekliy
valdymg, sudaro prielaidas didesniam darbuotojy jsitraukimui ir ilgesniam jy pasilikimui
organizacijoje (Schaufeli, 2021; Saks, 2022).

Vis délto naujausi tyrimai (Miao, Lu, Cao ir Du, 2020; Selander, Korkiakangas, Toivanen,
Yli-Kaitala, Kangas, Nevanperd ir Laitinen 2023) rodo, kad S$iy rysiy stiprumas priklauso nuo
darbo aplinkos konteksto. Psichologiné sauga i§skiriama kaip svarbi salyga, galinti sustiprinti arba
susilpninti organizaciniy praktiky poveikj darbuotojy elgsenai ir jsitraukimui.

Lietuvos darbo rinkos kontekste empiriniy tyrimy vis dar triksta. Alonderienés ir Urbelés
(2024) tyrimas patvirtina vidinio darbdavio ivaizdzio, darbuotojy jsitraukimo ir i§laikymo sgsajas,
taciau psichologinés saugos vaidmuo Siuose rySiuose néra analizuojamas, kas pagrindzia Sios
temos aktualumg Lietuvos organizacijy kontekste.

Temos i§tyrimo lygis. Siuolaikinéje mokslinéje literatiiroje darbdavio jvaizdis vis dazniau
nagrin¢jamas empiriskai, siekiant jvertinti jo poveikj darbuotojy nuostatoms ir elgsenai
organizacijos viduje. Europos paslaugy sektoriaus organizacijose atliktame tyrime (de la Rosa-
Navarro, Diaz-Fernandez ir Lopez-Cabrales, 2020) nustatyta, kad pozityvus vidinio darbdavio
jvaizdzio suvokimas yra reikSmingai susij¢s su didesniu organizaciniu jsipareigojimu ir

mazesniais darbuotojy kaitos ketinimais.



Darbuotojy iSlaikymo tyrimai pastaraisiais metais orientuojasi j sisteminius modelius,
aiSkinancius darbuotojy pasilikimg organizacijoje. Sang (2025) parodo, kad darbuotojy i§laikymas
vis dazniau siejamas su darbuotojy jsitvirtinimu organizacijoje, apimanciu organizacinius,
socialinius ir psichologinius veiksnius, tac¢iau integruoty modeliy vis dar truksta.

Darbuotojy jsitraukimo tyrimai pabrézia jo vaidmenj kaip tarpinio mechanizmo tarp
organizaciniy praktiky ir darbuotojy elgsenos rezultaty. Bakker, Hetland, Kjellevold Olsen ir
Espevik (2023) empiriSkai patvirtino, kad palanki darbo aplinka ir vadovavimo praktikos per
darbuotojy jsitraukima daro netiesioginj poveikj darbuotojy pasilikimui organizacijoje, taciau
darbdavio jvaizdis dazniausiai analizuojamas netiesiogiai.

Psichologiné sauga Siuolaikiniuose tyrimuose nagrin¢jama kaip kontekstinis veiksnys,
galintis keisti organizaciniy praktiky poveikj darbuotojy elgsenai. Miao ir kt. (2020) nustaté, jog
psichologiné sauga moderuoja organizaciniy praktiky poveikj darbuotojy elgsenai, o Edmondson
ir Bransby (2023) pabrézia jos sasajas su darbuotojy jsitraukimu, tafiau jos vaidmuo
sudétingesniuose rySiy modeliuose iSlieka ribotai istirtas.

Lietuvos kontekste empiriniy tyrimy vis dar nedaug. Alonderienés ir Urbeles (2024)
tyrimas patvirtina reikSmingas vidinio darbdavio jvaizdzio, darbuotojy jsitraukimo ir i§laikymo
sasajas, taciau psichologinés saugos vaidmuo Siuose rysiuose lieka neistirtas, kas atskleidzia aiskig
moksling spraga.

Taigi, nors pastaryjy mety mokslin¢ literatiira pateikia nemazai empiriniy jrodymy apie
darbdavio jvaizdzio, darbuotojy isitraukimo ir darbuotojy iSlaikymo tarpusavio sagsajas, taciau Sie
rySiai dazniausiai analizuojami atskirai. Psichologinés saugos vaidmuo kaip galimo salyginio
veiksnio Siuose modeliuose iSlieka menkai empiriskai istirtas, ypa¢ mazesniy Europos Saliy, tokiy
kaip Lietuva, organizacijy kontekste.

Darbo naujumas. Siame magistro baigiamajame darbe sickiama atskleisti vidinio
darbdavio jvaizdzio ir darbuotojy iSlaikymo sgsajas, analizuojant darbuotojy jsitraukimo vaidmenj
bei psichologing sauga kaip veiksnj, galint] sustiprinti arba susilpninti Siuos rySius. Nors Sie
konstruktai mokslin¢je literatiroje nagriné¢jami gana placiai, jy tarpusavio rySiai viename
empiriniame modelyje iki Siol buvo tiriami nepakankamai. Darbas taip pat pasiZymi empiriniu
naujumu, nes tyrimas atliekamas Lietuvos organizacijy kontekste, kuris tarptautingje literatiiroje
yra menkai iStirtas. Taikant mediacijos ir moderacijos analiz¢, darbe empiriSkai testuojami
sudétingesni rysSiai tarp organizaciniy veiksniy ir darbuotojy sprendimy likti organizacijoje, taip
papildant esamus mokslinius tyrimus naujais duomenimis.

Darbo problema — kaip vidinis darbdavio jvaizdis veikia darbuotojy iSlaikyma per

darbuotojy jsitraukima ir kokj vaidmenj Siame rySyje atlieka psichologiné sauga?



Darbo tikslas — nustatyti vidinio darbdavio jvaizdzio poveikj darbuotojy iSlaikymui,
atsizvelgiant | darbuotojy jsitraukimg ir jvertinant psichologinés saugos poveikj Siam ry$iui.
Darbo uZdaviniai:
1. ISanalizuoti ir susisteminti moksling literatiirg, nagrin¢jancig vidinio darbdavio jvaizdzio,
darbuotojy jsitraukimo, psichologinés saugos ir darbuotojy islaikymo sgsajas.
2. Nustatyti vidinio darbdavio jvaizdzio poveikj darbuotojy iSlaikymui, jvertinant darbuotojy
jsitraukimo reik§mg¢ Siame rysyje.
3. Ivertinti psichologinés saugos poveiki vidinio darbdavio jvaizdzio, darbuotojy isitraukimo ir
darbuotojy iSlaikymo sgsajoms.
4. Remiantis tyrimo rezultatais, suformuluoti iSvadas ir praktines

rekomendacijas organizacijoms, siekiancioms stiprinti darbuotojy islaikyma.

Darbo metodai. Darbo metu taikomi konceptualiis ir empiriniai tyrimo metodai.
Konceptualioje darbo dalyje naudojama mokslings literatiiros analizé ir sisteminimas, leidziantys
atskleisti vidinio darbdavio jvaizdzio, darbuotojy jsitraukimo, psichologinés saugos ir darbuotojy
iSlaikymo sgsajas bei identifikuoti moksling tyrimo spraga.

Empirinéje darbo dalyje taikomas kiekybinis tyrimas, pasirinktas siekiant empiriSkai
jvertinti rySius tarp nagrin¢jamy konstrukty ir patikrinti konceptualy tyrimo modelj. Duomenys
renkami naudojant struktiirizuotg interneting anketg, sudarytg i§ vidinio darbdavio jvaizdzio,
darbuotojy isitraukimo, psichologinés saugos ir darbuotojy islaikymo konstrukty.

Surinkty duomeny analiz¢ atlieckama naudojant SPSS statistinés analizés programa.
Konstrukty patikimumui jvertinti taikomas Cronbach alfa koeficientas, o hipotezéms tikrinti
naudojama mediacijos ir moderacijos analiz¢, pasitelkiant Hayes PROCESS makro modulius. Sie
metodai leidZia nustatyti tiek tiesioginius rySius tarp kintamuyjy, tiek darbuotojy jsitraukimo ir
psichologinés saugos vaidmenj nagrinéjamose sgsajose.

Dirbtinio intelekto (toliau — DI) naudojimas. Rengiant baigiamaji darba buvo
naudojama ChatGPT dirbtinio intelekto platforma kaip pagalbiné¢ priemoné, siekiant geriau
suprasti SPSS statistinés analizés procediiry rezultatus, statistinius terminus, trumpinius, skaitiniy
reikSmiy ir simboliy prasme¢. DI buvo naudojamas tik aiSkinamajam tikslui. Visos analizés ir jy
interpretacijos atliktos savarankiSkai.

Darbo struktiires. Magistro tiriamajj darbg sudaro konceptuali, metodologiné ir empiriné
dalys.

Pirmoje darbo dalyje atlickama mokslinés literatiiros analiz¢, kurioje nagrin¢jami
pagrindiniai tyrimo konstruktai — vidinis darbdavio jvaizdis, darbuotojy isitraukimas, psichologiné

sauga ir darbuotojy i§laikymas. Sioje dalyje apibréziamos pagrindinés savokos, analizuojamos



konstrukty tarpusavio sasajos ir suformuojamas konceptualus tyrimo pagrindas, taip
igyvendinant pirmaji darbo uzdavinj.

Antroje darbo dalyje pateikiama tyrimo metodologija, taikyti tyrimo metodai, tyrimo
imtis, duomeny rinkimo ir analizés procediros. Si dalis skirta sudaryti prielaidas empiriskai tirti
ry$ius tarp nagrin¢jamy kintamyjy ir jgyvendinti antrajj ir tre¢iajj darbo uzdavinius.

Trecioje darbo dalyje pristatomi ir analizuojami empirinio tyrimo rezultatai, tikrinamos
iskeltos hipotezés ir interpretuojamos gautos jzvalgos. Sioje dalyje taip pat
suformuluojamos praktinés ~ rekomendacijos,  remiantis  tyrimo  rezultatais, taip
igyvendinant ketvirtajj darbo uzdavinj.

Darbo pabaigoje pateikiamos bendros i$vados, apibendrinancios tyrimo rezultatus ir jy

reik§me teoriniu bei praktiniu pozitiriu.



1. VIDINIO DARBDAVIO [VAIZDZIO, DARBUOTOJU ISITRAUKIMO IR
ISLAIKYMO SASAJOS PSICHOLOGINES SAUGOS KONTEKSTE

Siuolaikinégje darbo rinkoje organizacijy konkurencingumas vis labiau priklauso ne tik nuo
gebéjimo pritraukti kvalifikuotus darbuotojus, bet ir nuo jy ilgalaikio iSlaikymo bei jsitraukimo.
Naujausi tyrimai rodo, kad darbuotojy sprendimus rinktis ar likti organizacijoje vis dazniau lemia
ne vien ekonominiai veiksniai, bet ir organizacijos vertybés, darbo patirties kokybé bei galimybés
profesiniam augimui (Tumasjan, Kunze, Bruch ir Welpe, 2020; Reis ir kt., 2021; KruSkovi¢, Ili¢
ir Andeli¢, 2023). Tai leidzia teigti, kad darbdavio jvaizdis Siuolaikinése organizacijose tampa
strateginiu iStekliumi, turin¢iu reikSminga poveiki darbuotojy elgsenai viso jy darbo metu.

Ankstyvojoje literatiroje darbdavio jvaizdis ir reputacija buvo siejami pirmiausia su
pirminiais kandidaty sprendimais renkantis darbo vieta (Gatewood, Gowan ir Lautenschlager,
1993). Vis déelto Siuolaikiniai tyrimai $ig perspektyva iSplecia, pabrézdami, kad darbdavio jvaizdis
veikia ne tik iSor¢je, bet ir organizacijos viduje — per darbuotojy patiriamg darbo aplinka,
organizacijos elgseng darbuotojy atzvilgiu ir deklaruojamy vertybiy jgyvendinima kasdien¢je
praktikoje (Backhaus, 2016; Reis ir kt., 2021). Tokiu biidu darbdavio jvaizdis tampa ne vien
komunikaciniu signalu, bet ir darbuotojy pasitikéjimg bei emocini ry$j su organizacija
formuojanciu veiksniu.

Empiriniai pastaryjy mety tyrimai patvirtina, kad kryptingai formuojamas darbdavio
jvaizdis yra susijes su didesniu darbuotojy jsitraukimu ir palankesniais organizaciniais rezultatais,
taciau Sis rySys dazniausiai néra tiesioginis. Darbdavio jvaizdzio poveikis darbuotojy islaikymui
realizuojasi per tarpininkaujancius psichologinius mechanizmus, tokius kaip darbuotojy
jsitraukimas, organizacinis pasitikéjimas ir suvokiama darbo aplinka (Reis ir kt., 2021;
Alonderiené¢ ir Urbel¢, 2024). Tai leidzia literatiiroje darbdavio jvaizdj vertinti ne kaip savitikslj
rezultata, bet kaip prielaidg ilgalaikiams darbuotojy ir organizacijos santykiams formuotis.

Vis délto, nepaisant augancio démesio darbdavio jvaizdzio reikSmei, organizacijoms
tampa vis sudétingiau pritraukti ir iSlaikyti talentingus darbuotojus, ypac didéjant darbuotojy
mobilumui ir konkurencijai dél kvalifikuotos darbo jégos (Tumasjan ir kt., 2020). Dél Sios
priezasties pastaraisiais metais intensyviai tiriama, kokie veiksniai lemia organizacijos
patrauklumg darbuotojams ir kokiomis salygomis §is patrauklumas transformuojasi j ilgalaikj
darbuotojy jsitraukimg bei pasilikimg organizacijoje (Backhaus, 2016; Reis ir kt., 2021; Younis ir
Hammad, 2021).
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Atsizvelgiant ] tai, toliau Siame darbe bus plétojama, kokig jtakg darbuotojy iSlaikymui turi

vidinis darbdavio jvaizdis ir kaip prie to prisideda psichologiné sauga bei darbuotojy jsitraukimas.

1.1 Vidinis darbdavio jvaizdis ir jo dimensijos

1.1.1 Darbdavio jvaizdZio apibréZtis ir pagrindiniai elementai

Darbdavio jvaizdZio sagvoka akademingje literatiiroje pradéta sistemingai nagrinéti XX a.
pabaigoje, siejant ja su organizacijy gebéjimu pritraukti ir i§laikyti talentingus darbuotojus. Vienas
dazniausiai cituojamy ankstyvyjy apibrézimy pateiktas Ambler ir Barrow (1996), kurie darbdavio
jvaizd] apibrézé kaip naudy rinkinj, kurj darbuotojams suteikia darbas organizacijoje Sios naudos
apima tris pagrindines sritis:

1. Funkciné nauda — galimybés darbuotojams tobuléti ir jgyti naujy jgidziy;

2. Ekonominé nauda — piniginis atlygis ir kitos materialinés paskatos;

3. Psichologiné nauda — priklausymo organizacijai jausmas bei aiSkumo ir tikslo pojttis.

Nors Ambler ir Barrow (1996) pateiké darbdavio jvaizdzio samprata, pabrézdami
funkcines, ekonomines ir psichologines naudas, vélesni tyrimai iSplété S§ig koncepcija,
akcentuodami papildomus aspektus. Pavyzdziui, Berthon, Ewing ir Hah (2005) sukiiré ,,EmpAt*
(angl. Employer Attractiveness) modelj, kuris identifikuoja penkias vidinio darbdavio jvaizdzio
patrauklumg lemiancias vertes, kurios apima tiek emocinius, tiek funkcinius darbuotojy lukesc¢ius
organizacijai:

1. Susidome¢jimo verté — tikéjimas, jog organizacijos darbo aplinka yra inovatyvi,
jdomi ir jaudinanti.

2. Socialiné verté — tarpasmeniniai organizacijos darbuotojy santykiai, leidziantys
jaustis laimingam.

3. Ekonominé verté — visos piniginés ar apciuopiamos naudos, kurias darbuotojas
gauna i§ organizacijos.

4. Vystymosi verté — galimybés asmeniniam ir profesiniam tobuléjimui organizacijoje.

5. Taikymo verté — galimybe¢ pritaikyti savo Zinias ir jgiidzius praktikoje.

Sis modelis suteikia giluminj supratimg, kokie veiksniai daro organizacijas patrauklias,
taciau tai taip pat kelia klausima, kaip Sie veiksniai gali biiti veiksmingai integruoti | organizacijos
strategija.

Vélesni tyrimai (Almacik, E., Almagik, U., Erat, ir Akgin, 2014) papildé §j modelj,
pabrézdami, kad vidinio darbdavio jvaizdj taip pat sudaro darbo saugumas, darbo ir gyvenimo

balansas, teisingumo suvokimas organizacijoje bei asmeninio tobulé¢jimo galimybeés. Tai rodo, kad
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darbdavio jvaizdis yra daugiabriauné koncepcija, apimanti jvairias naudas ir vertes, kurias
organizacija suteikia savo darbuotojams.

Vis délto tarp autoriy iSrySkéja ir reikSmingy pozitriy skirtumy. Pavyzdziui, Backhaus ir
Tikoo (2004) akcentuoja darbdavio jvaizdj kaip organizacijos prekinio zenklo dalj, paremta
iSorine komunikacija, tuo tarpu Tanwar ir Prasad (2021) teikia prioriteta darbuotojy vidinei
patiréiai ir vertybiy atitikimui. Si priespriesa leidzia kelti klausima, ar jvaizdis turéty biiti valdomas
kaip rinkodaros priemoné, ar kaip socialinis kontraktas su darbuotoju? Atsizvelgiant j §io darbo
tyrimo objekta — darbuotojy jsitraukima ir i§laikyma — pasirenkama pastaroji, vertybémis grjsta
prieiga, kurig labiau atitinka empiriniai tyrimai apie darbuotojy lojalumo formavimasi per realiai
patiriamg organizacing kultiirg.

PrieSingg poziiir] pateikia Baruch (2004), akcentuojantis ,,psichologinj kontrakta* tarp
darbdavio ir darbuotojo. Jo nuomone, darbdavio jvaizdis atsiskleidZia per abipus¢ mainy sistema:
darbdavys siiilo tobuléjimo galimybes, o darbuotojas — lojalumg ir pastangas. Si samprata leidzia
1 darbdavio jvaizdj Zvelgti ne kaip j rinkodaros produkta, o kaip i socialinj konstrukta, grindZziama
pasitikéjimu ir bendru interesu.

Tarp Siy dviejy kraStutiniy pozicijy aktualy tilta formuoja Tanwar ir Prasad
(2021) empiriniai tyrimai, kuriuose pabréziama autentiSka darbuotojo patirtis kaip svarbiausias
jvaizdzio formavimo veiksnys. Pasak jy, darbuotojo ir darbdavio vertybiy atitikimas daro didesnj
poveikj jsitraukimui nei iSorinés komunikacijos strategijos — tai ypac reikSminga Siuolaikinéje
darbo rinkoje, kur dominuoja skaitmenizuotas, vertybémis gristas jdarbinimas. Sis skirtumas
atskleidzia metodologing prieSprieSa. Backhaus ir Tikoo (2004) daugiau remiasi konceptualiu
modeliavimu, o Tanwar ir Prasad (2021) — empiriniais tyrimais, paremtais darbuotojy apklausomis
ivairiuose sektoriuose.

Sia vertybine dimensija i$ple¢ia Cable ir Turban (2001), jrode, kad jvaizdis veikia ne tik
esamus darbuotojus, bet ir kandidaty sprendimus. Vis délto, jy darbas kritikuotinas uz tai, kad
orientuojasi daugiausiai ] iSorinj jvaizdj — kas aktualu, bet ne visapusiska, kai kalbame apie
ilgalaikj darbuotojy iSlaikyma.

Tolimesné analizé rodo, kad vidinio ir iSorinio jvaizdzio dichotomija, kurig pristaté
Tanwar ir Prasad (2016), svarbi ne tik teoriniame, bet ir praktiniame lygmenyje. Vidinis darbdavio
ivaizdis (angl. internal employer brand) atspindi esamy darbuotojy suvokimg apie darbdavio
vertybes, kulttra, elgesj ir darbo aplinkg (Tanwar ir Prasad, 2016). Tuo tarpu iSorinis jvaizdis
(angl. external employer brand) yra formuojamas potencialiy kandidaty, klienty ir pladiosios
visuomengs. Tyrimai rodo, kad stiprus vidinis jvaizdis turi didesnj poveiki darbuotojy jsitraukimui
ir lojalumui nei iSorinis, nes jis tiesiogiai susij¢s su darbuotojy kasdienine patirtimi (Lievens ir

Slaughter, 2016).

12



Galiausiai, Lievens ir Slaughter (2016) siiilo konceptualiai atskirti tokias sgvokas kaip
,darbdavio ivaizdis* (angl. Employer Image), ,,darbdavio Zenklas* (angl. Employer Branding),
,organizacijos jvaizdis“ (angl. Organizational Image) ir pan. Jy apibendrinta tipologija padeda
iSvengti terminologinio susipainiojimo, kuris daznai pasitaiko tyrimuose. Toks diferenciavimas
aktualus ir praktikoje — organizacijos turi suprasti, kad komunikacijos apie save budai (prekinis
zenklas) néra tas pats, kaip darbuotojo patiriamas organizacijos paveikslas (jvaizdis). Darbdavio
jvaizdzio sgvoky ir apibrézimy pagal Lievens ir Slaughter (2016) palyginimg galima matyti 1-oje

lenteléje.

1 lentelé

Darbdavio jvaizdzio sqvokos ir jy apibrézZimai.

Savoka Apibrézimas ar susijusi koncepcija
Darbdavio jvaizdis | Darbdavio jvaizdis yra tai, kaip Zmonés individualiai suvokia jmon¢

(angl. Employer Image) | kaip darbdavj. Sis jvaizdis yra individualus, gali kisti laikui bégant,
orientuojasi 1 specifinius aspektus, o ne bendrg imonés ispidj, ir yra
labiau kognityvinis, t. y. susij¢s su mastymu ir suvokimu.
Organizacijos jvaizdis | Platesnis daugiamacio pobuidzio konstruktas, apimantis jvairius
(angl.  Organizational | organizacijos jvaizdZzius.

Image)

Darbdavio jvaizdzio | Praktikos ir strategijos, skirtos darbdavio jvaizdziui ir identitetui
kiirimas (angl. | valdyti.

Employer Branding)

ISorinis darbdavio | Pasaliniy suvokimas apie savybes, susijusias su organizacija kaip

prekés Zenklas (angl. | darbdaviu.
External Employer

Brand)

Vidinis darbdavio | Vidiniy nariy (darbuotojy) suvokimas apie savybes, susijusias su
prekés Zenklas (angl. | organizacija kaip darbdaviu.

Internal Employer

Brand)

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Lievens ir Slaughter 2016.

Apibendrinant, darbdavio jvaizdis Siuolaikin¢je mokslinéje literatiiroje suvokiamas kaip
daugialypis ir dinamiskas konstruktas, kurio poveikis darbuotojams priklauso nuo autentiskumo,
vidinio nuoseklumo ir vertybinio suderinamumo. Analizé atskleidzia aiSkig prieSprieSa tarp
rinkodarinio pozitirio (Backhaus ir Tikoo, 2004), orientuoto j iSorinj patraukluma, ir patirtinio
pozitrio (Tanwar ir Prasad, 2021), grindziamo darbuotojy realia kasdiene patirtimi. Atsizvelgiant
1 Sio darbo tiksla, tyrime pasirenkama vidinio darbdavio jvaizdZio perspektyva, nes biitent ji leidzia
paaiskinti, kaip darbuotojy suvokiamos organizacijos vertybés, kultiira ir psichologinis saugumas

formuoja jy jsitraukimg ir sprendimg pasilikti organizacijoje.

13



1.1.2 Darbdavio jvaizdZio reik§mé ir formavimo veiksniai

Visai neseniai pozityvus darbdavio jvaizdis buvo siejamas su organizacijos gebéjimu
i8siskirti konkurencinéje darbo rinkoje ir sukurti patraukly signalg potencialiems kandidatams
(Backhaus ir Tikoo, 2004; Martin, Beaumont, Doig ir Pate, 2005). Vis délto pastaryjy mety tyrimai
koreguoja 8ig pozicija, pabrézdami, kad iSorinis patrauklumas néra tvarus be vidinio atitikimo.
Darbdavio jvaizdis darbuotojy akyse tampa reikSmingas tik tuomet, kai jis stiprina organizacing
tapatybe, pasitikéjima ir darbuotojo identifikacijg su organizacija, o tai ilgainiui mazina darbuotojy
kaitg (Saini, Lievens ir Srivastava, 2022; Salameh, Aman-Ullah, Mehmood ir Abdul-Majid, 2023).

Tuo tarpu Siuolaikinéje mokslinéje literattroje darbdavio jvaizdis vis dazniau traktuojamas
ne tik kaip darbuotojy pritraukimo priemong, bet ir kaip strateginis darbuotojy patirties valdymo
mechanizmas, turintis reikSmingg poveiki darbuotojy isitraukimui ir iSlaikymui. Naujausi
empiriniai tyrimai rodo, kad darbdavio jvaizdzio efektyvumas priklauso ne nuo jo matomumo ar
komunikacinio intensyvumo, bet nuo to, ar organizacijos deklaruojamos vertybés nuosekliai
atsispindi darbuotojy kasdieng¢je patirtyje (Reis ir kt. 2021; Poloski Voki¢, Tkalac Verci€ ir Sinci¢
Cori¢, 2023).

Svarbiu tarpininku tarp darbdavio jvaizdzio ir darbuotojy elgsenos laikoma ir vidine
komunikacija. Tyrimai rodo, kad darbuotojy suvokiamas darbdavio patrauklumas glaudziai
susij¢s su vidinés komunikacijos aiSkumu, organizacine parama ir grizZtamuoju rysiu, kurie leidzia
darbuotojams jvertinti, ar organizacijos jvaizdis yra autentiskas (Ver¢i¢, 2021; Spoljarié ir Ver¢ic,
2022). Tokiu biidu darbdavio jvaizdis veikia ne tik kaip iSorinis signalas, bet ir kaip vidinés
kulttiros bei darbuotojy patirties indikatorius.

Taigi galima teigti, kad pozityvus darbdavio jvaizdis organizacijai yra svarbus tiek
iSoriniu, tiek vidiniu lygmeniu, taciau jo ilgalaikis poveikis darbuotojy iSlaikymui pasireiskia
biitent per vidinj nuosekluma, organizacing parama ir prasmingg darbuotojo santykj su
organizacija. Tai sudaro prielaidas pereiti prie klausimo, kokie veiksniai konkrec¢iai formuoja
darbdavio jvaizdj organizacijos viduje.

Empiriniai tyrimai leidzia iSskirti kelias pagrindines veiksniy grupes. Pirma, vidiné
komunikacija ir organizacin¢ parama laikomos esminémis salygomis darbdavio jvaizdzio
patikimumui uztikrinti — jos leidZia darbuotojams suprasti organizacijos sprendimus ir jvertinti
deklaruojamy vertybiy realumg (Veréi¢, 2021; Spoljari¢ ir Veréi¢, 2022). Antra, darbuotojy
patirties nuoseklumas tampa kritiniu veiksniu: kai egzistuoja neatitikimas tarp iSorinio jvaizdzio
ir vidinés realybés, darbdavio jvaizdis praranda patikimumag ir gali tapti darbuotojy
nepasitenkinimo bei kaitos Saltiniu (Salameh ir kt., 2023). Treia, vis didesn¢ reikSme

igyja organizaciné kultlira ir vertybinis suderinamumas, ypac atsizvelgiant i Siuolaikinius
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darbuotojy lukesc¢ius dél lankstumo, psichologinio saugumo ir socialinés atsakomybés (Junga
Silva ir Dias, 2022). Galiausiai, darbuotojy jsitraukimas veikia kaip indikatorius, leidziantis
jvertinti, ar darbdavio jvaizdis funkcionuoja tvariai — auk$tas jsitraukimas signalizuoja, kad
darbuotojai patiria organizacija kaip patikimg ir prasmingg darbdavj (Poloski Voki¢ ir kt., 2023).

Apibendrinant galima teigti, kad darbdavio jvaizdis S$iuolaikinése organizacijose
formuojamas per vidinj nuosekluma tarp komunikacijos, kultiiros ir darbuotojy patirties. Toks
poziiiris leidzia pagristi Sio darbo orientacijg i vidini darbdavio jvaizdj, kuris tampa reikSmingu

veiksniu aiSkinant darbuotojy jsitraukima ir jy sprendima pasilikti organizacijoje.

1.1.3 Darbdavio jvaizdZio formavimo modeliai ir teorijos

Darbdavio jvaizdzio formavimas literatiiroje grindziamas jvairiais teoriniais modeliais,
kuriuose skirtingai aiskinamas darbuotojo ir organizacijos rySys. Ankstyvieji teoriniai poziiiriai
daugiausia orientavosi j organizacijos deklaruojamg jvaizdj ir jo komunikavimg iSor¢je, vélesni
tyrimai pamazu perkelé démesj  darbuotojo patirtj, vertybinj suderinamuma ir abipusius mainus.

Vienas i$ ankstyvyjy, placiai taikomy konceptualiy pagrindy, kuriuos apras¢ Ashforth ir
Mael (1989), yra organizacinio identiteto teorija (angl. Organizational Identity Theory), kuri
pabrézia darbuotojy tapatinimasi su organizacija. Si teorija leidZia darbdavio jvaizdj suprasti kaip
vidinj veidrodj, per kurj darbuotojai vertina ar organizacijos deklaruojamos vertybés dera su jy
asmeniniais jsitikinimais. Vis délto praktiniame lygmenyje §i teorija susiduria su i8siikiais, ypac
globaliose ir kulturiskai jvairiose organizacijose, kur darbuotojy tapatinimosi mechanizmai néra
vienaly¢iai.

Kritiné teoriné perspektyva dar labiau iSryskina jvaizdzio ir realybés neatitikimo rizikas.
Rynes, Bretz ir Gerhart (1991) pabrézia, kad deklaratyvinis darbdavio jvaizdis, neatitinkantis
organizacinés realybés, lemia darbuotojy pasitikéjimo praradima, mazéjant] jsitraukimg ir didesne
darbuotojy kaita. Si jzvalga sustiprina argumenta, jog darbdavio jvaizdZio formavimas negali biiti
atskirtas nuo realios darbuotojy patirties.

Skirtingy darbuotojy grupiy poreikiy jvairové taip pat yra vienas svarbesniy aspekty
modeliy taikymo praktikoje. Sis ribotumas tampa ypaé reik§mingas praktikoje, kai darbdavio
jvaizdzio modeliai taikomi skirtingoms darbuotojy grupéms, turin¢ioms nevienodus poreikius ir
lukescius. Garavan, Morley, Gunnigle ir Collins (2001) irod¢, kad mokymosi ir tobuléjimo
galimybés didina jsitraukimg, taciau tai veikia tik tuomet, kai atsizvelgiama ] individualius
poreikius. Tai leidzia daryti iSvada, kad nei vienas modelis negali biiti taikomas universaliai —

biitinas lankstus, kontekstualus poziiiris.
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Kaip aiskina Cropanzano ir Mitchell (2005), darbuotojy jsitraukimas kyla i§ pasitikéjimu
grindZziamy mainy, kai darbuotojai jaucia, jog organizacija vertina jy indélj ir uztikrina saZininga
griztamaja verte. Nors §i teorija padeda suprasti psichologinius procesus, per kuriuos darbdavio
jvaizdis veikia darbuotojy elgsena, ji daznai kritikuojama dél operacinio neapibréztumo, todél
laikytina labiau papildanciu, o ne savarankiSku darbdavio jvaizdzio formavimo modeliu.

Vidinio darbdavio jvaizdzio vertinimui taikomas Berthon ir kt. (2005) pasiiilytas Employer
Attractiveness (EmpAt) modelis, i$skiriantis socialing, vystymosi, ekonoming, susidomegjimo ir
pritaikymo vertes. Sios dimensijos leidzia struktiiruotai vertinti darbuotojy suvokiama
organizacijos patraukluma. Taciau darbdavio jvaizdzio matavimas iSliecka metodologiskai
sudétingas dél konstrukto subjektyvumo, kontekstinio jautrumo ir kultiriniy skirtumy, todél
EmpAt skalés taikymas nacionaliniuose kontekstuose reikalauja lingvistinio ir kultiirinio
adaptavimo.

Tuo tarpu Edwards (2010) pasitlytas jvaizdzio ir realybés suderinamumo principas siiilo
tikrinti, ar darbuotojy liikesCiai atitinka jy patirt] organizacijoje. Jis perkelia akcentg i$
vienpusiSkos komunikacijos (ka organizacija skelbia apie save) j tarpusavio santykj. Taciau
Edwards teorija maZziau paaiSkina, kokie mainy mechanizmai uztikrina §io atitikimo tgstinuma,
todél Cia vertinga integruoti socialiniy mainy teorija (angl. Social Exchange Theory).

Vélesniuose modeliuose didesnis démesys skiriamas darbdavio jvaizdzio (angl. Employer
Branding) poveikiui darbuotojy emociniam rySiui su organizacija. Darbdavio prekés zenklo
poveikio modelis, apibendrintas Lievens ir Slaughter (2016), teigia, kad teigiamas darbdavio
jvaizdis skatina darbuotojy pasididziavima, lojaluma ir emocinj prisiridima. Sis modelis pateikia
aiSkig poveikio granding, taciau Sio poziiirio trilkumas — per menkai analizuojamas darbuotojo
aktyvus vaidmuo formuojant ar kvestionuojant jvaizd;.

Apibendrinant, darbdavio jvaizdZio formavimo modeliy analizé rodo, kad jo poveikis
darbuotojy isitraukimui ir i§laikymui priklauso nuo darbuotojy realiai patiriamos organizacinés
aplinkos, o ne vien nuo deklaruojamy vertybiy ar komunikacijos. Todél Siame tyrime darbdavio
jvaizdis suprantamas kaip darbuotojy patirt] atspindintis reiskinys, kurio reikSmé ir poveikis
priklauso nuo organizacijos vidaus salygy.

Vienas i$ esminiy tokiy salygy elementy yra psichologiné sauga, leidZianti paaiskinti, kaip
darbuotojai priima ir interpretuoja darbdavio siunc¢iamus signalus, kas sudaro pagrindg pereiti prie

psichologinés saugos analizés organizaciniame kontekste.
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1.2 Psichologiné sauga organizaciniame kontekste

1.2.1 Psichologinés saugos apibréZztis, veiksniai ir svarba

Vienu i§ ankstyviausiy teoriniy psichologinés saugos pagrindy laikomas Kahn (1990)
modelis, kuriame teigiama, kad darbuotojy jsitraukimas priklauso nuo trijy psichologiniy salygy,
i§ kuriy viena svarbiausiy — saugumas biiti savimi darbe. Si koncepcija padéjo pagrinda vélesniems
empiriniams psichologinés saugos tyrimams.

Psichologinés saugos savoka placiau aprasyta Edmondson (1999) darbuose, kuriuose ji
apibréziama kaip bendras darbuotojy jsitikinimas, jog darbo grupéje galima laisvai reiksti
nuomong, pripazinti klaidas ir kelti klausimus be baimés patirti neigiamas pasekmes. Edmondson
empiriskai parodeé, kad didesné psichologiné sauga siejama su didesniu atvirumu ir mokymusi
komandose, nors pavirsutiniskai tai gali pasireiksti ir daznesniu klaidy raportavimu. Sie rezultatai
tapo atspirties tasku tolimesnéms diskusijoms apie psichologinés saugos poveikio pobiid].

Vélesni tyrimai pradéjo kritiSkai vertinti psichologinés saugos universaluma. Baer ir Frese
(2003) nustaté, kad psichologiné sauga skatina iniciatyvumag ir mokymasi tik tuomet, kai
organizaciné kultiira palaiko klaidy toleravimg ir aiSkig atsakomybe. PrieSingu atveju saugumo
pojiitis gali lemti pasyvuma ar konformizma. Sios jzvalgos parodé, kad psichologiné sauga néra
savaime pozityvus reiskinys, o jos poveikis priklauso nuo platesnio organizacinio konteksto.

Toliau psichologinés saugos tyrimuose démesys buvo nukreiptas j veiksnius, lemiancius
jos formavimasi. Empiriniai tyrimai iSryskino vadovavimo vaidmenj — Nielsen, Yarker, Randall
ir Munir (2009) parodé¢, kad transformaciné lyderysté, grindziama pasitikéjimu ir darbuotojy
jgalinimu, reikSmingai stiprina saugumo pojitj. Taciau jau ankstyvieji Kahn (1990) darbai
pabréze, kad vien palaikymo deklaracijy nepakanka — biitinas nuoseklus dialogas ir tarpusavio
atvirumas.

Véliau Frazier, Fainshmidt, Klinger, Pezeshkan ir Vracheva (2017) analizé patvirtino
psichologinés saugos s3sajas su inovatyvumu, organizaciniu mokymusi ir veiklos efektyvumu ir
taip pat atkreipé démes] | tai, kad rySiy stiprumas gali skirtis priklausomai nuo darbo pobiidzio ir
organizacinio konteksto. O jau Siuolaikiniai tyrimai i$plété psichologinés saugos samprata,
pabrézdami jos kontekstinj ir salygini pobudj. Miao ir kt. (2020) empiriSkai parod¢, kad
psichologiné sauga veikia kaip svarbus mechanizmas, siejantis organizacines praktikas su
darbuotojy jsitraukimu ir veiklos rezultatais. Naujausios sisteminés apzvalgos patvirtina, kad
Edmondson pasiiilyta koncepcija iSlieka aktuali, taciau jos poveikis darbuotojy elgsenai priklauso

nuo vadovavimo, kultiiros ir darbo organizavimo salygy (Edmondson ir Bransby, 2023).
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Empiriniuose tyrimuose psichologiné sauga dazniausiai vertinama pagal Edmondson
(1999) sukurta 7 punkty skalg, kuri matuoja darbuotojy suvokiamg sauguma darbo grupéje —t. y.
kiek jie jauciasi galintys iSsakyti mintis, klysti ar uzduoti klausimus be baimés dél neigiamy
pasekmiy. Auksta psichologiné sauga skatina atvirumg, bendradarbiavimg ir inovatyvy elgesj,
todél laikoma viena i$ kertiniy efektyviy komandy charakteristiky.
yra subtilus ir jautrus reiSkinys, darbuotojai gali nenoréti atvirai atsakyti j klausimus, ypac
organizacijose, kuriose vyrauja nepasitikéjimas ar hierarchiné kultiira. Be to, kai kurie klausimai,
pavyzdziui, ,, jei padarai klaida, Sioje komandoje tai daznai btina panaudota pries tave *, gali buti
interpretuojami skirtingai priklausomai nuo darbo konteksto.

Taigi Sios matavimo problemos parodo, kad psichologinés saugos, kaip ir kity su
darbuotojy isitraukimu ar pasitenkinimu susijusiy konstrukty, analizé reikalauja kontekstinio
jautrumo ir atsargumo aiSkinant rezultatus.

Apibendrinant, psichologiné sauga organizacijoje formuojasi kaip daugialypis reiskinys,
kurio iStakos gliidi ankstyvosiose jsitraukimo teorijose, o Siuolaikiniai tyrimai atskleidzia jos
kontekstinj ir salyginj poveikj darbuotojy elgsenai. Siame tyrime psichologiné sauga nagrin¢jama
kaip organizacinio konteksto veiksnys, galintis keisti kity organizaciniy konstrukty — ypac
darbdavio jvaizdzio — poveikj darbuotojy jsitraukimui ir i§laikymui, kas sudaro pagrindg tolesnei

darbdavio jvaizdzio ir psichologinés saugos sasajy analizei.

1.2.2 Darbdavio jvaizdZio sasajos su psichologine sauga

Psichologinés saugos organizacijoje suvokimas glaudZziai susij¢s su tuo, kaip darbuotojai
vertina darbdavio jvaizdj — ne tik iSorinj, bet ir vidini. Rho, Yun ir Lee (2015) pabrézia, kad
teigiamas vidinis jvaizdis sustiprina darbuotojy tapatinimgsi su organizacija, skatindamas jy
isitraukima ir elgseng darbo vietoje. Si pozicija leidzia matyti jvaizdj kaip kultiirinj filtrg, per kurj
darbuotojai interpretuoja, kiek organizacija yra saugi ir sazininga. Taciau tai, kaip jvaizdis veikia
elgsena, priklauso nuo darbuotojy subjektyvaus vertinimo, kaip nurodo socialinés kognityvinés
teorijos (Bandura, 1986) principai — asmenys ne tik reaguoja j aplinka, bet ir j3 interpretuoja per
savo likesciy ir patirties prizme.

Tarp tyréjy iSsiskiria pozitris ] tai, kaip Sis suvokimas formuojasi. Backhaus ir Tikoo
(2004) isskiria darbdavio jvaizdj kaip strateginj jrankj, stiprinantj organizacijos kultiira, bet jy
modelis labiau orientuotas | jvaizdZio poveikj darbuotojy motyvacijai, o ne tiesiogiai saugumo

pojuciui. PrieSingai, Rho ir kt. (2015) analizuoja organizacijos vertinimg kaip darbuotojy

18



tapatinimosi pagrinda, jei darbdavys suvokiamas kaip etiskas ir atviras, darbuotojai linke jaustis
saugiau. Tokiu budu iSryskéja skirtumas tarp jvaizdzio, kaip priemonés pasiekti verslo tikslus ir
jvaizdzio, kaip pasitikéjimo pagrindo.

Teigiamas jvaizdis taip pat gali turéti reikSmingg poveikj darbuotojy streso lygiui, kaip
parodé Herzberg (1966) higieniniy veiksniy teorija. Tinkamos salygos: vadovavimas,
tarpasmeniniai santykiai, skaidri politika — gali sumazinti nepasitenkinimg. Vis délto, §is modelis
nesprendzia, kaip darbuotojai reaguoja j neatitikimg tarp jvaizdzio ir realybés. Tai atveria erdve
kritinei analizei — jvaizdis gali biiti pozityvus iSoriSkai, bet nesuderintas su vidine patirtimi. Tokiu
atveju jis tampa rizikos Saltiniu, o ne apsaugos garantu.

Davis (2015) tyrimas patvirtina, kad lojalumas susij¢s su darbuotojy pasitikéjimu
organizacija, taCiau nesigilina j tai, ar $is lojalumas kyla i§ tikrojo saugumo, ar i§ konformizmo ar
priklausomybés. Si dilema ypa¢ svarbi tyrimuose apie psichologing sauga — darbuotojai gali likti
organizacijoje ne tode¢l, kad jauciasi saugiis, bet todél, kad bijo neZinomybés. Todél vien lojalumas
negali buti latkomas saugumo indikatoriumi.

Figurska ir Matuska (2013) jveda dar vieng svarby aspekta — vidinio ir iSorinio darbdavio
jvaizdzio sinchronizacijg. Jy pozitriu, rinkodaros principai, taikomi ZmogiSkyjy istekliy valdymo
veiklose, turi buti nuosekliai perkelti | viding kulttirg. Kitaip tariant, tikrasis psichologinis
saugumas kyla ne i$ to, kg organizacija Zada, bet i to, kaip ji elgiasi. Tai reiskia, kad jvaizdis turi
biiti grindziamas autentiSkomis vertybémis, o ne komunikacinémis strategijomis. Kai §is principas
pazeidziamas, darbuotojai gali jaustis manipuliuojami, o deklaruojamas saugumas biti
suvokiamas kaip pavirSutiniskas.

Apibendrinant galima teigti, kad darbdavio jvaizdis ir psichologiné sauga yra tarpusavyje
glaudziai susij¢ per darbuotojy pasitiké¢jimo ir organizacinés kultiiros prizm¢. Teigiamas
darbdavio jvaizdis gali padéti formuoti palankia darbo aplinka, kurioje darbuotojai jauciasi
iSgirsti, vertinami ir drgsiai reiSkia savo nuomong. Vis délto, jei organizacijos iSoriniai
komunikaciniai pazadai nesutampa su vidine realybe, psichologinés saugos pojttis gali buti
pazeidZziamas arba net imituojamas. Todél tyrime darbdavio jvaizdis bus analizuojamas ne kaip
rinkodaros priemoné, bet kaip organizacinio pasitikéjimo rodiklis, turintis reikSminga jtaka

psichologinei saugai.
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1.3 Darbuotojy jsitraukimas organizacijoje

1.3.1 Darbuotojy jsitraukimo apibréZtis ir pagrindiniai aspektai

Darbuotojy jsitraukimas — tai daugialypis, kontekstinis reiskinys, kurj tyréjai interpretuoja
nevienodai,. Kahn (1990) laikomas $ios sgvokos pradininku, jo trimatis modelis (fizinis, emocinis,
kognityvinis jsitraukimas) pasitilé iSsamy struktiirinj pagrinda, leidziantj vertinti, kaip darbuotojai
jsitraukia j darbo veikla. Taciau, nors $is modelis yra konceptualiai iSplétotas, jis maziau
orientuotas ] organizacines salygas, kurios lemia jsitraukimo atsiradima.

Schaufeli ir Bakker (2004) papildé §j pozitrj apibrézdami jsitraukima kaip pozityvia darbo
biisena, pasizyminéia energingumu, atsidavimu ir pasinérimu j veikla. Sis pozidris véliau tapo
vienu placiausiai taitkomy Siuolaikinéje organizacinés psichologijos literatiiroje.

Tuo tarpu Bakker ir Demerouti (2007) darbo reikalavimy ir resursy modelis iSplecia
analizg¢ strukturiniu lygmeniu. [sitraukimas atsiranda tada, kai darbo resursai (vadovo palaikymas,
autonomija, mokymosi galimybés) padeda darbuotojams susidoroti su darbo kriviu. Sis pozifiris
jveda aiSky priezastingumo mechanizma tarp organizacijos suteikiamy salygy ir jsitraukimo lygio.
Taciau jo ribotumas — tendencija maziau atsizvelgti j darbuotojo vidinius motyvacinius veiksnius
ar socialing aplinka.

Saks (2006) pateikia reikSmingg teorinj indelj, iSskirdamas dviejy lygiy jsitraukimg — |
darbo uZzduotis ir | organizacijg. Tai leidzia suprasti, kod¢l kai kurie darbuotojai gali biiti labai
produktyviis, bet neturéti ilgalaikio jsipareigojimo organizacijai. Si perskyra ypa¢ svarbi
tyrimams, siekiantiems analizuoti ne tik pavirSinj aktyvuma, bet ir giluminj ry$j su
organizacinémis vertybémis. Taciau $is modelis néra iSplétotas socialinés saugos ar emocinés
kultiiros poziiiriu, bet §ig spraga uzpildo Edmondson (1999).

Edmondson pabrézia, kad psichologiné sauga, darbuotojy jsitikinimas, jog jie gali laisvai
iSsakyti mintis be baimés, yra biitina salyga jsitraukimui atsirasti. Ji ne tiek pati skatina
jsitraukima, kiek sudaro salygas jam vystytis. Kahn (1992) irgi tai akcentavo, tac¢iau Edmondson
tyrimai suteiké empirinj pagrinda, parodydami, kad jsitraukimas Zlunga ten, kur darbuotojai bijo
klysti ar buiti nubausti uz iniciatyva.

Bailey, Madden, Alfes ir Fletcher (2015) i darbuotojy isitraukima ziiiri kaip ] pozityvig
psichologing biisena, kurig lydi energija, jsipareigojimas ir entuziazmas. Jy pozilris yra labiau
apibendrinantis, bet ne visada paaisSkinantis. Jis neatsako, kas lemia Sios buisenos atsiradimg
skirtinguose kontekstuose. Shuck ir Reio (2014) pasiiilytas socialinis aspektas papildo $ig spraga

nurodydamas, jog jsitraukimg stiprina kolektyvinis bendruomenés jausmas ir tarpusavio ry$iai tarp
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darbuotojy. Vis délto praktikoje tai gali biiti sunku iSmatuoti ar jgyvendinti, ypa¢ didelése ar
nuotolinése komandose, kur emocinis rySys su kolektyvu yra silpnesnis.

Galiausiai, Chopra, Sahoo ir Patel (2024) isitraukimg vertina kaip indikatoriy, leidZiantj
spresti apie darbuotojo ir organizacijos santykj. Taciau jie persp¢ja, kad jsitraukimo matavimas
daznai susiduria su kultiiriniais ir struktiiriniais barjerais. Darbuotojai gali nenoréti atvirai iSreiksti
savo realiy patir¢iy. Tai rodo, kad net gerai struktliruoti matavimo modeliai rizikuoja biiti
nepatikimi, jei organizacijoje néra psichologinés saugos.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy jsitraukimas yra daugialypis reiskinys, kurio
veiksmingumas priklauso ne vien nuo individualiy motyvacijos veiksniy, bet ir nuo organizaciniy
salygy bei psichologinés saugos. Nors teoriniai modeliai iSskiria svarbius komponentus — nuo
fizinio aktyvumo iki socialinio ry$io su organizacija, jy jgyvendinimas praktikoje priklauso nuo
to, kaip organizacija sugeba sujungti struktiirinius iSteklius, emocing paramg ir vertybémis grjsta
kultiirg. Tik Siy veiksniy visuma leidzia sukurti jsitraukima, kuris néra tik laikinas elgesys, bet
tvarus darbuotojo ir organizacijos rysys.

Taciau nors teorin¢ jsitraukimo samprata yra gana aiSkiai apibréZta, jos empirinis
(UWES) (Schaufeli ir Bakker, 2004) vertina tris dimensijas — energija, atsidavimg ir pasinérima.
Taciau jsitraukimas yra kintanti biisena, todé¢l vienkartinis matavimas gali neatskleisti ilgalaikés
tendencijos. Be to, darbuotojai gali linkti pateikti socialiai pageidaujamus atsakymus, o skalés

pritaikomumas priklauso nuo jos kultiirinés adaptacijos.

1.3.2 Isitraukima lemiantys veiksniai ir ju poveikis organizacijai

Darbuotojy jsitraukima lemia ne tik organizacijos jvaizdis ir darbo salygos, bet ir
vadovavimo stilius bei darbo prasmingumas. Verc¢i¢ (2021) iSskiria darbdavio jvaizdj kaip vieng
svarbiausiy darbuotojy jsitraukimo prognoziy — teigiamas jvaizdis kuria pasitikéjimo aplinka, kuri
veikia kaip psichologinis pagrindas aktyviam darbuotojy dalyvavimui. Taciau jvaizdis pats
savaime néra pakankamas, jis veikia tik tada, kai derinamas su kitais veiksniais, tokiais kaip
pasitikéjimas, resursy prieinamumas ir vadovavimo kokybe.

Harter, Schmidt ir Hayes (2002) pasitlytas pozitris, kad jsitraukimas stiprina darbuotojy
pasitenkinimg, produktyvuma ir lojalumg sulauké plataus taikymo, taciau jis grindziamas
koreliaciniais duomenimis. Kitaip tariant, nors rySys tarp jsitraukimo ir organizacijos rezultaty

aiSkus, néra garantijos, kad tik jsitraukimas lemia $iuos pokyc¢ius. Robinson, Perryman ir Hayday
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(2004) papild¢ Sig perspektyva socialiniu aspektu, pabrézdami abipusio pasitikéjimo svarba,
taciau taip pat neatsake, kaip §j pasitikéjima sukurti organizacinémis priemonémis.

Wrzesniewski, Mccauley, Rozin ir Schwartz (1997) iSskyré prasmingumo veiksnj —
darbuotojai, kurie mato savo darbo prasme, labiau jsitraukia. Sis pozidris ypa¢ vertingas
analizuojant aukStos motyvacijos Saltinius, taCiau jis maziau efektyvus automatizuotuose ar
standartizuotuose darbuose, kuriuose prasmingumas néra lengvai jvardijamas. Tokiu atveju
reikSmingu tampa vadovo vaidmuo, kuris turi padéti darbuotojams atrasti prasme jy kasdienése
uzduotyse.

Bailey ir kt. (2015) pabrézeé emocinio ryS$io su organizacija svarbg, taciau tai sukuria
praktinj paradoksa — emocinio jsitraukimo nejmanoma nurodyti formaliai ar pasiekti vien
strategijomis. Tam reikia nuoseklaus organizacijos démesio darbuotojy poreikiams, kas daznai
priestarauja trumpalaikéms verslo spaudoms. Be to, ilgalaikés investicijos 1 darbuotojy
gerove nebiitinai duoda greitus rezultatus, todél kyla dilema, ar verslo tikslai neprieStarauja
jsitraukimo skatinimo logikai.

Lyderystés poveiki iSryskino Soane (2014), kurio tyrimas patvirtino, kad transformaciné
lyderysté didina jsitraukimg. Vadovai, kurie geba jkvepti ir palaikyti, sukuria aplinka, kurioje
darbuotojai jauciasi vertinami ir motyvuoti. Vis iSlieka klausimas, ar §is lyderystés modelis
pakankamai orientuojasi j individualius darbuotojy poreikius, ar vis dar remiasi organizacijos
tikslais kaip prioritetu? Jei pastarasis — jsitraukimas tampa instrumentinis, o ne pagrjstas
savirealizacija.

Svarbu pazymeti, kad net ir turint gerai parengtas strategijas, jsitraukimo palaikymas
iSlieka sudétingas procesas, ypac kintanciy darbo salygy fone. Darbo rinkos poky¢iai, hibridinis
darbas, karty skirtumai verCia organizacijas nuolat adaptuoti savo priemones, kad jos iSlikty
aktualios darbuotojams, o ne tapty vienkartinémis iniciatyvomis.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy isitraukimg lemia ne pavieniai veiksniai, o jy
sgveika — nuo organizacijos teikiamy istekliy ir vadovy elgesio iki darbuotojy patiriamo
prasmingumo ir emocinio ry$io. Vien teorinés strategijos ar gerai skambantys pazadai neuztikrina
ilgalaikio jsitraukimo, jei organizacija nesugeba reaguoti j realius darbuotojy poreikius ir nuolat
kintanc¢ig darbo aplinkg. Tik strategiskai suderintos ir autentiSkai jgyvendinamos priemonés

leidzia pasiekti darbuotojy jsitraukima, kuris tampa organizacijos konkurenciniu pranaSumu.
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1.3.3 Darbdavio jvaizdzZio jtaka darbuotoju jsitraukimui

Tyrimai rodo, kad teigiamas darbdavio jvaizdis reikSmingai veikia darbuotojy jsitraukima,
taciau autoriy pozicijos rodo, kad §is rySys yra ne linijinis, o priklausomas nuo kity organizaciniy
ir psichologiniy salygy. Tan ir Waheed (2021) empirinis tyrimas parod¢, kad emocinis
jsitraukimas yra stipresnis, kai darbdavio jvaizdZio komunikacija yra orientuota j darbuotojy
vertybes ir vyksta nuosekliai. Vis délto tai kelia klausima, ar tokia komunikacija visuomet atspindi
realig organizacijos kulttrg?

Backhaus ir Tikoo (2004) pateikia jvaizdzio poveikj darbuotojy lojalumui ir motyvacijai,
taciau jy modelis remiasi jvaizdZio kaip prekes Zenklo logika, kur svarbu, kaip organizacija save
pateikia. PrieSingai, Saks (2006) argumentuoja, kad nepakanka vien iSorinés reputacijos.
Darbuotojy jsitraukimg lemia skaidrus, saziningas santykis su organizacija, aiSkus griZztamasis
rySys ir darbuotojo vertés pripazinimas. Tai rodo skirtuma tarp komunikacinés (Backhaus ir
Tikoo, 2004) ir santykinés arba patirties pagrindu grindziamos (Saks, 2006) prieigos.

Lievens ir Slaughter (2016) pozicija jungia abu pozitrius, teigdami, kad reputacija veikia
darbuotojy saviverte ir pasididziavimg — emocinj jsitraukimo pagrindg. Taciau jei jvaizdis
neatspindi realios organizacinés praktikos, §is savivertés rySys tampa neefektyvus. Sig rizika
patvirtina ir Michel, Kotrba, Mitchelson, Clark ir Baltes (2011), kuriy tyrimai rodo, kad darbo ir
asmeninio gyvenimo balansas, profesinio augimo galimybes ir teisingas atlygis — tai elementai,
kurie lemia, ar jvaizdis skatins didesnj darbuotojy isitraukimg ir lojaluma.

Sia sasaja dar labiau i§rykina Schaufeli ir Bakker (2004), kurie transformacine lyderyste
laiko kritiniu jsitraukimo veiksniu. Tokie vadovai ne tik komunikuoja tikslus, bet ir padeda
darbuotojams suvokti savo reikSminguma. Taciau iSlieka atviras klausimas, ar tokia lyderyste
iSties atliepia individualius darbuotojy poreikius, ar tik jgyvendina strateginius organizacijos
tikslus?

Cable ir Turban (2003) pasiiilytas poziiiris suteikia papildoma dimensija, kai sunkmeciu
darbdavio jvaizdis tampa atramos taSku, stiprinanciu darbuotojy pasitikéjimg organizacija. Vis
délto jis gali tapti problemiskas, jei jvaizdis néra palaikomas realiais veiksmais — tuomet jis veikia
trumpalaikiskai, o ilgainiui praranda pasitikéjimo galig.

Apibendrinant galima teigti, kad darbdavio jvaizdis gali reikSmingai prisidéti prie
darbuotojy jsitraukimo tik tada, kai jis néra vien komunikacijos produktas, bet atspindi realy
organizacijos vertybinj pamatg. Isitraukima skatina ne tik vizualiai patraukli zinuté apie darbdavj,
bet ir darbuotojo kasdiené¢ patirtis, atskleidzianti, ar organizacija i§ tiesy elgiasi pagal tai, ka

deklaruoja. Todél organizacijos, siekiancios ilgalaikio jsitraukimo, turi ne tik formuoti pozityvy
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ivaizdi, bet ir nuosekliai jj igyvendinti per lyderyste, darbo salygas ir asmeninio-profesinio balanso

palaikyma.

1.4 Darbuotoju iSlaikymas Siuolaikinése organizacijose

1.4.1 Pagrindiniai darbuotojy iSlaikymo veiksniai

Darbdavio jvaizdis tampa ne tik darbuotojy pritraukimo, bet ir i§laikymo strategija, taiau
jo poveikis priklauso nuo to, ar jis atitinka realia darbuotojy patirti. Backhaus ir Tikoo
(2004) argumentuoja, kad pozityvus jvaizdis stiprina darbuotojy lojaluma, bet jy poziiiris remiasi
prekés Zzenklo koncepcija, orientuota ] komunikacinj ijspiidi. PrieSingai, Rynes ir kt.
(1991) atkreipia démesj ] pazady ir realybés neatitikimo rizika — jei jvaizdis yra stipresnis nei
faktine¢ patirtis, darbuotojai jauciasi apgauti, o tai didina jy ketinimg iSeiti. Taigi, jvaizdis gali
veikti ir kaip lojalumo katalizatorius, ir kaip pasitikéjimo griovéjas, priklausomai nuo jo
autentiSkumo.

Cable ir Judge (1996) tyrimai pabrézia, kad vertybiy suderinamumas tarp darbuotojo ir
organizacijos yra vienas svarbiausiy i§laikymo veiksniy. Jei darbuotojas mato, kad organizacijos
vertybés dera su jo asmeniniais jsitikinimais, tikétina, kad jis i§liks jmongje ilgiau. Taciau §is rySys
yra salyginis. Kaip pazymi Pratt ir Ashforth (2003), organizacinés vertybés turi biiti ne tik
deklaruojamos, bet igyvendinamos per darbuotojo patirti — per dalyvavimg sprendimuose,
pasitikejimg ir galimybe jausti darbo prasmeg.

Greening ir Turban (2000) rodo, kad aplinkosaugos ir socialinés atsakomybés iniciatyvos
stiprina organizacijos reputacijg ir darbuotojy pasitenkinimg. Taciau verta kritiSkai jvertinti, ar
Sios iniciatyvos yra autentiS$kos, nes nesgziningos ,,zaliosios* praktikos gali turéti prieSinga
poveikj ir sumazinti darbuotojy pasitikéjimag organizacija.

Karjeros vystymo galimybés — dar vienas esminis veiksnys. Garavan ir kt. (2001) nurodo,
kad aiskios tobul¢jimo trajektorijos stiprina jsipareigojima organizacijai. Taciau jei Sios galimybés
yra miglotos ar prieinamos tik mazai grupei darbuotojy, jos gali turéti prieSinga efekta — sustiprinti
frustracijg ir paskatinti migracija. Todél karjeros skaidrumas ir lygiavertiSkumas tampa butina
salyga, kad Sis veiksnys veikty teigiamai.

Psichologinis saugumas ir darbo aplinka taip pat yra kritiniai veiksniai. Kahn
(1990) ir Edmondson (1999) rodo, kad darbuotojai linke pasilikti, kai jauciasi emocisSkai saugts.
Taciau Sis veiksnys neatskiriamas nuo organizacinés kultiros. Jei palaikymo signalai yra
pavirSutiniski ar nenuoseklis, darbuotojai gali pasirinkti pasitraukti, net jei jiems formaliai nieko

netriuksta.
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Michel ir kt. (2011) pazymi, kad darbo ir asmeninio gyvenimo balansas tampa vis
aktualesnis, ypac jaunesnés kartos darbuotojams. Tai reiskia, kad iSlaikymo strategijos turi biiti
diferencijuotos, atsizvelgiant j skirtingus motyvacinius profilius. Vienodas modelis visiems —
nebeveikia.

Taigi darbuotojy iSlaikymg lemia ne tik darbdavio jvaizdis, bet jo gebé¢jimas atspindéti
realig organizacing praktika. Vertybiy atitikimas, emocinis saugumas, prasmingo darbo patirtis ir
augimo galimybés veikia tik tuomet, kai yra autentiSkai jgyvendinami. Organizacijos, kurios
investuoja | vertybiSkai nuosekly ivaizdj ir darbuotojy emocinius bei profesinius poreikius, ne tik
sumazina darbuotojy kaita, bet ir sustiprina ilgalaikj jsipareigojimg. Tai leidzia iSlaikymo

strategijas vertinti ne kaip pavienius veiksmus, o kaip ilgalaikio pasitikéjimo kiirimo procesa.

1.4.2 Darbdavio jvaizdzio jtaka darbuotojy pasitenkinimui ir lojalumui

Darbdavio jvaizdis vaidina vis svarbesnj vaidmenj formuojant darbuotojy pasitenkinimg ir
lojaluma organizacijai. Siuolaikingje darbo rinkoje, kur darbuotojai vertina ne tik materialinius
aspektus, bet ir organizacijos kultiira bei vertybes, darbdavio jvaizdzio stiprinimas tampa
bitinybe. Backhaus ir Tikoo (2004) sitlo jvaizdZio koncepcija, kur stipri darbdavio reputacija
sukuria darbuotojy pasididziavima organizacija, o tai mazina jy nora keisti darboviete. Taciau jy
pozicija grindziama prekinio Zenklo poziiiriu, kuriame dominuoja komunikaciniai elementai.
PrieSingai, Saks (2006) ir Edwards ir Cable (2009) akcentuoja, kad vien komunikacija neuztenka
— darbuotojy patirtis turi atitikti skleidziamas vertybes.

Tanwar ir Prasad (2016) sitilo poziiirj, kuriame darbdavio jvaizdis yra ne tik rinkodaros
priemoné, bet ir strateginis lojalumo formavimo jrankis. Jy tyrimai rodo, kad emocinis rySys su
organizacija — tai pagrindinis iSlaikymo veiksnys, bet tik tuo atveju, kai vertybés yra aiskios ir
praktiskai taikomos. Si pozicija papildo Cable ir Judge (1996) vertybiy suderinamumo teorija, kuri
remiasi tuo, kad darbuotojai lieka organizacijoje, kai jy asmeninés vertybés dera su
organizacinémis. Taciau svarbu pazyméti, kad Sis suderinamumas néra universalus — kaip
rodo Cascio ir Graham (2016), skirtingos kartos darbuotojai vertina skirtingus aspektus: vieni
prioriteta teikia socialinei atsakomybei, kiti — stabilumui.

Lievens ir Slaughter (2016) pateikia ry$j tarp darbdavio jvaizdzio ir darbuotojy
ambasadorystés. Kai darbuotojai vertina savo organizacija kaip patrauklig ir vertybémis pagrista,
jie labiau linke skleisti pozityvig informacijg. Visgi §i pozicija per mazai analizuoja rizika, jei
patirtis nesutampa su pazadais, gali kilti prieSingas efektas. Neigiamas Zodis apie darbdavj, kaip

jie patys pripazjsta, sklinda grei€iau nei teigiamas, todél reputacijos grésmé ¢ia tampa reikSminga.
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Be vertybiniy aspekty, Edwards ir Cable (2009) isskiria darbuotojy vertybiy
suderinamuma su organizacijos vertybémis (angl. Person-organization Fit) kaip pasitenkinimo ir
lojalumo garanta. Jie rodo, kad vertybiy atitikimas veikia tuomet, kai yra palaikomas per kultiira,
sprendimy priémima, jtrauktj ir emocinj sauguma. Taciau $ios saglygos ne visada pasiekiamos,
ypac organizacijose su hierarchine ar technokratine kultiira.

Apibendrinant galima teigti, kad darbdavio jvaizdis turi potenciala didinti darbuotojy
pasitenkinimg ir lojaluma, taciau tik tada, kai jis grindziamas realiais, vertybiskai nuosekliais
organizaciniais veiksmais. Vertybiy atitikimas, emocinis rySys ir galimybe¢ biti iSgirstam kuria ne
tik vidinj darbuotojo pasitenkinima, bet ir iSorinj norg rekomenduoti organizacijg kitiems. Visgi
bet koks neatitikimas tarp skelbiamos reputacijos ir darbuotojo patirties gali tapti lojalumo
zlugimo Saltiniu. Todél ilgalaike lojalumo strategija reikalauja ne tik stipraus jvaizdzio, bet ir

autentisko jo igyvendinimo.

1.4.3 Darbuotojy iSlaikymo veiksniai ir teorinis pagrindimas

Darbuotojy iSlaikymas (angl. employee retention) — tai ne tik formali darbuotojo buvimo
organizacijoje trukme, bet ir psichologinis jsipareigojimas bei motyvacija likti. Literatiiroje Sig
sgvoka aiskina jvairlis autoriai skirtingais rakursais. Griffeth, Hom ir Gaertner (2000) iSskiria
darbo pasitenkinimg kaip vieng pagrindiniy ketinimo pasilikti veiksniy. Pasitenkinimas cia
suprantamas kaip emociné reakcija j darbo turinj, salygas ir vadovybe. Taciau tai
daugiau reaktyvi nei aktyvi i§laikymo forma — darbuotojas lieka, nes nejaucia pakankamai
priezasciy iseiti.

Meyer ir Allen (1991) pateikia organizacinio jsipareigojimo trimatj model;j (afektyvinis,
testinis, normatyvinis), kuris leidzia isskirti, ar darbuotojas lieka dél emocinio prisiriSimo, dél
praktiSky priezasCiy ar i§ moralinio jsipareigojimo. Tai svarbu atskirti, nes skirtingi jsipareigojimo
tipai gali tureti skirtingg poveikj darbuotojo produktyvumui ir jsitraukimui.

Kraimer, Seibert, Wayne, Liden ir Bravo (2011) pabrézia profesinio augimo galimybes
kaip iSlaikymo veiksnj. Jy tyrimai rodo, kad darbuotojai pasilieka tada, kai mato aiskia karjeros
trajektorija. Visgi, jei augimo galimybés néra prieinamos ar skaidrios, jos gali sukelti prieSinga
efekta — demotyvacija ir pasitraukimg. Tai parodo, kad ne tik galimybé, bet irjos
suvokimas bei tikrumas yra lemiami.

Chhabra ir Sharma (2014) iskelia darbdavio jvaizdj kaip emocinj ir reputacinj darbuotojy

iSlaikymo veiksnj. Jie argumentuoja, kad kai darbuotojai jauciasi dirbantys gera varda turincioje
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organizacijoje, jie labiau linke¢ identifikuotis su organizacija ir likti. Visgi Sis poziiiris reikalauja
papildomo analizés lygmens — ar jvaizdis atitinka realig darbuotojo patirtj?

Galiausiai, Allen, Bryant ir Vardaman (2010) sujungia kelis elementus — atlygio sistemos
skaidruma, socialinj palaikyma ir psichologine sauga — kaip organizacinés aplinkos komponentus,
darancius tiesioginj poveikj darbuotojo sprendimui pasilikti. Tai sudaro pagrinda matyti i§laikyma
kaip sisteminj rezultata, priklausantj nuo organizacijos kulttiros ir darbo klimato.

Darbuotojy iSlaikymas taip pat apibréziamas kaip darbuotojy ketinimas pasilikti
organizacijoje 1ilgalaikéje perspektyvoje. Tai svarbus rodiklis, parodantis darbuotojy
pasitenkinima, jsipareigojima ir lojalumg organizacijai. Kaip teigia Kyndt, Dochy, Michielsen ir
Moeyaert (2009), darbuotojy iSlaikymas yra glaudziai susijes su jy jsitraukimu ir pasitikéjimu
darbdaviu. Siame darbe darbuotojy i§laikymas analizuojamas ne kaip statiskas rezultatas, bet
kaip dinamiskas procesas, vertinamas per ketinimo likti organizacijoje perspektyva, siejant ji su
darbuotojy jsitraukimu bei vidiniu darbdavio jvaizdziu, t. y. tuo, kaip darbuotojai patys
interpretuoja organizacijos kulttirg ir vertybes.

Darbuotojy iSlaikymo vertinimui bus taikomas Kyndt ir kt. (2009) klausimynas,
matuojantis ketinimg likti organizacijoje ir lojalumo aspektus. Vis délto, Sio konstrukto matavimas
visuomet tiksliai atspindi realy darbuotojy elgesj. Sprendimg palikti ar pasilikti gali lemti iSoriniai
veiksniai, tokie kaip ekonomin¢ situacija, Seiminés aplinkybés ar nenumatyti karjeros pokyciai.
Be to, klausimai apie ketinima likti gali biiti jautris ir skatinti respondentus atsakyti atsargiai, ypac

Vv —

kurie apima vos kelis klausimus, todél kyla rizika dél skalés patikimumo ir rezultaty stabilumo.

1.5 Psichologinés saugos ir darbuotojuy jsitraukimo vaidmuo darbuotojy iSlaikyme

1.5.1 Psichologinés saugos moderuojama mediacija tarp darbdavio jvaizdzZio ir darbuotoju

iSlaikymo

Psichologiné sauga yra itin svarbus aspektas, tarpininkaujantis tarp darbdavio jvaizdzio ir
darbuotojy jsitraukimo. Pagal Kahn (1990), psichologiné sauga — tai biisena, kai darbuotojai
jauciasi galintys reiksti mintis be baimés biiti nubausti ar atstumti. Taciau §i buklé néra vien
emocing, ji atspindi bendra organizacijos mikroklimata ir vertybing¢ orientacijg, kuri daznai
formuojama biitent per darbdavio jvaizdj.

Edmondson (1999) isryskino, kad psichologiné sauga kyla i§ vadovy elgesio,

komunikacijos atvirumo ir darbuotojy jgalinimo. Taigi, kai darbdavio jvaizdis deklaruoja
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darbuotojy palaikyma ir riipest], bet vidiné organizacijos praktika to neatspindi, saugumo jausmas
gali ne tik nesusiformuoti, bet ir mazinti pasitikéjima. Si jtampa leidzia traktuoti psichologing
saugg kaip filtra, per kurj darbuotojai interpretuoja organizacijos siunc¢iamus signalus.

Brown ir Leigh (1996) pazymi, kad saugumo jausmas skatina atsakomybés prisiémima ir
atviruma, o tai neatskiriama nuo darbuotojy lojalumo. Taciau ¢ia biitina pridéti, jog psichologiné
sauga néra pastovi bilsena, ja reikia palaikyti aktyviu vadovy dalyvavimu, kas pasireiSkia ne tik
per deklaracijas, bet ir per kasdienius sprendimus, griztamajj rysj bei parama.

Carmeli ir Gittell (2009) papildomai jveda socialinio ry$io komponenta — darbuotojy
suvokima, kad organizacija i§ tikryjy riipinasi jy gerove. Toks riipestis tampa mediatoriumi,
paaiskinanciu, kodél pozityvus jvaizdis lemia iSlaikymg — ne dél formaliy deklaracijy, o dél
darbuotojy patiriamos emocinés paramos. Si sasaja ypa¢ svarbi stresinése ar pokyéiy kupinose
situacijose, kur bitent psichologiné sauga tampa ilgalaikio lojalumo garantu.

Nembhard ir Edmondson (2006) tyrimai rodo, kad organizacijos, kuriose darbuotojai
jauciasi girdimi ir vertinami, pasiZymi ne tik mazesne kaita, bet ir didesniu produktyvumu bei
inovatyvumu. Tokiose organizacijose darbdavio jvaizdis — tai ne tik reputacija iSoréje, bet ir
vidinés kultiiros atspindys, kuris kuria emocinj pasitikéjimo kapitalg.

Vis deélto svarbu atkreipti démesj, kad psichologiné sauga gali biiti deklaratyvi — t. y.,
organizacijos gali komunikuoti vertybes be realiy veiksmy. Tokiu atveju psichologiné sauga
veikia kaip diskursyviné priemon¢, skirta darbuotojams raminti, bet ne realiai jgalinti. Todél
norint, kad psichologiné sauga veikty kaip tikras mediacinis tiltas tarp jvaizdzio ir iSlaikymo,
reikia organizacinio nuoseklumo, o Zodziai turi virsti veiksmais.

Apibendrinant galima teigti, kad psichologiné sauga yra esminis mechanizmas, per kurj
darbdavio jvaizdis jgyja prakting prasme¢ darbuotojy patirtyje. Ji ne tik paaiskina, kaip jvaizdis
veikia darbuotojy iSlaikyma, bet ir sustiprina §j ry$j, kai organizacija realiai jgyvendina
deklaruojamas vertybes. Psichologiné sauga Siuo atveju tampa tuo moderuojanciu filtru, kuris
lemia, ar darbuotojai priims jvaizdj kaip tikra, ar kaip tusS¢ig zinutg¢. Todel organizacijos,
siekiancios ilgalaikio darbuotojy iSlaikymo, turi ne tik kurti stipry jvaizdj, bet ir palaikyti kasdieng

emocing erdve, kurioje darbuotojai jaustysi saugils, girdimi ir vertinami.

1.5.2 Darbuotojy jsitraukimo mediacinis vaidmuo tarp darbdavio jvaizdZio ir darbuotoju

iSlaikymo

Darbdavio jvaizdis, darbuotojy isitraukimas ir iSlaikymas — tai tarpusavyje susijusi

granding, kurioje jsitraukimas atlieka mediatoriaus vaidmenj, paaiskinant, kaip teigiamas jvaizdis
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virsta realiu darbuotojy lojalumu. Saks (2006) pirmasis konceptualiai i§skyré $ig priklausomybe —
teigiamas darbdavio jvaizdis veikia darbuotojy jsitraukima, o Sis — i§laikymo lygj. Tai reiskia, kad
jvaizdis pats savaime néra galutinis tikslas, bet stimulas vidiniams procesams, kurie formuoja
darbuotojo sprendimg pasilikti.

Backhaus ir Tikoo (2004) vertina darbdavio jvaizd] kaip strateginj turta, formuojantj
darbuotojy elgseng. Vis délto Sis pozitris daznai kritikuojamas dél savo orientacijos | iSoring
komunikacija. PrieSingai, Rynes ir kt. (1991) persp¢ja, kad neatitikimas tarp deklaruojamo
jvaizdzio ir faktinés patirties gali turéti prieSingg efekta — suzlugdyti darbuotojy pasitikejimg ir
mazinti jsitraukimg. Tai parodo, kad jsitraukimo mediacija gali biti ir silpna, jei jvaizdis
neautentiskas.

Schaufeli ir Bakker (2004) jsitraukimg traktuoja kaip biiseng, susidedancig i§ trijy
komponenty: energijos, atsidavimo ir jsitraukimo ] darbg. Visus Siuos komponentus stiprina
darbdavio jvaizdis, jeigu jis pagristas autentiSka darbuotojy palaikymo kultiira. Taciau §i salyga
néra savaime suprantama. Robinson ir kt. (2004) rodo, kad tik tada, kai darbuotojai jauciasi
iSgirsti, vertinami ir pasitikintys organizacija, jsitraukimas veikia kaip realus mediacinis tiltas }
lojaluma.

Be to, jsitraukimas néra vien vidinis darbuotojo pasirinkimas, ji skatina organizacinés
priemonés, tokios kaip profesinio augimo galimybés, lankstus darbo grafikas ir vadovy
palaikymas. Siuos aspektus i$skiria Saks (2006), ta¢iau Turban ir Greening (1997) prideda, kad
jsitraukima stiprina ir organizacijos socialin¢ reputacija — darbuotojai jauciasi didziuojasi savo
darboviete, jei mato jos poveiki platesniam kontekstui.

Taciau kyla klausimas, ar $is mediacijos rySys iSlieka stabilus jvairiomis salygomis?
Ekonominiai poky¢iai, krizés ar organizacinés reformos gali silpninti darbuotojy jsitraukimg net
esant stipriam jvaizdziui. Todél jsitraukimo kaip mediatoriaus funkcija néra savaiminé — ji
priklauso nuo to, ar organizacija geba palaikyti jsitraukimg ilgalaikéje perspektyvoje, jtraukdama
darbuotojus | sprendimy priémimg ir reaguodama j jy poreikius.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy jsitraukimas atlicka esminj mediacinj
vaidmen] tarp darbdavio jvaizdzio ir darbuotojy i$laikymo. Tik tada, kai jvaizdis sukuria prielaidas
autentiSkai darbuotojy patirciai, jsitraukimas gali virsti lojalumu ir ilgalaikiu pasilikimu
organizacijoje. Taciau jsitraukimo lygis néra pastovus, jis priklauso nuo nuoseklios darbuotojy
patirties, vertybinés komunikacijos ir emocinés paramos. Todél organizacijos, siekiancios
efektyviai valdyti iSlaikymo strategijas, turi | jsitraukima zitréti ne kaip | savaime atsirandantj
rezultata, o kaip ] aktyviai palaikoma proces3. Tad Siame darbe darbuotojy jsitraukimas bus
traktuojamas kaip mediatorinis veiksnys, per kurj darbdavio jvaizdis igauna poveikj darbuotojy

iSlaikymui.
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2. EMPIRINIO TYRIMO METODIKA

2.1 Tyrimo tikslas ir uzdaviniai

Siam tyrimui keliamas klausimas: kaip vidinis darbdavio jvaizdis veikia darbuotojy
iSlaikyma per darbuotojy isitraukimg ir kokj vaidmenj Siame rysyje atlieka psichologiné sauga?
Tyrimo tikslas — nustatyti vidinio darbdavio jvaizdzio poveikj darbuotojy iSlaikymui,
atsizvelgiant | darbuotojy jsitraukimg ir jvertinant psichologinés saugos poveikj Siam ry$iui.
Tikslui pasiekti yra keliami Sie uzdaviniai:
Ivertinti vidinio darbdavio ivaizdzio (X) poveiki darbuotojy isitraukimui (M).
Nustatyti darbuotojy jsitraukimo (M) poveiki darbuotojy islaikymui (Y).
Ivertinti tiesioginj vidinio darbdavio (X) jvaizdzio poveiki darbuotojy islaikymui (Y).

Nustatyti darbuotojy jsitraukimo (M) vaidmenj rySyje tarp X ir Y.

A o e

Ivertinti psichologinés saugos (W) poveikj rysiui tarp X ir M.

Tyrimas grindZziamas mediacijos ir moderacijos analitniu modeliu, kuriame vidinis
darbdavio jvaizdis (X) veikia darbuotojy iSlaikyma (Y) tiek tiesiogiai, tiek per darbuotojy
isitraukimg (M), o psichologiné sauga (W) vertinama kaip veiksnys, galintis keisti rySio tarp X ir
M stipruma.

Tiriamieji kintamieji:

Nepriklausomas kintamasis (X): vidinis darbdavio jvaizdis, matuojamas pagal Berthon ir
kt. (2005) klausimyna.

Mediacinis kintamasis (M): darbuotojy jsitraukimas, vertinamas naudojant UWES
metodika (Schaufeli ir Bakker (2003).

Moderuojantis kintamasis (W): psichologiné sauga, matuojama pagal Edmondson (1999)
skalg.

Priklausomas kintamasis (Y): darbuotojy islaikymas, vertinamas taikant Kyndt ir kt.
(2009) skale.

Tiriamyjy kintamyjy patikimumui jvertinti bus skai¢iuojamas Cronbach Alpha
koeficientas, siekiant uztikrinti, kad naudojami matavimo instrumentai patikimai atspindi

nagrin¢jamus reiskinius.
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2.2 Tyrimo modelis bei keliamos hipotezés

Remiantis literatiiros analize, Siame tyrime tikrinamas konceptualus modelis, pateiktas 1
paveiksle, kuriame vidinis darbdavio jvaizdis (X) siejamas su darbuotojy iSlaikymu (Y) tiek
tiesiogiai, tiek netiesiogiai per darbuotojy jsitraukima (M), o psichologin¢ sauga (W) vertinama
kaip veiksnys, galintis keisti X ir M rySio stipruma.

Tokia logika dera su Siuolaikiniais darbdavio jvaizdzio tyrimais, kurie pabrézia darbuotojo
patirties, organizacijos patrauklumo ir jsitraukimo sgsajas (Reis ir kt. , 2021; Vercic, 2021), taip
pat su empiriniais darbais, kuriuose vidinis darbdavio jvaizdis siejamas su ketinimu pasilikti

organizacijoje (Knezovi¢ ir Jamak, 2023).

1 paveikslas

Konceptualus tyrimo modelis.

Psichologingé Darbuotojy
sauga isitraukimas
(W) M)
H;
H,; H,
Vidinis darbdavio Darbuotojy
ivaizdis Hy > iSlaikymas
(X) (Y)

Saltinis: sudaryta autorés.

Darbuotojai link¢ stipriau jsitraukti, kai organizacija jy akimis yra patraukli kaip
darbdavys, o vidiné komunikacija ir suvoktas organizacijos palaikymas sustiprina §j efekta. Verci¢
(2021) empirinis tyrimas parod¢, kad darbuotojy jsitraukimas, darbdavio patrauklumo vertinimas
ir palaikymas yra reikSmingai susij¢ tarpusavyje. Taip pat Reis ir kt. (2021) pabréze, kad vidinio
darbdavio jvaizdzio praktikos siejamos su talenty pritraukimu, jsitraukimu ir iSlaikymu. Todél

atsizvelgiant | Sias teorines ir empirines prielaidas, formuluojama pirmoji hipoteze:

H:: Vidinis darbdavio jvaizdis (X) teigiamai veikia darbuotojy jsitraukima (M).
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Darbuotojy jsitraukimo ir darbuotojy i$laikymo rySys placiai pagrjstas empiriniais tyrimais
(Saks ir Gruman, 2021; Mazzetti, Robledo, Vignoli, Topa, Guglielmi ir Schaufeli, 2023),
rodanciais, kad jsitrauke¢ darbuotojai pasizymi stipresniu emociniu ry$iu su organizacija ir reciau
svarsto pasitraukimo galimybe. Todé¢l darbuotojy jsitraukimas laikomas reikSmingu darbuotojy

iSlaikymo prognozuotoju ir remiantis Siomis jzvalgomis, formuluojama antroji hipotezé:

H:: Darbuotojy isitraukimas (M) teigiamai veikia darbuotojy islaikyma (Y).

Analizuojant kontekstinius veiksnius, vis daugiau démesio skiriama psichologinei saugai
kaip salygai, galinciai keisti organizaciniy veiksniy poveikj darbuotojy patir€iai. Nors
psichologiné sauga daznai siejama su didesniu darbuotojy aktyvumu ir atvirumu, naujausi tyrimai
(Edmondson ir Bransby, 2023; Bahadurzada, Kerrissey ir Edmondson, 2024a; Bahadurzada ir kt.,
2024b) rodo, kad aukstas psichologinés saugos lygis gali keisti organizaciniy signaly reikSme
darbuotojams, sumazindamas jy priklausomyb¢ nuo darbdavio jvaizdzio kaip motyvacinio
veiksnio. Tod¢l Siame tyrime psichologiné sauga vertinama kaip moderuojantis veiksnys, galintis
keisti rySio tarp vidinio darbdavio jvaizdzio ir darbuotojy isitraukimo stipruma, neapibréZziant i$

anksto Sio poveikio krypties. Remiantis tuo, formuluojama trecioji hipoteze:

H;s: Psichologiné sauga (W) moderuoja ry$j tarp vidinio darbdavio jvaizdzio (X) ir
darbuotojy isitraukimo (M).

Nors darbuotojy jsitraukimas daznai laikomas svarbiu tarpininkaujanciu veiksniu,
aiSkinanciu darbdavio jvaizdzio poveiki darbuotojy iSlaikymui, literatiiroje taip pat pripazjstamas
tiesioginis vidinio darbdavio jvaizdzio poveikis darbuotojy sprendimui likti organizacijoje.
Pavyzdziui, Knezovi¢ ir Jamak (2023) tyrimai atskleidé, kad darbuotojai, kurie organizacija
suvokia kaip patikima, vertybiskai artimg ir palaikancia, linkg islaikyti ilgalaikj ry§j su darbdaviu

net ir esant skirtingam jsitraukimo lygiui. Atsizvelgiant j tai, formuluojama ketvirtoji hipotezé:

H.: Vidinis darbdavio jvaizdis (X) turi teigiamg tiesioginj poveikj darbuotojy iSlaikymui

(Y), nepriklausomai nuo mediacijos.
Taigi anksc¢iau pateiktas konceptualus tyrimo modelis leidzia patikrinti tiek pagrindines

sasajas (X—M—-Y ir X—Y), tiek salyginj poveiki (W kaip moderatoriy), o tai sudaro pagrinda

tolesnei empirinés dalies metody ir instrumenty argumentacijai.
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2.3 Tyrimo metodai ir instrumentai

Tyrimo hipoteziy tikrinimui buvo taikyta kiekybin¢ apklausos metodika,
pasitelkiant struktiirizuota interneting ankets. Kiekybiné analizé suteikia galimybe detaliai
nagrinéti priezastinius rySius tarp kintamyjy bei nustatyti nagrin¢jamy reiskiniy priezastis ir
pasekmes. Jvertinus tyrimo modelio specifikg ir jo kompleksiSkumg, Si analizés strategija
pasirinkta kaip tinkamiausia. Tyrimo duomenims surinkti pasirinktas kiekybinés apklausos

metodas, pasitelkiant i§ anksto sudaryta anketa, platinama per https://apklausa.lt platformga.

Klausimyng sudaré penkios dalys: vidinio darbdavio jvaizdzio, darbuotojy jsitraukimo,
darbuotojy iSlaikymo, psichologinés saugos vertinimo klausimai ir kontroliniai bei demografiniai
klausimai. Pirmagjji, vidinio darbdavio jvaizdzio, konstrukta sudaro dvideSimt penki teiginiai,
antrgji — darbuotojy jsitraukimg — devyni teiginiai, o tre¢igji, darbuotojy iSlaikyma, sudaro
vienuolika teiginiy. Paskutinj t.y. psichologiné saugos konstrukta sudaro septyni teiginiai. Viso —
52 teiginiai.

Pirmojo konstrukto teiginiai buvo vertinami taikant septynbalg¢ Likerto skale, kurioje 1
zyméjo ,labai mazai“, o 7 — ,labai didele dalimi“. Antrojo konstrukto teiginiai taip pat buvo
vertinti naudojant septynbalg skalg, kur 1 reiskeé ,,visiSkai netikslu®, o 7 —,,labai tikslu®. Tre¢iajam
konstruktui vertinti taip pat taikyta septynbalé skale, kur 1 atitiko ,,niekada®, o 7 — ,,visada®.
Ketvirtasis konstruktas buvo matuojamas penkiabale Likerto skale, kurioje 1 zyméjo ,,visiskai
nesutinku®, o 5 —,,visiSkai sutinku®.

Kiekvienas tyrime naudotas klausimynas pasirinktas remiantis literatiiroje patvirtintais,
validuotais Saltiniais. Visy Siy instrumenty vidinio suderinamumo rodikliai (Cronbach o)
literatiiroje vir$ija 0.8 riba, todé¢l laikomi tinkamais tyrimui. Konstrukty pavadinimus, matavimo
skale bei Cronbach Alpha koeficientg galima matyti 2-oje lentel¢je.

Klausimynai buvo iSversti ] lietuviy kalbg ir adaptuoti taikant atgalinio vertimo metoda,

siekiant uztikrinti jy aiSkuma ir pritaitkomumg tiriamajai populiacijai.

2 lentelé

Vertinimo klausimynai.

Konstrukto | Saltinio Konstrukto teiginiy Matavimo skalé | Saltinio
pavadinimas | nuoroda pavyzdziai Cronbach
Alpha
Darbdavio Berthon, P., 1.Darbdavys kuria Likert 1 (labai 0.96
ivaizdis Ewing, M. ir malonig darbo aplinka. mazai) — 7 (labai
(EmpAt) Hah, L. L. 2.Darbuotojai sulaukia didele dalimi).
(2005). vadovybés pripazinimo ir
jvertinimo.
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2 lentelés tesinys

Konstrukto | Saltinio Konstrukto teiginiy Matavimo skalé | Saltinio
pavadinimas | nuoroda pavyzdziai Cronbach
Alpha
Darbuotojy Schaufeli, W.B. | 1.Darbe jauciuosi Likert 1 (niekada) | 0.93
isitraukimas | ir Bakker, A.B. | trykstantis (-1) energija. — 7 (visada).
(UWES) (2003). 2.Darbe jauciuosi stiprus
(-1) ir energingas (-a).
Darbuotojy Kyndt, E., 1.Planuoju per Likert 1 (visiskai | 0.91
iSlaikymas Dochy, F., artimiausius trejus metus | nesutinku) — 5
Michielsen, M. | pradéti dirbti kitoje (visiskai sutinku).
ir Moeyaert, B. | imongje.
(2009). 2.Darbas Sioje imongje
man teikia pasitenkinima.
Psichologiné | Edmondson, A. | 1.Jei padarai klaida, Sioje | Likert 1 (visiSkai | 0.82
sauga (1999). komandoje tai daznai netikslu) — 7
biina panaudota pries§ (labai tikslu).
tave.
2.Komandos nariai gali a
tvirai iSsakyti problemas
ir aptarti sudétingus klaus
imus.

Saltinis: sudaryta autorés.

Demografinéje dalyje buvo siekiama gauti informacija apie respondenty lytj, amziy,
iSsilavinimg, darbo trukme dabartinéje organizacijoje, vadovavimo lygmenj. Taip pat buvo
klausiama, ar respondentai dirba pilnu ar ne pilnu etatu, kokio dydzio yra jy organizacija ir kurioje
veiklos srityje organizacija veikia, kad biity galima iSanalizuoti galimus skirtumus tarp
respondenty grupiy ir jy ry$j su tiriamais konstruktais.

Anketoje taip pat buvo jtraukti kontroliniai klausimai, leidziantis uztikrinti, kad tyrime
dalyvauty tik tikslinés grupés atstovai — pagal darbo sutart] ir pilnu etatu dirbantys asmenys. ISsami

apklausos anketos versija pateikta 1-ajame priede.

2.4 Tyrimo imtis ir dalyviai

Anketa buvo platinama tik tiems asmenims, kurie atitiko nustatytus tyrimo imties kriterijus
—t. y. Lietuvoje, pagal darbo sutartj dirbantys suaugg asmenys. Tokiu budu siekta uztikrinti, kad
gauti atsakymai biity aktualtis nagrinéjamam tyrimo kontekstui.

Kadangi tyrime buvo taikyta netikimybiné (patogumo) atranka, imties dydis buvo

nustatytas remiantis Hair, Black, Babin ir Anderson (2018) rekomendacija, kad minimali imtis
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turéty biti ne mazesné nei 5-10 respondenty vienam stebimajam kintamajam. Kadangi klausimyna
sudare¢ 52 teiginiai, apskaiCiuotas reikalingas imties dydis svyruoja nuo 260 iki 520 respondenty.
Tokia imtis leidzia uztikrinti statistinj rezultaty patikimuma bei modelio tinkamumg vélesnei

analizés stadijai.

2.5 Duomeny rinkimo eiga

Duomeny rinkimas buvo vykdomas 2025 m. rugséjo—lapkri¢io ménesiais. Apklausos
klausimynas buvo platinamas per profesines organizacijas ir jy atstovus, siunciamas el. paStu
tikslinéms respondenty grupéms, taip pat dalijamas per profesinj socialinj tinkla ,,LinkedIn®.

Tyrimas buvo atliktas laikantis mokslo etikos principy ir uZtikrinant tyrimo dalyviy
privatumg. Dalyvavimas apklausoje buvo savanoriSkas ir anoniminis — respondentai pildé anketa
internetu, o jy atsakymai buvo naudojami tik apibendrintai analizei. Tyrimo pradZioje dalyviai
buvo informuoti apie tyrimo tikslg bei duomeny konfidencialuma. Vidutiné apklausos trukmé

buvo apie 5—10 minuciy.

2.6 Duomeny analizés metodai ir instrumentai

Empiriniy duomeny analizé Siame tyrime buvo atlikta naudojant statistinj programinj
paketa SPSS. Pries atliekant hipoteziy testavima buvo jvertinta tyrimo instrumenty patikimumas
ir suderinamumas. Klausimyng sudaranciy skaliy patikimumui nustatyti buvo taikomas Cronbach
alfa koeficientas, kurio reik§mé laikyta pakankama, jei ji nebuvo mazesné nei 0.7. Duomeny
pasiskirstymo normalumui jvertinti buvo taikyti Kolmogorovo—Smirnovo ir Sapiro—Vilko testai
bei atlikta pradin¢ apraSomoji duomeny analize.

Tyrimo hipotezéms patikrinti buvo pasirinktas statistinio reik§mingumo lygmuo 0.05,
kuris reiskia, kad statistiSkai reik§mingais laikomi tie rezultatai, kuriy p reikSmé yra mazesné nei
0.05. Hipotezéms tikrinti buvo taikomi $ie statistinés analizés metodai:

1. T-Test ir One-Way ANOVA buvo naudojami konstrukty vidurkiy palyginimui.

2. Regresin¢ analizé buvo taikoma siekiant jvertinti vidinio darbdavio ijvaizdzio (X)
poveikj darbuotojy jsitraukimui (M) (H1 hipotezei patikrinti), taip pat darbuotojy
isitraukimo (M) poveikj darbuotojy iSlaikymui (Y) (H2 hipotezei patikrinti) ir norint
nustatyti tiesioginj vidinio darbdavio jvaizdzio (X) poveiki darbuotojy iSlaikymui (Y) (H4
hipotezei patikrinti).
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3. Mediacijos ir moderacijos analizé buvo atlikta naudojant PROCESS Macro (7 modelj)
SPSS statistinéje programinéje jrangoje (Hayes, 2018), siekiant jvertinti darbuotojy
jsitraukimo (M) mediacin¢ reikSmeé rySiui tarp vidinio darbdavio jvaizdzio (X) ir
darbuotojy islaikymo (Y), taip pat psichologinés saugos (W) moderuojantis poveikis rysiui
tarp vidinio darbdavio jvaizdzio (X) ir darbuotojy isitraukimo (M) (H2 ir H3 hipotezéms
patikrinti).

Surinkty anketinés apklausos duomeny sisteminimui, apibendrinimui ir grafiniam

vaizdavimui buvo naudojami apraSomosios statistikos metodai.
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3. VIDINIO DARBDAVIO IVAIZDZIO POVEIKIS DARBUOTOJU
ISLAIKYMUI MEDIJUOJANT DARBUOTOJU ISITRAUKIMUI IR
MODERUOJANT PSICHOLOGINEI SAUGAI TYRIMO REZULTATU
ANALIZE

3.1 Respondenty demografiniai duomenys

Duomenys reikalingi §io darbo empirinei analizei buvo renkami 2025 m. rugs¢jo—lapkri¢io
ménesiais. Viso buvo surinktos 337 anketos, i§ kuriy 5 buvo pasalintos, nes neatitiko tyrimo imties
atrankos kriterijy. Respondentai, nurode, kad Siuo metu nedirba pagal darbo sutartj arba dirba
nepilnu etatu, nebuvo jtraukti  duomeny analize.

Atmetus anks¢iau minétus respondenty atsakymus, galuting tyrimo imtj sudaré 332
respondentai, kuriy pateikti duomenys buvo toliau apdorojami ir analizuojami naudojant SPSS
statistinés analizés programg. Remiantis $iy duomeny analize, buvo suformuluotos magistro
baigiamojo darbo tyrimo iSvados.

Respondenty demografiniams rodikliams jvertinti apklausos metu buvo renkami
duomenys apie respondenty lyti, amziy, iSsilavinimg, darbo patirti dabartinéje organizacijoje
(metais), pareigy pobiidi (vadovaujancios/nevadovaujancios), organizacijos dydi ir veiklos sritj.
Siy duomeny analizé buvo atlickama sickiant jvertinti galima demografiniy rodikliy jtaka
respondenty atsakymams. 3-ioje lenteléje pateikiamos 332 tyrime dalyvavusiy respondenty

demografinés charakteristikos.

3 lentelé

Respondenty demografiniai duomenys.

Demografinis rodiklis \ Respondenty skaicius Procentas
Lytis 332

Vyras 158 47,6%
Moteris 174 52,4%
AmZius 332 Vidurkis — 36 metai
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3 lentelés tesinys

Demografinis rodiklis \ Respondenty skaicius Procentas
ISsilavinimas 332

Vidurinis 19 5,7%
Profesinis 27 8,1%
AukStasis  neuniversitetinis 64 19,3%
(koleginis)

Aukstasis universitetinis 126 38,0%
(bakalauras)

Magistras ar aukStesnis 96 28,9%
Darbo patirtis dabartinéje 332

organizacijoje

Maziau nei 1 metai 50 15,1%
1-3 metai 84 25,3%
4-6 metai 89 26,8%
7-10 mety 58 17,5%
Daugiau nei 10 mety 51 15,4%
Pareigos 332

Vadovaujancios 85 25,6%
Nevadovaujancios 247 74,4%
Organizacijos dydis 332

Micro (iki 10 darbuotojy) 16 4,8%
Maza (nuo 10 iki 49 65 19,6%
darbuotojy)

Vidutine (nuo 50 iki 249 102 30,7%
darbuotojy)

Didele (250 ir daugiau 149 44,9%
darbuotojy)

Organizacijos veiklos sritis 332

Paslaugy 50 15,1%
Pramonés 6 1,8%
Viesasis administravimas 20 6,0%
Gamyba 56 16,9%
Prekyba 29 8,7%
Svietimas 21 6,3%
Sveikatos apsauga 22 6,6%
Finansai 20 6,0%
IT paslaugos 28 8,4%
Kita 80 24,1%

Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos duomenimis.

Remiantis auk$¢iau pateiktais duomenimis ir vertinant respondenty pasiskirstyma pagal
lyti, nustatyta, kad imtis buvo gana subalansuota — 52,4% respondenty sudar¢ moterys, o 47,6%
vyrai. Respondenty amziaus vidurkis sieké 36 metus, tod¢l galima teigti, kad tyrime daugiausia

dalyvavo darbingo amziaus, profesing patirtj turintys asmenys.




Analizuojant respondenty iSsilavinimg, matyti, kad didzioji dalis apklaustyjy turéjo
aukstaji iSsilavinimg. 38,0% respondenty nurodé turintys auks$taji universitetinj (bakalauro)
iSsilavinima, 28,9% — magistro ar aukstesnj, o 19,3% — aukstaji neuniversitetini (koleginj)
iSsilavinimg. Tai rodo auksta bendra respondenty kvalifikacijos lygj.

Respondenty darbo patirties dabartinéje organizacijoje analizé parode, kad didziausig dalj
sudaré¢ asmenys, turintys 4-6 mety darbo patirtj (26,8%) bei 1-3 mety patirt (25,3%). Tuo
tarpu 17,5% respondenty nurodé dirbantys organizacijoje 7-10 mety, o 15,4% — daugiau nei 10
mety, kas rodo, jog tyrime dalyvavo tiek mazesng, tiek ilgamet¢ darbo patirtj sukaupe darbuotojai.

Pagal einamy pareigy pobiidj, 74,4% respondenty dirbo nevadovaujanciose pozicijose,
0 25,6% — vadovaujanciose. Vertinant organizacijy dydj, nustatyta, kad 44,9% respondenty dirbo
didelése organizacijose, o 30,7% — vidutinése, todel galima teigti, kad didzioji dalis apklaustyjy
dirbo struktiiriSkai i§vystytose organizacijose.

Analizuojant organizacijy veiklos sritis, nustatyta, kad didziausia respondenty dalis
dirbo gamybos, paslaugy ir kitose veiklos srityse, kurios kartu sudaré¢ daugiau nei pus¢ visos
imties, taip uztikrinant veiklos sri¢iy jvairove tyrime. Apzvelgus respondenty demografines

charakteristikas, toliau pereinama prie empiriniy duomeny analizés etapy.

3.2 Konstrukty patikimumo ir duomeny paskirstymo analizé

Pradéjus duomeny analiz¢ naudojant SPSS programing jrangg, pirmuoju etapu buvo
jvertintas konstrukty patikimumas apskaic¢iuojant Cronbach Alpha koeficienta. 4-oje lentel¢je
pateikiamas Cronbach Alpha reik§miy palyginimas tarp konstrukty autoriy nurodyty koeficienty

ir Siame tyrime, taikant SPSS programa, gauty rezultaty.

4 lentelé

Tyrimo konstrukty Cronbach Alpha.

Konstruktas | Saltinio nuoroda Saltinio Cronbach Alpha
Cronbach koeficientas pagal
Alpha SPSS

Darbdavio Berthon, P., Ewing, M., ir Hah, L. L. | 0.96 0.932

jvaizdis (2005)

Darbuotojy Schaufeli, W.B. ir Bakker, A.B. | 0.93 0.883

isitraukimas (2003)

Darbuotojy Kyndt, E., Dochy, F., Michielsen, | 0.91 0.855

iSlaikymas M. ir Moeyaert, B. (2009)

Psichologiné Edmondson, A. (1999) 0.82 0.711

sauga

Saltinis: sudaryta autorés remiantis literatiiros analize ir SPSS programos skaiciavimais.
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IS lentel¢je pateikty duomeny matyti, kad visy tyrime naudoty konstrukty Cronbacho
Alpha koeficienty reikSmes virSija 0.7 riba, todé¢l galima teigti, jog konstruktus sudaranciy teiginiy
atsakymai tarpusavyje koreliuoja ir konstruktai yra patikimi bei tinkami tolimesnei statistinei
analizei. Taip pat svarbu, kad n¢ vieno konstrukto Cronbach Alpha koeficientas nesiekia 1, kas
rodo, jog skalg¢ sudarantys teiginiai néra visiSkai vienodi ir apima skirtingus to paties reiSkinio
aspektus, o tai laikytina metodologiSkai tinkama savybe. Be to, apskaic¢iuotos Cronbach Alpha
koeficienty reikSmés yra pakankamai artimos originaliuose Saltiniuose pateiktiems rodikliams,
nors kai kuriais atvejais jos yra Siek tiek maZzesnés. Tai leidZia daryti prielaida, kad naudoty skaliy
vertimas ir adaptacija buvo atlikti tinkamai, i$laikant teiginiy prasme, o nedideli skirtumai gali
biiti susij¢ su imties ar tyrimo konteksto ypatumais.

Apskaiciavus Cronbach Alpha koeficientus ir nustacius, kad naudojami konstruktai yra
patikimi, buvo atliktas duomeny skirstinio normalumo vertinimas taikant Kolmogorovo-Smirnovo

ir Sapiro-Vilko testus, kurio rezultatai pateikiami 5-oje lenteléje.

5 lentelé
Paskirstymo normalumo testy rezultatai.
Kolmogorovo-Smirnovo Sapiro-Vilko
testas testas
Konstruktas | ReikSmé | p verté ReikSmeé | p verté Asimetrijos | Eksceso
koeficientas | koeficientas

Darbdavio 0.051 0.036 0.984 <0.001 -0.492 0.636
ivaizdis
Darbuotojy 0.059 0.008 0.983 <0.001 -0.747 0.315
jsitraukimas
Darbuotojy 0.109 <0.001 0.957 <0.001 -0.469 0.232
iSlaikymas
Psichologiné | 0.068 <0.001 0.978 <0.001 -0.269 -0.178
sauga

Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skai¢iavimais.

Gauti rezultatai parodé, kad visy analizuojamy konstrukty p reikSmés pagal abu testus yra
mazesnés nei 0.05, tod¢l normaliojo pasiskirstymo hipotezé atmetama. Tai leidZia teigti, jog
formaliai duomenys neatitinka normalumo prielaidos. Tod¢l papildomai buvo jvertinti asimetrijos
ir eksceso koeficientai, kurie visy konstrukty atveju nevirSija absoliuc¢ios 1 reikSmés. Tai rodo,
kad duomeny pasiskirstymas néra reikSmingai iSkreiptas nei asimetrijos, nei pasiskirstymo

formos pozitiriu ir gali biiti laikomas artimu normaliam.
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Vis déelto, atsizvelgiant | tai, kad normalumo testai yra itin jautris didesnéms imtims,
papildomai buvo atlikta grafiniy normalumo vertinimo metody analiz¢, t. y. Q-Q grafiky ir
histogramy perzitira (zr. 3 priedg). Q-Q grafiky analizé parodé, kad stebimos reikSmeés daugeliu
atvejy yra pasiskirsCiusios arti 45° tieses, o tai leidzia teigti, kad duomeny pasiskirstymas yra
artimas normaliam. Histogramose taip pat matoma, kad duomenys beveik atitinka normaly
skirstynj. Atsizvelgiant j tai, tolimesnéje analizé¢je duomenys gali buti naudojami parametriniams
statistiniams metodams tirti.

Kadangi nustatyta, jog duomeny pasiskirstymas néra visiSkai normalus, ta¢iau tenkina
parametriniy metody taikymo prielaidas, vertinimo vidurkiy statistiSkai reikSmingiems
skirtumams nustatyti buvo taikomi parametriniai reikSmingumo testai t.y. T-Test ir One-Way
ANOVA (F-Test).

T-Test buvo naudojamas analizuojant skirtumus pagal demografines charakteristikas, t.y.
lyti (vyras/moteris) bei einamas pareigas organizacijoje (vadovaujancios/nevadovaujancios).

Koncentruoti statistiSkai reikSmingi T-Test rezultatai pateikiami 6-oje lenteléje.

6 lentelé

Konstrukty vidurkiy palyginimas pagal pozicijq, naudojant T-Test analize.

Konstruktas Grupé Respondenty | Vidurkis t df p verté
skaicius (N) M)
Darbuotojy | Vadovaujancios 85 3.7743 2.200 330 0.028
iSlaikymas pareigos
Nevadovaujancios | 247 3.5896
pareigos

Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skai¢iavimais.

Analiz¢ pagal lyt] parodé, kad nei vieno tiriamo konstrukto atveju statistiSkai reikSmingy
skirtumy pagal respondenty lyti nenustatyta (p>0.05). Vidinio darbdavio jvaizdzio vertinimy
skirtumai tarp motery (M=5.0557) ir vyry (M=5.1149) nebuvo statistiskai reikSmingi (t=-0.625,
p=0.532). Taip pat nenustatyta statistiSkai reikSmingy skirtumy vertinant psichologine saugg (t=-
0.354, p=0.723), darbuotojy isitraukimg (t=-0.459, p=0.646) ir darbuotojy islaikyma (t=-0.377,
p=0.707). Gauti rezultatai (zr. 3 prieda) leidzia teigti, kad analizuojami organizaciniai reiSkiniai
respondenty suvokiami panasiai, nepriklausomai nuo lyties.

Tuo tarpu einamy pareigy analizé atskleidé reikSmingg skirtumg darbuotojy iSlaikymo
konstrukto atveju. Vadovaujancias pareigas einantys respondentai darbuotojy iSlaikyma vertino
statistiSkai reikSmingai auk$¢iau (M=3.7743) nei nevadovaujancias pareigas einantys darbuotojai

(M=3.5896), t=2.200, p=0.028. Kity konstrukty atveju reikSmingy skirtumy pagal pareigas
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nenustatyta. Sis rezultatas leidzia daryti prielaidg, kad vadovaujanéias pozicijas uzimantys
darbuotojai pasizymi didesniu pasilikimo organizacijoje stabilumu ar palankesniu $io reiskinio
vertinimu.

One-Way ANOVA testas buvo taikomas siekiant jvertinti skirtumus pagal tokias
demografines charakteristikas kaip amzius, iSsilavinimas, darbo patirtis dabartingje

organizacijoje, organizacijos dydis bei veiklos sritis. Sio testo rezultatai pateikiami 7-oje lenteléje.

7 lentelé
Konstrukty palyginimas pagal amziy, issilavinimgq, patirtj, organizacijos dydj ir jmonés veiklos

sritj, naudojant One-Way ANOVA analize.

Konstruktas | AmzZius ISsilavinimas | Patirtis Organizacijos | Imonés
dydis veiklos sritis

Vidinis F=2.022 F=3.363 F=5.305 F=3.961 F=9.523
darbdavio p<0.001 p=0.010 p<0.001 p=0.009 p<0.001
ivaizdis

Psichologiné | F=1.680 F=5.167 F=2.743 F=1.471 F=5.377
sauga p=0.007 p<0.001 p=0.029 p=0.222 p<0.001
Darbuotojy F=1.761 F=3.277 F=5.738 F=9.958 F=7.523
isitraukimas | p=0.004 p=0.012 p<0.001 p<0.001 p<0.001
Darbuotojy F=1.367 F=4.207 F=0.750, F=8.880 F=8.146
iSlaikymas p=0.072 p=0.002 p=0.558 p<0.001 p<0.001

Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skai¢iavimais.

Duomeny palyginimas pagal amzZiy.

ANOVA testo rezultatai parodé, kad vidinio darbdavio jvaizdZzio, psichologinés
saugos ir darbuotojy jsitraukimo vertinimai statistiSkai reikSmingai skiriasi tarp amziaus grupiy
(p<0.001), tuo tarpu darbuotojy iSlaikymo vertinimai pagal amziy reikSmingai nesiskyré.

Nors analizé parodé statistiSkai reikSmingus skirtumus kai kuriy konstrukty atveju, Post
Hoc analiz¢ nebuvo atlikta, kadangi bent vienoje amziaus grup¢je buvo maziau nei du steb¢jimai,
o tai neatitinka Post Hoc testy taikymo prielaidy. D¢l to negalima tiksliai identifikuoti, tarp kuriy
konkrec¢iy amziaus grupiy Sie skirtumai pasireiSkia. Vis délto gauti rezultatai leidzia manyti, kad

sprendimai likti organizacijoje labiau siejasi su kitais veiksniais nei su amziumi.

Duomeny palyginimas pagal iSsilavinima.

ISsilavinimas  pasirodé  esantis  reikSmingas  veiksnys, diferencijuojantis visy

keturiy tiriamy konstrukty vertinimus. Nustatyta, kad skirtingg i$silavinimg turintys respondentai
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nevienodai vertina tiek organizacijos jvaizdj, tiek psichologine sauga, isitraukima ir darbuotojy
iSlaikyma.

Bendra tendencija rodo, kad profesinj iSsilavinimg turintys respondentai dazniau pateiké
Zzemesnius vertinimus, o auks$tesni vertinimai fiksuoti tarp vidurinj ir aukstajj i$silavinima turinciy
grupiy. Taciau svarbu pazyméti, kad skirtumai nebuvo monotoniski — auksciausi vertinimai ne
visais atvejais siejosi su aukSciausiu formaliu i$silavinimo lygiu. Tai leidzia daryti prielaida, kad
darbuotojy poziiir]  organizacija lemia ne vien formalus i§silavinimas, bet ir kiti su darbo patirtimi

ar organizaciniu kontekstu susij¢ veiksniai.

Duomeny palyginimas pagal patirtj dabartinéje organizacijoje.

Darbo patirtis dabartinéje organizacijoje reikSmingai diferencijavo vidinio darbdavio
jvaizdzio, psichologinés saugos ir darbuotojy jsitraukimo vertinimus, taciau neturéjo reikSmingos
jitakos darbuotojy iSlaikymo vertinimams.

Ryskiausia tendencija fiksuota vidinio darbdavio jvaizdzio ir jsitraukimo atvejais — ilgesnj
nei 10 mety stazg turintys darbuotojai nuosekliai pateiké aukStesnius vertinimus nei trumpesnj
stazg turinCios grupés. Psichologinés saugos atveju pastebétos labiau nevienareikSmés

tendencijos, rodancios, kad saugumo suvokimas gali kisti ne linijiSkai didéjant darbo stazui.

Duomeny palyginimas pagal organizacijos dyd;.

Organizacijos dydis pasirodé esantis vienas reikSmingiausiy veiksniy, diferencijuojanciy
vidinio darbdavio jvaizdZzio, darbuotojy jsitraukimo ir darbuotojy iSlaikymo vertinimus. Mazos ir
didelés  organizacijos  daZzniau  pasizyméjo  aukStesniais  vertinimais, o mikro
organizacijos sistemingai i§siskyré Zemesniais jsitraukimo ir i§laikymo rodikliais.

Psichologinés saugos vertinimai nuo organizacijos dydzio reik§mingai nepriklause, kas
leidzia manyti, kad saugumo pojitis labiau susijes su vidiniais organizaciniais procesais nei su

formaliu organizacijos dydziu.

Duomeny palyginimas pagal jmonés veiklos sritj.

Imonés veiklos sritis buvo stipriausias diferencijuojantis veiksnys — visy keturiy

konstrukty vertinimai statistiSkai reikSmingai skyrési tarp veiklos sri¢iy. IT paslaugy sektorius

sistemingai pasizyméjo aukSCiausiais vidinio darbdavio jvaizdzio, psichologinés saugos,
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darbuotojy jsitraukimo ir darbuotojy islaikymo vertinimais, tuo tarpu vieSasis administravimas ir

kai kurios tradicinés veiklos sritys dazniau fiksavo Zemesnius jvercius.

Apibendrinant ANOVA analizés rezultatus, galima teigti, kad respondenty organizacinis
kontekstas (jmonés veiklos sritis, organizacijos dydis, patirtis organizacijoje) turi didesn¢ reikSme
tiriamy konstrukty vertinimams nei individualios demografinés charakteristikos, tokios kaip lytis
ar amzius. Ypac iSryskéjo organizacijos veiklos srities reikSmé, o tai leidzia daryti prielaida, kad
sektoriaus specifika formuoja skirtingus organizacinius standartus, darbo praktikas ir darbuotojy
lukescius, kurie atsispindi darbuotojy suvokimuose. Pana$iai ir organizacijos dydis pasirodé
esantis svarbus konteksto veiksnys — mikro organizacijos dazniau pasizyméjo zemesniais
jsitraukimo ir iSlaikymo vertinimais, tuo tarpu didesnése organizacijose Sie rodikliai buvo
aukStesni ir stabilesni.

Darbo patirtis dabartinéje organizacijoje taip pat buvo susijusi su palankesniais vidinio
darbdavio jvaizdzio ir darbuotojy isitraukimo vertinimais, ypac ilgesni laikg organizacijoje
dirbanc¢iy darbuotojy grupése. Tai leidzia manyti, kad ilgalaikis buvimas organizacijoje gali biiti
susijgs su didesniu identifikavimusi su organizacija ir pozityvesniu jos vertinimu. Tuo tarpu
psichologinés saugos atveju nustatytos nevienareikSmés tendencijos rodo, kad Sis konstruktas gali
biiti jautresnis specifiniams organizaciniams procesams ir vadovavimo praktikoms, o ne vien
darbo stazo trukmei.

Svarbu pazymeéti, kad darbuotojy iSlaikymo vertinimai ne visada kito analogiskai kitiems
konstruktams — kai kuriais atvejais, pavyzdziui, pagal amziy ar darbo patirtj, statistiSkai
reikSmingy skirtumy nenustatyta. Tai leidzia daryti prielaida, kad sprendimai likti organizacijoje
gali buti labiau susij¢ su kompleksine veiksniy visuma nei su pavienémis demografinémis
charakteristikomis.

Apskritai gauti rezultatai patvirtina, kad darbuotojy nuostatos formuojasi daugiausia
organizaciniame, o ne individualiame kontekste. Sios jZvalgos sudaro svarby pagrinda tolesnei
tyrimo daliai, kurioje bus analizuojami pagrindiniai konceptualaus modelio rySiai — vidinio
darbdavio jvaizdzio poveikis darbuotojy iSlaikymui, darbuotojy isitraukimo vaidmuo Siame rySyje

bei psichologinés saugos reikSmé siy sasajy kontekste.

3.3 Vidinio darbdavio jvaizdZio poveikis darbuotojy iSlaikymui

Siekiant empiriskai patikrinti pagrindinius tyrimo modelyje numatytus rysius, buvo atlikta

tiesiné regresiné analizé. Pirminés regresinés analizés rezultatai pateikiami 8-oje lentel¢je.
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8 lentelé

Vidinio darbdavio jvaizdzio ir darbuotojy jsitraukimo regresinés analizés rezultatai.

B Koeficienty B t p verté Boostrap 95%
standartinés pasitikéjimo
paklaidos intervalai
apatinis | virSutinis

Konstanta | 1.812 0.258 7.010 <0.001 1.255 2.365
Vidinis 0.661 0.050 0.587 13.182 | <0.001 | 0.552 0.776
darbdavio
jvaizdis
Priklausomas kintamasis — darbuotojy isitraukimas

Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skai¢iavimais.

Gauti rezultatai rodo, kad regresijos modelis yra statistiSkai reikSmingas (F=173.778,
p<0.001), o determinacijos koeficientas (R?=0.345; pakoreguotas R?=0.343) leidzia teigti, jog
vidinis darbdavio jvaizdis paaiskina 34,5 % darbuotojy isitraukimo dispersijos, kas rodo vidutinio
stiprumo, taciau reikSmingg $iy kintamyjy ry$j (zr. 3 prieda).

IS regresijos koeficienty matyti, kad vidinis darbdavio jvaizdis daro statistiSkai reikSminga
teigiamg poveikj darbuotojy isitraukimui (f=0.587, p<0.001). Nestandartizuotas regresijos
koeficientas (B=0.661, SE=0.050) rodo, kad padidéjus vidinio darbdavio jvaizdzio jverciui vienu
vienetu, darbuotojy jsitraukimo jvertis vidutini$kai padidéja 0.661 punkto. Tai leidzia daryti
iSvada, kad pozityvus vidinis darbdavio jvaizdis reikSmingai prisideda prie didesnio darbuotojy
jsitraukimo j organizacijos veikla.

Atsizvelgiant j gautus rezultatus, pirmoji hipotez¢ buvo patvirtinta.

Hi: Vidinis darbdavio jvaizdis teigiamai veikia darbuotoju isitraukima.

Atsizvelgiant | pirmosios regresinés analizés rezultatus, patvirtinusius vidinio darbdavio
ivaizdzio reikSmingg poveiki darbuotojy isitraukimui, toliau buvo siekiama jvertinti darbuotojy

jsitraukimo reik§me darbuotojy ilaikymui. Siam rySiui nustatyti buvo atlikta paprasta linijiné

regresiné analizé, kurios rezultatai pateikiami 9-oje lenteléje.
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9 lentelé

Darbuotojy jsitraukimo ir darbuotojy islaikymo regresinés analizés rezultatai.

B Koeficienty B t p verté Boostrap 95%
standartinés pasitikéjimo
paklaidos intervalai
apatinis | virSutinis

Konstanta 1.181 0.146 8.076 <0.001 | 0.872 1.501
Darbuotojuy | 0.475 0.028 0.685 17.083 | <0.001 |0.415 0.535
isitraukimas
Priklausomas kintamasis — darbuotojy islaikymas

Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skai¢iavimais.

Atlikta regresijos analizé parodeé, kad modelis yra statistiSkai reikSmingas (F=291.839,
p<0.001). Aukstas determinacijos koeficientas (R?*=0.469; pakoreguotas R*=0.468) rodo, jog
darbuotojy jsitraukimas paaiSkina beveik pus¢ darbuotojy iSlaikymo dispersijos, kas leidzia teigti,
kad darbuotojy jsitraukimas yra vienas svarbiausiy darbuotojy iSlaikyma lemianc¢iy kintamyjy (Zr.
3 prieda).

Regresijos koeficienty analizé patvirtino, kad darbuotojy isitraukimas daro statistiSkai
reikSmingg teigiamg poveiki darbuotojy iSlaikymui (p=0.685, p<0.001). Nestandartizuotas
regresijos koeficientas (B=0.475, SE=0.028) rodo, kad padidéjus darbuotojy jsitraukimo jverciui
vienu vienetu, darbuotojy i§laikymo jvertis vidutiniskai padidéja 0.475 punkto. Sie rezultatai
leidzia teigti, jog did¢jant darbuotojy jsitraukimui, didéja ir jy pasilikimo organizacijoje tikimybe.

Atitinkamai buvo patvirtinta ir antroji hipotezé.

H:: Darbuotojy jsitraukimas teigiamai veikia darbuotojy iSlaikyma.

Treciuoju analizés etapu buvo siekiama nustatyti, ar vidinis darbdavio jvaizdis daro
tiesioginj poveikj darbuotojy islaikymui, nepriklausomai nuo darbuotojy jsitraukimo. Sios

analizés duomenis vaizduoja 10-a lentelé.

10 lentelé

Vidinio darbdavio jvaizdzio ir darbuotojy islaikymo regresinés analizés rezultatai.

B Koeficienty B t p verté Boostrap 95%
standartinés pasitikéjimo
paklaidos intervalai
apatinis | virSutinis
Konstanta | 1.607 0.190 8.452 <0.001 1.231 2.026
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10 lentelés tesinys

B Koeficienty B t p verté Boostrap 95%
standartinés pasitikéjimo
paklaidos intervalai
apatinis | virSutinis
Vidinis 0.399 0.037 0.512 10.823 | <0.001 0.319 0.475
darbdavio
jvaizdis

Priklausomas kintamasis — darbuotojy islaikymas
Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skai¢iavimais.

Regresijos analizé parodé, kad sudarytas modelis yra statistiSkai reikSmingas (F=117.127,
p<0.001). Determinacijos koeficientas (R?>=0.262; pakoreguotas R?*=0.260) rodo, kad vidinis
darbdavio jvaizdis paaiskina 26,2 % darbuotojy iSlaikymo dispersijos (Zr. 3 prieda). Tai patvirtina,
kad darbuotojy suvokiamas darbdavio jvaizdis turi savarankiska ir reikSmingg vaidmenj
formuojant jy sprendimg likti organizacijoje.

Regresijos koeficienty analizé atskleidé statistiSkai reikSmingg teigiamg vidinio darbdavio
ivaizdzio poveikj darbuotojy iSlaikymui (f=0.512, p<0.001). Nestandartizuotas regresijos
koeficientas (B=0.399, SE=0.037) rodo, kad padidéjus vidinio darbdavio jvaizdzio jverciui vienu
vienetu, darbuotojy iSlaikymo jvertis vidutiniskai padidé¢ja 0.399 punkto t.y. darbuotojai yra labiau
linke likti organizacijoje tuomet, kai jos vidinis jvaizdis atitinka jy lukesCius ir vertybines
nuostatas.

Atsizvelgiant | tai, ketvirtoji hipotez¢ buvo patvirtinta.

Ha: Vidinis darbdavio jvaizdis turi teigiamg tiesioginj poveikj darbuotojy iSlaikymui,

nepriklausomai nuo mediacijos.

Apibendrinant atlikty regresiniy analiziy rezultatus, nustatyta, kad vidinis darbdavio
jvaizdis siejamas tiek su darbuotojy jsitraukimu, tiek su darbuotojy iSlaikymu. Taip pat patvirtinta,
jog darbuotojy suvokiamas darbdavio jvaizdis ne tik tiesiogiai veikia jy sprendima likti
organizacijoje, bet ir reikSmingai prisideda prie didesnio darbuotojy jsitraukimo.

Darbuotojy jsitraukimas Siame tyrime iSrySkéja kaip ypac svarbus darbuotojy iSlaikymo
prediktorius, atspindintis darbuotojy emocinj ir kognityvinj ry$j su organizacija. Tuo paciu
nustatytas tiesioginis darbdavio ivaizdzio poveikis rodo, kad darbuotojy pasilikimg organizacijoje
formuoja ne vien kasdien¢ darbo patirtis, bet ir platesnis organizacinis kontekstas bei vertybinis

suderinamumas.
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Atsizvelgiant | tai, toliau tyrime siekiama jvertinti darbuotojy isitraukimo mediacinj
vaidmen] bei nustatyti, ar psichologiné sauga keicia vidinio darbdavio jvaizdzio ir darbuotojy

jsitraukimo ry$io stipruma.

3.4 Vidinio darbdavio jvaizdZio poveikis darbuotojy iSlaikymui medijuojant darbuotojy

jsitraukimui ir moderuojant psichologinei saugai

Siekiant jvertinti vidinio darbdavio jvaizdzio poveikj darbuotojy iSlaikymui ir patikrinti
darbuotojy isitraukimo mediacinj vaidmenj Siame rySyje, taip pat nustatyti psichologinés saugos
moderuojantj poveiki, buvo taikytas moderuotos mediacijos analizés metodas. Analiz¢ atlikta
naudojant statistinés analizés programa SPSS ir Andrew F. Hayes sukurta PROCESS
makrokomandos (versija 5.0) 7-3ji modelj, kuris leidzia jvertinti, ar mediacijos efektas kinta
priklausomai nuo moderatoriaus lygio.

Moderuotos mediacijos modelis buvo pasirinktas siekiant vienu metu jvertinti vidinio
darbdavio jvaizdzio netiesioginj poveiki darbuotojy iSlaikymui per darbuotojy isitraukima, taip
pat nustatyti, ar psichologiné sauga moderuoja ry$j tarp vidinio darbdavio jvaizdZzio ir darbuotojy
jsitraukimo. Si analizé leidzia atskleisti ne tik rySiy egzistavima, bet ir jvertinti, ar mediacijos
efektas kinta priklausomai nuo psichologinés saugos lygio.

Pirmiausia buvo vertinamas psichologinés saugos moderuojantis poveikis rySiui tarp
vidinio darbdavio jvaizdzio ir darbuotojy jsitraukimo. Regresinés analizés rezultatai parode, kad
taikomas modelis yra statistiSkai reikSmingas (F=63.6513; p<0.001) ir paaiskina 36,8%
darbuotojy isitraukimo dispersijos (R*=0.3680) (zr. 3 prieda). Tai rodo, kad | modelj itraukti
kintamieji reik§Smingai prisideda prie darbuotojy jsitraukimo paaiSkinimo. ISsamiis Sios analizés

rezultatai pateikiami 11-oje lenteléje.

11 lentelé

Psichologinés saugos moderuojancio poveikio analizés rezultatai.

Kintamasis B SE t p verté LLCI ULCI
Vidinis darbdavio 1.4998 0.2580 5.8122 0.0000 0.9922 2.0075
ivaizdis (X)
Psichologiné 0.8883 0.2608 3.4057 0.0007 0.3752 1.4014
sauga (W)
XxW -0.1658 0.0482 -3.4356 0.0007 -0.2607 | -0.0708

Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skai¢iavimais.
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Kaip matyti lenteléje, vidinis darbdavio ivaizdis daro stipry teigiama poveiki darbuotojy
jsitraukimui (B=1.4998, p<0.001). Tai reiskia, jog geréjant vidiniam darbdavio jvaizdziui, did¢ja
ir darbuotojy jsitraukimas j darba. Kitaip tariant, darbuotojai, kurie organizacija vertina kaip
patikima, palaikancig ir vertybiSkai nuoseklig, yra labiau linkg jsitraukti i savo darbines veiklas.
Be to, psichologiné sauga turi reik§mingg tiesioginj poveikj darbuotojy jsitraukimui (B=0.8883,
p<0.001), patvirtinant, kad saugi darbo aplinka, kurioje darbuotojai gali laisvai reik$ti nuomong ir
klysti nebijodami neigiamy pasekmiy, skatina jy aktyvy jsitraukima.

Svarbig interpretacing reikSme turi nustatytas statistiSkai reikSmingas ir neigiamas
saveikos efektas tarp vidinio darbdavio jvaizdzio ir psichologinés saugos (B=-0.1658, p<0.001).
Tai reiSkia, kad didéjant psichologinei saugai, vidinio darbdavio jvaizdzio ir darbuotojy
isitraukimo rySys silpné¢ja.

Atsizvelgiant | Siuos rezultatus, tre€ioji hipotezé pasitvirtino.

H;: Psichologiné sauga moderuoja ry$i tarp vidinio darbdavio jvaizdZio ir

darbuotojy jsitraukimo.

Siekiant aiskiau suprasti $ig sgveika, buvo jvertinti sglyginiai vidinio darbdavio jvaizdzio
poveikiai darbuotojy jsitraukimui esant skirtingiems psichologinés saugos lygiams, kas parodoma

12-0je lenteléje.

12 lentelé
Vidinio darbdavio jvaizdzio poveikio darbuotojy jsitraukimui analizés rezultatai pagal

psichologinés saugos lygj.

Psichologinés B SE t p verté LLCI ULCI
saugos vertés
4.7133 0.7186 0.0709 10.1340 0.0000 0.5791 0.8580
5.5000 0.5882 0.0695 8.4678 0.0000 0.4515 0.7248
6.3333 0.4500 0.0880 5.1114 0.0000 0.2768 0.6232

Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skai¢iavimais.

Analize parode, kad esant Zemam psichologinés saugos lygiui, vidinio darbdavio jvaizdzio
poveikis darbuotojy jsitraukimui yra stipriausias (B=0.7186). Sis poveikis nuosekliai maZéja
didéjant psichologinei saugai — vidutiniame lygyje (B=0.5882) ir aukStame lygyje (B=0.4500),
taciau visais atvejais iSlieka statistiSkai reikSmingas (p<0.001).

Sie rezultatai leidzia teigti, kad aplinkose, kuriose darbuotojai jau¢ia mazesnj sauguma,

vidinis darbdavio jvaizdis tampa ypac svarbiu orientyru, padedanciu darbuotojams jsitraukti. Tuo
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tarpu organizacijose, kuriose psichologiné sauga yra auksta, darbuotojy jsitraukimas maziau
priklauso nuo darbdavio jvaizdzio vertinimy, nes pati darbo aplinka jau sudaro palankias salygas
aktyviam dalyvavimui.

Toliau buvo analizuojama, kaip darbuotojy jsitraukimas ir vidinis darbdavio jvaizdis
siejasi su darbuotojy iSlaikymu. Gauti rezultatai parodé, kad regresijos modelis yra statistiSkai
reikSmingas (F=156.5424; p<0.001) ir paaiskina 48,8% darbuotojy iSlaikymo dispersijos
(R?=0.4876) (zr. 3 prieda). Tai leidzia teigti, kad pasirinkti kintamieji gerai atspindi darbuotojy

idlaikymo veiksnius §iame tyrime. Sio ry$io analizés rezultatai pateikiami 13-oje lenteléje.

13 lentelé

Darbuotojy jsitraukimo ir vidinio darbdavio jvaizdzio poveikio darbuotojy islaikymui analizés

rezultatai.
Kintamasis B SE t p verté LLCI ULCI
Vidinis darbdavio | 0.1304 0.0381 3.4270 0.0007 0.0556 0.2053
ivaizdis (X)
Darbuotojy 0.4069 0.0338 12.0369 0.0000 0.3404 0.4733
jsitraukimas (M)

Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skai¢iavimais.

Rezultatai atskleide, kad darbuotojy jsitraukimas reikSmingai siejasi su darbuotojy
iSlaikymu (B=0.4069, p<0.001). Tai reiskia, jog labiau isitrauke¢ darbuotojai yra labiau linke likti
organizacijoje ilgesnj laika. Be to, nustatyta, kad vidinis darbdavio jvaizdis iSlieka statistiSkai
reik§mingas ir tiesioginiame rysyje su darbuotojy isSlaikymu (B=0.1304, p<0.001), net ir i modelj
itraukus darbuotojy isitraukimg. Tai rodo, kad darbuotojy isitraukimas atlieka dalinio
mediatoriaus vaidmenj, o vidinis darbdavio jvaizdis veikia darbuotojy i§laikyma tiek netiesiogiai,
tiek tiesiogiai.

Vertinant netiesioginius ryS$ius, nustatyta, kad vidinio darbdavio jvaizdzio poveikis
darbuotojy iSlaikymui per darbuotojy isitraukimg yra statistiskai reikSmingas visais psichologinés

saugos lygiais, kas pateikiama 14-oje lenteléje.

14 lentelé

Vidinio darbdavio jvaizdzio netiesioginio poveikio darbuotojy islaikymui analizés rezultatai.

Psichologinés B BootSE BootLLCI BootULCI
saugos vertés
4.7133 0.2923 0.0506 0.2047 0.4044
5.5000 0.2393 0.0434 0.1624 0.3323
6.3333 0.1831 0.0455 0.0982 0.2764

Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skai¢iavimais.




Taciau kartu pastebéta aiSki tendencija — did¢jant psichologinei saugai, Sio netiesioginio
ry$io stiprumas mazéja. Sig tendencija patvirtina ir statistiskai reikimingas moderuotos mediacijos
indeksas (indeksas = -0.0674; 95 % PI [-0.1230; -0.02241]).

Apibendrinant galima teigti, kad vidinis darbdavio jvaizdis siejasi su darbuotojy iSlaikymu
tiek tiesiogiai, tieck per darbuotojy isitraukima, taCiau Siy rySiy stiprumas priklauso nuo
psichologinés saugos lygio organizacijoje. Gauti rezultatai rodo, kad darbuotojy patiriama saugi
darbo aplinka keicia tai, kiek reikSmingas tampa darbdavio jvaizdis darbuotojy sprendimams
jsitraukti ir likti organizacijoje. Atsizvelgiant j Siuos rezultatus, tikslinga apibendrinti viso tyrimo

metu gautas jzvalgas ir sistemiskai jvertinti jy reikSme darbo tikslo ir iSkelty hipoteziy kontekste.

3.5 Tyrimo rezultaty analizés apibendrinimas

Atlikus empirinio tyrimo duomeny analizg¢, buvo jvertinti rysiai tarp vidinio darbdavio
ivaizdzio, darbuotojy isitraukimo, psichologinés saugos ir darbuotojy iSlaikymo. Gauti rezultatai
atskleide, kad vidinis darbdavio jvaizdis yra reikSmingai susij¢s tiek su darbuotojy jsitraukimu,
tiek su jy sprendimu likti organizacijoje.

Tyrimas atskleidé, kad palankiau suvokiamas vidinis darbdavio jvaizdis siejasi su
aukStesniu darbuotojy jsitraukimo lygiu, o didesnis jsitraukimas — su didesniu darbuotojy
iSlaikymu. Taip pat nustatyta, jog darbuotojy jsitraukimas paaiskina dalj vidinio darbdavio
jvaizdzio poveikio darbuotojy iSlaikymui, taciau Sis rySys neisnyksta ir jvertinus jsitraukima. Tai
rodo, kad vidinis darbdavio jvaizdis darbuotojy sprendimams pasilikti organizacijoje yra svarbus
tiek per darbuotojy patiriamg jsitraukima, tiek nepriklausomai nuo jo.

Be to, nustatyta, kad psichologiné sauga keicia vidinio darbdavio jvaizdZzio ir darbuotojy
jsitraukimo rySio stiprumg. Esant Zemesniam psichologinés saugos lygiui, vidinio darbdavio
ivaizdzio reik§mé darbuotojy jsitraukimui yra didesné, o didé¢jant psichologinei saugai $is rySys
silpn¢ja. Tai leidzia teigti, kad psichologiné sauga sudaro konteksta, kuriame vidinio darbdavio
jvaizdzio svarba darbuotojy elgsenai kinta.

Atsizvelgiant | gautus rezultatus, tyrime kelty hipoteziy patikrinimo rezultatai apibendrinti

15-0je lenteléje.
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15 lentelé

Tyrimo hipoteziy rezultatai.

tiesioginj poveikj darbuotojy iSlaikymui,
nepriklausomai nuo mediacijos.

Hipotezé Rezultatas
H.: | Vidinis darbdavio jvaizdis teigiamai veikia Patvirtinta
darbuotojy isitraukimg.
H: | Darbuotojy jsitraukimas teigiamai veikia Patvirtinta
darbuotojy iSlaikyma.
H3 | Psichologiné sauga moderuoja rys;j tarp Patvirtinta
vidinio darbdavio jvaizdzio ir darbuotojy
isitraukimo.
H. | Vidinis darbdavio jvaizdis turi teigiamag Patvirtinta

Saltinis: sudaryta autorés.

Kaip matyti lenteléje, visos hipotezés buvo patvirtintos, o tai leidzia teigti, kad sudarytas

tyrimo modelis yra empiriSkai pagrjstas ir tinkamai atspindi nagrin¢jamy kintamyjy tarpusavio

sasajas.
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4. DISKUSIJA

Sio tyrimo rezultatai leidzia i§samiau pazvelgti j vidinio darbdavio jvaizdZio, darbuotojy
jsitraukimo, psichologinés saugos ir darbuotojy iSlaikymo tarpusavio rySius bei jy veikimo
salygas. Nors ankstesni tyrimai nuosekliai rodo, kad teigiamas darbdavio jvaizdis siejasi su
didesniu darbuotojy jsitraukimu ir jy noru likti organizacijoje, Siame darbe gauti rezultatai leidzia
kelti klausima, kokiomis saglygomis $ie rysiai tampa stipresni arba, prieSingai, silpnéja.

Tyrime nustatyta, kad vidinis darbdavio jvaizdis yra reikSmingai susijes su darbuotojy
isitraukimu, o Sis — su darbuotojy iSlaikymu. Tokia seka i§ esmés atitinka naujausiy tyrimy krypti,
kur darbdavio jvaizdis vertinamas ne tik kaip komunikacin¢ ar reputaciné priemon¢, bet kaip
darbuotojy kasdienés patirties atspindys. Pavyzdziui, Alonderienés ir Urbelés (2024) tyrimas
Lietuvos kontekste taip pat parod¢, kad vidinis darbdavio jvaizdis siejasi tiek su jsitraukimu, tiek
su i§laikymu, tagiau jy darbe nebuvo analizuojama, kokiomis salygomis $ie rysiai gali kisti. Sio
darbo rezultatai papildo $ig spraga, atskleisdami, kad psichologinés saugos lygis organizacijoje
lemia, kaip stipriai vidinis darbdavio jvaizdis siejasi su darbuotojy jsitraukimu.

Ypac¢ svarbi dalis — psichologinés saugos vaidmuo. Tyrimo rezultatai atskleide, kad
did¢jant psichologinei saugai, vidinio darbdavio jvaizdzio rySys su darbuotojy isitraukimu
silpn¢ja, nors iSlieka statistiSkai reikSmingas. Tai leidzia kelti klausima, ar pozityvios
organizacinés salygos visais atvejais sustiprina kity organizaciniy veiksniy reik§me¢ darbuotojy
elgsenoje. Edmondson ir Bransby (2023) apzvalgoje pabréziama, kad psichologiné sauga néra
vien papildoma aplinkybé, didinanti kity darbo aplinkos aspekty svarba, bet gali veikti kaip
savarankisSka patirtis, keiCianti darbuotojy jautrumga organizacijos siunc¢iamiems signalams. Kitaip
tariant, kai darbuotojai jauciasi saugts reiksSti nuomone, klysti ir biiti savimi, jy jsitraukimas gali
biiti labiau grindziamas tiesiogine darbo patirtimi, o ne bendrais darbdavio jvaizdZio vertinimais.

Kitas svarbus aspektas — tai, kad vidinis darbdavio jvaizdis iSlaikyma veiké ne tik per
darbuotojy jsitraukima, bet ir tiesiogiai. Tai kelia klausima, kokios papildomos darbuotojy patirtys
ar nuostatos gali slypéti Siame tiesioginiame rySyje? De la Rosa-Navarro ir kt. (2020) rodo, kad
darbuotojai reaguoja ne tik j pavienes zmogiskyjy iStekliy praktikas, bet | bendra organizacijos
siunc¢iamy signaly nuoseklumg. Todé¢l tikétina, kad vidinis darbdavio jvaizdis tiesiogiai siejasi su
darbuotojy pasitikejimu organizacija, tapatinimusi su ja ar suvokimu, kad organizacija yra tinkama
vieta likti, net jei jy jsitraukimo lygis néra maksimalus.

Sie rezultatai atveria keleta aiskiy tolimesniy tyrimy krypéiy. Pirma, bity

prasminga iSskaidyti vidinj darbdavio jvaizdj j atskiras dimensijas — pavyzdziui, suvokiamag
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organizacijos rupest]j darbuotoju, tobuléjimo galimybes, vertybini nuoseklumg, vadovavimo
kokybe ar komunikacijos skaidrumg — ir patikrinti, kurios i$ jy labiausiai siejasi su jsitraukimu ir
iSlaikymu skirtingomis psichologinés saugos salygomis. Tokj poreikj taip pat pabrézia vidinio
darbdavio jvaizdzio tyrimy apzvalgos (Reis ir kt., 2021).

Antra, buty tikslinga plésti mediuojanciy kintamyjy spektra. Remiantis darbuotojy
iSlaikymo tyrimy apzvalgomis, verta tirti tokius darbuotojy santykio su organizacija aspektus kaip
pasitikéjimas organizacija, tapatinimasis su organizacija ar darbuotojy rySiy su organizacija
stiprumas (Sang, 2025). Tai leisty geriau paaiskinti, kodé¢l dalis vidinio darbdavio jvaizdzio
poveikio i$laikymui i$lieka tiesioginé.

Trecia, tyrime iSrySkéje organizacinio konteksto skirtumai (pvz., sektoriaus ar
organizacijos dydzio) leidzia kelti klausima, ar tas pats modelis vienodai veikia skirtingose
organizacinése aplinkose. Ateities tyrimuose biity prasminga atskirai analizuoti vie$gjj ir privaty
sektorius, IT ir tradicines pramonés Sakas ar mikro ir dideles organizacijas. Tai ypac¢ aktualu
Lietuvos kontekste, kuriame tokie palyginimai dar néra placiai iSplétoti.

Remiantis Siomis jzvalgomis, kitame skyriuje pateikiamos apibendrintos tyrimo i§vados.
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ISVADOS

1. Remiantis atlikta mokslinés literatiiros analize nustatyta, kad vidinis darbdavio jvaizdis
yra reikSmingas organizacinis reiskinys, susijes su darbuotojy emociniu rysiu su organizacija, jy
jsitraukimu ir sprendimais likti organizacijoje. Siuolaikiniai tyrimai pabrézia, kad darbuotojy
elgseng vis labiau lemia ne tik materialinés salygos, bet ir organizacijos vertybiné laikysena bei
kasdiené darbo patirtis.

2. Darbuotojy jsitraukimas literatiiroje nuosekliai apraSomas kaip svarbi sagsaja tarp
organizaciniy praktiky ir darbuotojy elgsenos rezultaty, jskaitant darbuotojy iSlaikyma.
Isitraukimas siejamas su didesniu lojalumu organizacijai ir mazesniais ketinimais ja palikti.

3. Psichologiné sauga naujausiuose tyrimuose iSryskéja kaip kontekstiné salyga, kei¢ianti
organizaciniy signaly poveikj darbuotojams. Literatiira leidzia daryti prielaida, kad psichologiné
sauga ne visada veikia tiesiogiai, bet gali keisti kity organizaciniy reiskiniy svarbg darbuotojy
elgsenai.

4. Empirinis tyrimas parodeé, kad vidinis darbdavio jvaizdis statistiSkai reikSmingai susije¢s
su darbuotojy jsitraukimu ir darbuotojy iSlaikymu. Tai patvirtina, kad darbuotojy suvokimas apie
organizacijos patrauklumg ir vertybinj nuoseklumg yra svarbus jy sprendimams likti
organizacijoje.

5. Nustatyta, kad darbuotojy jsitraukimas dalinai paaiSkina rysj tarp vidinio darbdavio
jvaizdzio ir darbuotojy iSlaikymo. Tai reiskia, kad vidinis darbdavio jvaizdis veikia darbuotojy
iSlaikyma tiek per darbuotojy jsitraukima, tiek tiesiogiai.

6. Empirinio tyrimo rezultatai parodé, kad psichologiné sauga moderuoja rysj tarp vidinio
darbdavio ivaizdzio ir darbuotojy isitraukimo — esant Zemesniam psichologinés saugos lygiui $is
rySys yra stipresnis, o didéjant psichologinei saugai — silpnéja. Tai patvirtina psichologinés saugos
vaidmenj] kaip kontekstinj veiksnj.

7. Gauti rezultatai leidzia teigti, kad psichologiné sauga organizacijoje gali sumazinti
darbuotojy priklausomybe nuo darbdavio jvaizdzio kaip pagrindinio orientyro, nes saugioje

aplinkoje darbuotojy jsitraukima labiau palaiko kasdien¢ darbo patirtis ir tarpusavio santykiai.
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PASIULYMALI

1. Organizacijoms rekomenduojama kryptingai formuoti vidinj darbdavio jvaizdj ne tik
per komunikacija, bet ir per realias darbuotojy patirtis — vadovavimo praktika, sprendimy
priémimo skaidrumg ir darbuotojy jtraukimag i organizacinius procesus.

2. Siekiant didinti darbuotojy iSlaikyma, tikslinga investuoti i darbuotojy jsitraukimo
stiprinimg, ypa¢ akcentuojant darbo prasminguma, griztamajj rySj ir darbuotojy indélio
pripazinima.

3. Organizacijoms svarbu kryptingai kurti psichologiskai saugia darbo aplinka, kurioje
darbuotojai galéty laisvai reik$ti nuomong ir dalyvauti organizacijos gyvenime. Tai gali sumazinti
darbuotojy priklausomybe nuo iSoriniy organizacijos signaly ir didinti ilgalaikj pasitikéjima
organizacija.

4. Tyrimas buvo atliktas taikant patogiaja imtj, todé¢l gauti rezultatai negali buti
apibendrinami visai Lietuvos darbuotojy populiacijai. Ateities tyrimuose biity tikslinga naudoti
didesnes ir jvairesnes imtis.

5. Tolimesniuose tyrimuose rekomenduojama detaliau nagrinéti vidinio darbdavio
jvaizdzio atskiras dimensijas, tokias kaip suvokiamas organizacijos ripestis darbuotoju,
tobul¢jimo galimybes, vertybinis nuoseklumas, vadovavimo kokybé ar komunikacijos
skaidrumas, siekiant jvertinti jy skirtingg reikSme darbuotojy jsitraukimui ir i§laikymui.

6. Taip pat buty naudinga tirti papildomus mediuojancius kintamuosius, pavyzdziui,
pasitikéjimg organizacija, tapatinimgsi su organizacija ar darbuotojy rySiy su organizacija
stiprumg bei analizuoti Siy rySiy pasireisSkimg skirtinguose sektoriuose ar kultiiriniuose

kontekstuose.
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VIDINIO DARBDAVIO JVAIZDZIO POVEIKIS DARBUOTOJU ISLAIKYMUI
MEDIJUOJANT DARBUOTOJU ISITRAUKIMUI IR MODERUOJANT
PSICHOLOGINEI SAUGAI
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SANTRAUKA

65 puslapiai, 15 lenteliy, 1 paveikslas, 77 literattiros Saltiniai.

Pagrindinis Sio magistro darbo tikslas — nustatyti vidinio darbdavio jvaizdZio poveikj darbuotojy
iSlaikymui, atsizvelgiant | darbuotojy jsitraukimg ir jvertinant psichologinés saugos poveikj Siam
rysiui.

Darbg sudaro trys pagrindinés dalys: mokslinés literatiiros analizé, tyrimas ir jo rezultatai, iSvados
ir pasitilymai.

Literattros analizéje nagrin¢jamos vidinio darbdavio jvaizdzio, darbuotojy jsitraukimo,
psichologinés saugos ir darbuotojy islaikymo sagvokos, jy tarpusavio sgsajos, teoriniai modeliai ir
empiriniai tyrimai. Remiantis analize suformuotas konceptualus tyrimo modelis ir iSkeltos
hipotezés.

Atliktas kiekybinis tyrimas, sudarytas i§ 4 konstrukty. Duomenys rinkti struktiirizuota internetine
anketa, tyrime dalyvavo 332 respondentai. Duomeny analiz¢ atlikta SPSS programa. Hipotezéms
tikrinti naudota regresiné analize, mediacijos ir moderacijos analize, pasitelkiant A. Hayes SPSS
PROCESS makro iskiepi.

Tyrimo rezultatai parodé¢, kad vidinis darbdavio jvaizdis yra statistiSkai reikSmingai susij¢s su
darbuotojy jsitraukimu ir iSlaikymu. Nustatyta dalin¢ darbuotojy jsitraukimo mediacija Siame
rySyje, o psichologiné sauga moderuoja rysj tarp vidinio darbdavio jvaizdzio ir darbuotojy
jsitraukimo — esant Zemesniam psichologinés saugos lygiui §is rySys yra stipresnis, o didéjant
psichologinei saugai — silpnéja.

ISvadose atskleidziama, kad psichologiné sauga veikia kaip kontekstinis veiksnys, keiCiantis
vidinio darbdavio jvaizdzio reikSme¢ darbuotojy isitraukimui. PsichologiSkai saugioje darbo
aplinkoje darbuotojy jsitraukimg labiau palaiko kasdiené darbo patirtis ir tarpusavio santykiai nei
vien darbdavio jvaizdis.

Atliktas darbas gali biiti naudojamas tolimesniems mokslo tyrimams plétoti ir kaip

rekomendacinio pobiidzio medZiaga organizacijoms, siekian¢ioms stiprinti vidinj darbdavio
ivaizdj, darbuotojy jsitraukimg ir iSlaikyma, kuriant psichologiskai saugia darbo aplinka.
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RETENTION MEDIATED BY EMPLOYEE ENGAGEMENT AND MODERATED BY
PSYCHOLOGICAL SAFETY
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SUMMARY

65 pages, 15 tables, 1 figure, 77 references.

The main aim of this master’s thesis is to examine the impact of internal employer branding on
employee retention, considering the mediating role of employee engagement and evaluating the
effect of psychological safety on this relationship.

The thesis consists of three main parts: analysis of scientific literature, the research and its results,
and conclusions and recommendations.

The literature analysis examines the concepts of internal employer branding, employee
engagement, psychological safety, and employee retention, as well as their interrelationships and
theoretical models. Based on the analysis, a conceptual research model was developed and
research hypotheses were formulated.

A quantitative study consisting of 4 constructs was conducted. Data were collected using a
structured online questionnaire, with 332 respondents participating in the study. Data analysis was
performed using SPSS software. Regression, mediation, and moderation analyses were applied
using the A. Hayes SPSS PROCESS macro.

The results showed that internal employer branding is statistically significantly related to
employee engagement and employee retention. Partial mediation of employee engagement was
identified in this relationship, while psychological safety moderates the relationship between
internal employer branding and employee engagement — the relationship is stronger at lower levels
of psychological safety and weakens as psychological safety increases.

The conclusions indicate that psychological safety acts as a contextual factor that alters the role of
internal employer branding in employee engagement. In a psychologically safe work environment,
employee engagement is more strongly supported by daily work experience and interpersonal
relationships than by employer branding alone.

The conducted research may be used for further academic research and as recommendation-based

material for organizations seeking to strengthen internal employer branding, employee
engagement, and employee retention by creating a psychologically safe work environment.
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PRIEDAI

1 priedas. Anketa

Gerbiama(-s) respondente,

esu Juliana Leontjevaité, Vilniaus Universiteto Zmogiskyjy istekliy valdymo magistrantiiros
studijy studenté. Siuo metu rengiu baigiamajj magistro darba, kuriame siekiu i$analizuoti
darbuotojy patirtis, susijusias su vidiniu darbdavio ivaizdziu, psichologine sauga, isitraukimu i
darbg ir ilgalaikiu pasilikimu organizacijoje.

Tyrimo tikslas — geriau suprasti, kaip darbuotojai jauciasi savo darbo aplinkoje ir kokie veiksniai
daro jtaka jy sprendimui likti organizacijoje.

Anketa yra visiSkai anoniminé — surinkti duomenys bus naudojami tik moksliniais tikslais ir
pateikiami apibendrinta forma.

Klausimyno pildymas truks nuo 5 iki 10 minuciy.

Dékoju uz Jusy laika ir atsakymus!

Atsakykite | keleta klausimy apie save ir organizacija.
1. Ar Siuo metu dirbate imonéje pagal darbo sutartj?
Taip/Ne
2. Ar dirbate pilnu etatu?
Taip/Ne
3. Kiek mety dirbate savo dabartingje organizacijoje?
Maziau nei 1 metai
1-3 metai
4—6 metai
7-10 mety
Daugiau nei 10 mety
4. Ar einate vadovaujancias pareigas organizacijoje?
Taip/Ne
5. Kokio dydzio yra Jiisy organizacija?
Micro (iki 10 darbuotojy)
Maza (nuo 10 iki 49 darbuotojy)
Vidutiné (nuo 50 iki 249 darbuotojy)
Didelé (250 ir daugiau darbuotojy)
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6. Kurioje srityje veikia Jusy organizacija?

Paslaugy / Pramonés / VieSasis administravimas / Gamyba / Prekyba / Svietimas /

Sveikatos apsauga / Finansai / IT paslaugos / Kita (jraSykite):

I toliau pateiktus teiginius atsakykite jvertindami juos pagal septynbale Likerto skale, kur:
1 (labai mazai), 2 (mazai), 3 (Siek tiek), 4 (vidutiniSkai), 5 (pakankamai), 6 (didele dalimi), 7

(labai didele dalimi).

7. Kiek Sie teiginiai atspindi Jusy organizacija kaip darbdavj, Zvelgiant i§ darbuotojo

perspektyvos?

Teiginiai

Darbdavys kuria malonig darbo aplinka.

Darbdavys skatina dziugig darbo atmosfera.

Darbuotojai palaiko gerus santykius su savo vadovais.

Darbuotojai gerai sutaria su kolegomis.

Kolegos yra palaikantys ir motyvuojantys.

Darbuotojai sulaukia vadovybés pripazinimo ir jvertinimo.

Darbas Sioje organizacijoje tampa atspirtimi tolimesnei karjerai.

Darbas Sioje organizacijoje leidZia geriau vertinti save.

Darbas Sioje organizacijoje didina pasitikéjima savimi.

Organizacija sudaro galimybes jgyti patirties, naudingos karjeros augimui.

Darbdavys siiilo bazinj atlyginima, virSijantj vidutinj rinkos lygi.

Darbdavys siiilo patraukly bendra atlygio paketa.

Darbdavys uztikrina auksta darbo saugumo lygi.

Darbdavys suteikia geras karjeros (paaukstinimo) galimybes.

Darbdavys sudaro salygas jgyti praktinés patirties tarp jvairiy organizacijos
padaliniy.

Darbdavys taiko inovatyvig ir naujoviska darbo praktika.

Darbdavys kuria aukstos kokybés produktus ir paslaugas.

Darbdavys kuria inovatyvius produktus ir paslaugas.

Darbdavys siiilo jkvepiancig darbo aplinka.

Darbdavys vertina darbuotojy kiirybiskuma ir ji aktyviai panaudoja.

Darbdavys sudaro galimybes pritaikyti universitete ar kolegijoje jgytas zinias.

Darbdavys suteikia galimybe perduoti kitiems savo jgytas Zinias.
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Darbdavys skatina priémimo jausmg ir priklausymo bendruomenei pojitj.

Darbdavys remia humanitarines iniciatyvas ir prisideda prie visuomenés geroves.

Darbdavys orientuojasi j klientg ir siekia atliepti jo poreikius.

I toliau pateiktus teiginius atsakykite jvertindami juos pagal septynbale Likerto skale, kur:

1 (visiSkai netikslu), 2 (gana netikslu), 3 (Siek tiek netikslu), 4 (nei tikslu, nei netikslu), 5 (Siek

tiek tikslu), 6 (gana tikslu), 7 (labai tikslu).

8. Ar savo komandoje jauciatés laisvai ir saugiai?

Teiginiai

Jei padarai klaida, Sioje komandoje tai daznai biina panaudota pries tave.

Komandos nariai gali atvirai i§sakyti problemas ir aptarti sudétingus klausimus.

Sios komandos nariai kartais atstumia kitus dél jy i§skirtinumo.

Sioje komandoje rizikingi veiksmai yra toleruojami ir nesukelia neigiamy

padariniy.

Yra sunku praSyti pagalbos kity Sios komandos nariy.

Né vienas $ios komandos narys sagmoningai nesielgty taip, kad pakenkty mano

pastangoms.

Dirbdamas (-a) Sioje komandoje jauciu, kad mano gebé¢jimai ir talentai yra

vertinami bei prasmingai panaudojami.

I toliau pateiktus teiginius atsakykite jvertindami juos pagal septynbale Likerto skale, kur:

1 (niekada), 2 (labai retai), 3 (retai), 4 (kartais), 5 (daZnai), 6 (labai daZnai), 7 (visada).

9. Kaip kasdien jauciatés atlikdami savo darba?

Teiginiai

Darbe jauciuosi trykstantis (-1) energija.

Darbe jauciuosi stiprus (-1) ir energingas (-a).

Atlieku savo darbg su dideliu uzsidegimu.

Mano darbas mane jkvepia.

Ryte pabudgs (-usi) jauciu norg eiti j darba.

Jauciuosi laimingas (-a), kai dirbu intensyviai.

Didziuojuosi savo atliekamu darbu.

Esu visiskai jsitraukes (-usi) j savo darbg.
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Dirbdamas (-a) taip jsijauciu, kad pametu laiko nuovoka.

I toliau pateiktus teiginius atsakykite jvertindami juos pagal penkiabal¢ Likerto skale,

kur: 1 (visiSkai nesutinku), 2 (nesutinku), 3 (nei sutinku, nei nesutinku), 4 (sutinku), 5

(visiskai sutinku).

10. Ar matote save ilgalaikéje perspektyvoje Sioje organizacijoje?

Teiginiai

Planuoju per artimiausius trejus metus pradeéti dirbti kitoje jmongje.

Darbas Sioje jmonéje man teikia pasitenkinimg.

Jei noréciau imtis kito darbo ar pareigy, pirmiausia ieSkoc¢iau galimybiy Sioje

imonéje.

AS matau savo ateitj Sioje imonéje.

Man nesvarbu, ar dirbu Sioje imongje, ar kitoje, svarbiausia, kad turéciau darba.

Jei sprendimas priklausyty tik nuo manes, tikrai dirbCiau Sioje jmonéje dar

penkerius metus.

Jei galéciau pradéti i$ naujo, rink¢iausi darbg kitoje jmong¢je.

Jei gauciau patraukly darbo pasiiilymg i$ kitos jmonés, priim¢iau jj.

Darbas, kurj atlieku, man yra labai svarbus.

Man patinka dirbti Sioje imongje.

Anksciau jau esu doméjesis (-usi) darbu kitoje imongéje.

11. IraSykite Jusy amzZiy.

12. Jiisy lytis.

Moteris

Vyras

Nenoriu nurodyti

13. Jusy iSsilavinimas.

Vidurinis

Profesinis

Aukstasis neuniversitetinis (koleginis)
Aukstasis universitetinis (bakalauras)

Magistras ar aukStesnis
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2 priedas. Konstruktai

Employer Attractiveness (EmpAt) scale

Darbdavys kuria malonig darbo aplinka.

Darbdavys skatina dziugig darbo atmosfera.

Socialiné _ . . .

Darbuotojai palaiko gerus santykius su savo vadovais.

verteé
Darbuotojai gerai sutaria su kolegomis.
Kolegos yra palaikantys ir motyvuojantys.
Darbuotojai sulaukia vadovybés pripazinimo ir jvertinimo.
Darbas Sioje organizacijoje tampa atspirtimi tolimesnei karjerai.

Vystymosi — o —

Darbas Sioje organizacijoje leidZia geriau vertinti save.

verteé

Darbas Sioje organizacijoje didina pasitikéjima savimi.

Organizacija sudaro galimybes jgyti patirties, naudingos karjeros augimui.

Darbdavys siiilo bazinj atlyginima, virSijantj vidutinj rinkos lygi.

Darbdavys siiilo patraukly bendra atlygio paketa.

Ekonominé | Darbdavys uztikrina auksta darbo saugumo lygi.

verteé Darbdavys suteikia geras karjeros (paaukstinimo) galimybes.

Darbdavys sudaro salygas jgyti praktinés patirties tarp jvairiy organizacijos pa
daliniy.

Darbdavys taiko inovatyvig ir naujoviska darbo praktika.

Darbdavys kuria aukstos kokybés produktus ir paslaugas.
Susidoméji

Darbdavys kuria inovatyvius produktus ir paslaugas.
mo verté

Darbdavys siiilo jkvepiancia darbo aplinka.

Darbdavys vertina darbuotojy kiirybiskuma ir ji aktyviai panaudoja.

Darbdavys sudaro galimybes pritaikyti universitete ar kolegijoje jgytas zinias.

Darbdavys suteikia galimybe perduoti kitiems savo jgytas Zinias.

Pritaikymo | Darbdavys skatina priémimo jausma ir priklausymo bendruomenei pojiit;.

verté Darbdavys remia humanitarines iniciatyvas ir prisideda prie visuomeneés

gEeroves.

Darbdavys orientuojasi i klientg ir siekia atliepti jo poreikius.

Saltinis: Berthon, P., Ewing, M., & Hah, L. L. (2005).
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Work & Well-being Survey (UWES)

1. Darbe jauciuosi trykstantis (-1) energija.

. Darbe jauciuosi stiprus (-1) ir energingas (-a).
. Atlieku savo darba su dideliu uzsidegimu.

. Mano darbas mane jkvepia.

. Ryte pabudgs (-usi) jauciu norg eiti i darbg.

. JauCiuosi laimingas (-a), kai dirbu intensyviai.

. Didziuojuosi savo atliekamu darbu.

o NI N »n B~ WD

. Esu visiskai jsitraukes (-usi) j savo darbg.

9. Dirbdamas (-a) taip jsijauciu, kad pametu laiko nuovoka.

Saltinis: Schaufeli, W.B., & Bakker, A.B. (2003).

Edmondson's Psychological Safety Scale

1. Jei padarai klaida, Sioje komandoje tai daznai biina panaudota pries tave.

2. Komandos nariai gali atvirai i§sakyti problemas ir aptarti sudétingus klausimus.

3. Sios komandos nariai kartais atstumia kitus dél jy i§skirtinumo.

4. Sioje komandoje rizikingi veiksmai yra toleruojami ir nesukelia neigiamy padariniy.

5. Yra sunku prasyti pagalbos kity $ios komandos nariy.

6. Né vienas Sios komandos narys sgmoningai nesielgty taip, kad pakenkty mano pastangoms.

7. Dirbdamas (-a) Sioje komandoje jauciu, kad mano gebe¢jimai ir talentai yra vertinami bei

prasmingai panaudojami.

Saltinis: Edmondson, A. (1999)

Employee retention

. Planuoju per artimiausius trejus metus pradéti dirbti kitoje jmongje.

. Darbas §ioje jmong¢je man teikia pasitenkinima.

. Jei noréciau imtis kito darbo ar pareigy, pirmiausia ieSkociau galimybiy Sioje jmonéje.

. AS matau savo ateitj Sioje imonéje.

. Man nesvarbu, ar dirbu Sioje jmonéje, ar kitoje, svarbiausia, kad turéCiau darba.
. Jei sprendimas priklausyty tik nuo mangs, tikrai dirb¢iau Sioje jmonéje dar penkerius metus.
. Jei galéciau pradéti i§ naujo, rink¢iausi darbg kitoje jmongje.

. Jei gauciau patraukly darbo pasiiilymg i§ kitos jmonés, priim¢iau jj.

O© 00 I O »n b~ W N =

. Darbas, kurj atlieku, man yra labai svarbus.

10. Man patinka dirbti Sioje imonéje.
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11. Anksc¢iau jau esu doméjesis (-usi) darbu kitoje ijmongje.

Saltinis: Kyndt, E., Dochy, F., Michielsen, M., & Moeyaert, B. (2009).

Tests of Normality

3 priedas. SPSS duomenys

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Ivaizvid .051 332 .036 .984 332 <.001
Psichvid .059 332 .008 .983 332 <.001
Isitrvid .109 332 <.001 957 332 <.001
Islaivid .068 332 <.001 978 332 <.001

a. Lilliefors Significance Correction

Ivaizvid

40

30

20

Frequency

10

2.00 4.00 6.00

Ivaizvid

Mean = 5.08
Std. Dev. = .86
N =332

8.00
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Expected Normal
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Normal Q-Q Plot of Ivaizvid
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Expected Normal

Frequency

Normal Q-Q Plot of Psichvid

2 o’
0
0 2
-2 Q
-4
4 5 7
Observed Value
Isitrvid
50 Mean = 5.17
Std. Dev. = .969
N =332
40
30
20
10
0

74



Expected Normal

Frequency

Normal Q-Q Plot of Isitrvid
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Mean = 3.64
Std. Dev. = .671
N =332
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Normal Q-Q Plot of Islaivid

©
E
z° 0
°
g
3
Q.
*
w
-2
-4
1 3 4 5 6
Observed Value
Group Statistics
Std. Std. Error
Jusu lytis. N Mean Deviation Mean
Ivaizvid Moteris 173 5.0557 .90035 .06845
Vyras 158 5.1149 .81431 .06478
Psichvid Moteris 173 5.5000 87475 .06651
Vyras 158 5.5316 .73560 .056852
Isitrvid  Moteris 173 5.1522 1.00780 .07662
Vyras 158 5.2011 92284 .07342
Islaivid  Moteris 173 3.6264 .62305 04737
Vyras 158 3.6542 72076 .05734
Independent Samples Test
t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of the
Significance Mean std. Error Difference
t df One-Sided p Two-Sided p Difference Difference Lower Upper
Ivaizvid Equal variances assumed -.625 329 .266 .532 -.05921 .09468 -.24546 .12704
Equal variances not -.628 328.971 .265 .530 -.05921 .09425 -.24462 .12619
assumed
' Psichvid Equal variances assumed -.354 329 .362 723 -.03165 .08928 -.20728 .14399
Equal variances not -.357 326.818 .361 721 -.03165 .08859 -.20592 .14263
assumed
Isitrvid Equal variances assumed -.459 329 .323 .646 -.04891 .10654 -.25850 .16068
Equal variances not -.461 328.997 323 .645 -.04891 .10612 -.25767 .15985
assumed
Islaivid  Equal variances assumed -.377 329 el 707 -.02782 .07389 -.17317 .11753
Equal variances not -.374 311.839 .354 .709 -.02782 .07438 -.17416 .11852
assumed
Group Statistics
4. Ar einate
vadovaujancias pareigas Std. Std. Error
organizacijoje? N Mean Deviation Mean
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Ivaizvid Taip 85  5.0729 .86474 .09379

Ne 247  5.0834 .86056 .05476
Psichvid Taip 85 5.4510 .78756 .08542
Ne 247  5.5317 .82133 .05226
Isitrvid ~ Taip 85 5.2915 .89629 .09722
Ne 247  5.1300 .99064 .06303
Islaivid  Taip 85  3.7743 .58625 .06359
Ne 247  3.5896 .69316 .04410

Independent Samples Test

t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of the

Significance Mean std. Error Difference
t df One-Sided p Two-Sided p Difference Difference Lower Upper
Ivaizvid Equal variances assumed -.097 330 462 .923 -.01046 .10835 -.22360 .20268
Equal variances not -.096 145.252 462 923 -.01046 .10861 -.22512 .20420
assumed
Psichvid Equal variances assumed -.790 330 215 430 -.08073 .10222 -.28182 .12035
Equal variances not -.806 151.402 211 421 -.08073 .10014 -.27859 11712
assumed
Isitrvid  Equal variances assumed 1.327 330 .093 .185 .16150 .12166 -.07784 .40083
Equal variances not 1.394 159.826 .083 .165 .16150 .11586 -.06732 .39032
assumed
Islaivid  Equal variances assumed 2.200 330 .014 .028 .18471 .08395 .01957 .34985
Equal variances not 2.387 170.769 .009 .018 .18471 .07739 .03195 33747
assumed
Amzius
ANOVA
Sum of Mean
Squares df Square F Sig.
Ivaizvid Between 56.807 43 1.321 2.022 <.001
Groups
Within Groups 188.191 288 .653
Total 244,998 331
Psichvi Between 43.800 43 1.019 1.680 .007
d Groups
Within Groups 174.660 288 .606
Total 218.460 331
Isitrvid Between 64.652 43 1.504 1.761 .004
Groups
Within Groups 245.896 288 .854

77



Total 310.548 331
Islaivid Between 25.295 43 .588 1.367 .072
Groups
Within Groups 123.928 288 430
Total 149.223 331
ISsilavinimas
ANOVA
Sum of Mean
Squares df Square F Sig.
Ivaizvid Between 9.681 4 2.420 3.363 .010
Groups
Within Groups 235.317 327 .720
Total 244,998 331
Psichvi Between 12.987 4 3.247 5.167 <.001
d Groups
Within Groups 205.473 327 .628
Total 218.460 331
Isitrvid Between 11.970 4 2.992 3.277 .012
Groups
Within Groups 298.578 327 913
Total 310.548 331
Islaivid Between 7.304 4 1.826 4.207 .002
Groups
Within Groups 141.919 327 434
Total 149.223 331
Patirtis dabartinéje organizacijoje
ANOVA
Sum of Mean
Squares df Square F Sig.
Ivaizvid Between 14.931 4 3.733 5.305 <.001
Groups
Within Groups 230.067 327 .704
Total 244,998 331
Psichvi Between 7.092 4 1.773 2.743 .029
d Groups
Within Groups 211.367 327 .646
Total 218.460 331
Isitrvid  Between 20.368 4 5.092 5.738 <.001
Groups
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Within Groups 290.180 327 .887
Total 310.548 331
Islaivid Between 1.357 4 339 .750 .558
Groups
Within Groups 147.866 327 452
Total 149.223 331
Organizacijos dydis
ANOVA
Sum of Mean
Squares df Square F Sig.
Ivaizvid Between 8.566 3 2.855 3.961 .009
Groups
Within Groups 236.432 328 721
Total 244,998 331
Psichvi Between 2.900 3 .967 1.471 222
d Groups
Within Groups 215.560 328 .657
Total 218.460 331
Isitrvid  Between 25.922 3 8.641 9.958 <.001
Groups
Within Groups 284.626 328 .868
Total 310.548 331
Islaivid Between 11.209 3 3.736 8.880 <.001
Groups
Within Groups 138.014 328 421
Total 149.223 331
Sritis
ANOVA
Sum of Mean
Squares df Square F Sig.
Ivaizvid Between 51.504 9 5.723 9.523 <.001
Groups
Within Groups 193.494 322 .601
Total 244,998 331
Psichvi Between 28.542 9 3.171 5.377 <.001
d Groups
Within Groups 189.918 322 590
Total 218.460 331
Isitrvid  Between 53.953 9 5.995 7.523 <.001
Groups
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Within Groups 256.595 322 197

Total 310.548 331
Islaivid Between 27.676 9 3.075 8.146 <.001
Groups
Within Groups 121.547 322 377
Total 149.223 331

1 regresija

Model Summary®

Adjusted R Std. Error of Durbin-
Model R R Square Square the Estimate Watson
1 5872 345 343 .78514 1.444

a. Predictors: (Constant), lvaizvid
b. Dependent Variable: Isitrvid

Bootstrap for Model Summary

Bootstrap®
95% Confidence
Durbin- Interval
Model Watson Bias Std. Error Lower Upper
1 1.444 -.507 102 744 1.152

a. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000
bootstrap samples

ANOVA?®
Sum of Mean
Model Squares df Square F Sig.
1 Regression 107.124 1 107.124 173.778 <.001°
Residual 203.425 330 .616
Total 310.548 331

a. Dependent Variable: Isitrvid
b. Predictors: (Constant), Ivaizvid

Coefficients?

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
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1 (Constant) 1.812 .258 7.010 <.001
Ivaizvid .661 .050 .587 13.182 <.001
a. Dependent Variable: Isitrvid

2 regresija

Model Summary®

Adjusted R Std. Error of Durbin-
Model R R Square Square the Estimate Watson
1 .6852 469 468 48987 1.486

a. Predictors: (Constant), Isitrvid
b. Dependent Variable: Islaivid

Bootstrap for Model Summary

Bootstrap®
95% Confidence
Durbin- Interval
Model Watson Bias Std. Error Lower Upper
1 1.486 -.533 .106 q47 1.164

a. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000
bootstrap samples

ANOVA?
Sum of Mean
Model Squares df Square F Sig.
1 Regression 70.033 1 70.033 291.839 <.001°
Residual 79.190 330 .240
Total 149.223 331

a. Dependent Variable: Islaivid
b. Predictors: (Constant), Isitrvid

Coefficients?

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
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1 (Constant) 1.181 .146 8.076 <.001
Isitrvid 475 .028 .685 17.083 <.001
a. Dependent Variable: Islaivid

3 regresija

Model Summary®

Adjusted R Std. Error of Durbin-
Model R R Square Square the Estimate Watson
1 5122 .262 .260 57770 1.145

a. Predictors: (Constant), lvaizvid
b. Dependent Variable: Islaivid

Bootstrap for Model Summary

Bootstrap®
95% Confidence
Durbin- Interval
Model Watson Bias Std. Error Lower Upper
1 1.145 -423 .081 572 .885

a. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000
bootstrap samples

ANOVA?
Sum of Mean
Model Squares df Square F Sig.
1 Regression 39.090 1 39.090 117.127 <.001°
Residual 110.133 330 334
Total 149.223 331

a. Dependent Variable: Islaivid
b. Predictors: (Constant), Ivaizvid

Coefficients?

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 1.607 .190 8.452 <.001

82



lvaizvid .399

.037

<.001

a. Dependent Variable: Islaivid

Run MATRIX procedure:
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Model: 7
Y: Islaivid
X: Ivaizvid
M: Isitrvid
W: Psichvid
Sample
Size: 332
Variable descriptive statistics
Islaivid Ivaizvid Isitrvid Psichvid
Mean 3.6369 5.0807 5.1714 5.5110
SD .6714 .8603 .9686 .8124
Min 1.2727 1.8000 1.8889 3.1667
Max 5.0000 7.0000 7.0000 7.0000
Variable intercorrelations (Pearson r)
Islaivid Ivaizvid Isitrvid Psichvid
Islaivid 1.0000 .5118 .6851 .3811
Ivaizvid .5118 1.0000 .5873 .6813
Isitrvid .6851 .5873 1.0000 .4121
Psichvid .3811 .6813 L4121 1.0000
OUTCOME VARIABLE:
Isitrvid
Model Summary
R-sq Adj R-sq F p SEest
.6066 .3680 .3622 63.6513 .0000 7736
Shrunken R estimates
Browne LvOutl LvOut2
.5986 .5888 .5957
SS df MS
Regress 114.2691 3.0000 38.0897
Residual 196.2792 328.0000 .5984
Total 310.5483  331.0000 .9382
Model
coeff se t LLCI ULCI
constant -2.6245 1.3090 -2.0050 .0458 -5.1997 -.0494
Ivaizvid 1.4998 .2580 5.8122 .0000 .9922 2.0075
Psichvid .8883 .2608 3.4057 .0007 L3752 1.4014
Int_1 -.1658 .0482 -3.4356 .0007 -.2607 -.0708
Scale-free and standardized measures of association
r sr pr standYX standY standX
Ivaizvid .5873 .2551 .3056 1.3322 1.5484 1.2903
Psichvid L4121 .1495 .1848 .7451 L9171 L7217
Int_1 .5274 -.1508 -.1864 -1.3680 -.1711 -1.3250
eta-sq p_eta-sq f-sq
Ivaizvid .0651 .0934 .1030
Psichvid .0224 .0342 .0354
Int_1 .0227 .0347 .0360
Product terms key:
Int_1 : Ivaizvid x Psichvid
Test(s) of highest order unconditional interaction(s):
R2-chng F dfl df2 p
Xk .0227 11.8030 1.0000 328.0000 .0007
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Focal predict: Ivaizvid (X)
Mod var: Psichvid (W)

Conditional effects of the focal predictor at values of the moderator(s):

Psichvid Effect se t p LLCI ULCI
4.7133 .7186 .0709 10.1340 .0000 .5791 .8580
5.5000 .5882 .0695 8.4678 .0000 .4515 .7248
6.3333 .4500 .0880 5.1114 .0000 .2768 .6232

Data for visualizing the conditional effect of the focal predictor:
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.
DATA LIST FREE/

Ivaizvid Psichvid Isitrvid .

BEGIN DATA.
4.1600 4.7133 4.5516
5.1200 4.7133 5.2414
5.9200 4.7133 5.8163
4.1600 5.5000 4.7080
5.1200 5.5000 5.2726
5.9200 5.5000 5.7432
4.1600 6.3333 4.8737
5.1200 6.3333 5.3057
5.9200 6.3333 5.6657
END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=
Ivaizvid WITH Isitrvid BY Psichvid .
Some regression diagnostics
Min. Max.
fitted 2.2383 6.1971
residual -3.4621 1.7449
t-resid -4.6659 2.3432
Shape of residuals
Skewness  Kurtosis
Value -.9330 1.6950
se .1338 .2669
Bonferroni-corrected p for largest t-residual
t-resid p-value casenum
-4.6659 .0015 86.0000
Most influential observations
casenum dfbeta
constant  153.0000 .8245
Ivaizvid 153.0000 -.1642
Psichvid  153.0000 -.1392
Int_1 153.0000 .0274
Variable tolerance and VIF
Tol. VIF
Ivaizvid .0367 27.2624
Psichvid .0403 24.8369
Int_1 .0122 82.2785
Breusch-Pagan test of heteroskedasticity
Chi-sq p
Normal 5.5244 3.0000 .1372
Robust 3.0258 3.0000 .3877
OUTCOME VARIABLE:
Islaivid
Model Summary
R-sq Adj R-sq F p SEest
.6983 .4876 .4845 156.5424 .0000 .4821
Shrunken R estimates
Browne LvOutl LvOut2
.6949 .6897 .6943
SS df MS
Regress 72.7621 2.0000 36.3811
Residual 76.4609  329.0000 .2324
Total 149.2230  331.0000 .4508
Model
coeff se t p LLCI ULCI
constant .8704 .1701 5.1165 . 0000 .5357 1.2050
Ivaizvid .1304 .0381 3.4270 . 0007 .0556 .2053
Isitrvid .4069 .0338 12.0369 . 0000 .3404 .4733
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Scale-free and standardized measures of association

r sr pr standYX standY standX

Ivaizvid .5118 .1352 .1857 L1671 .1942 .1122

Isitrvid .6851 .4750 .5529 .5869 .6059 .3941
eta-sq p_eta-sq f-sq
Ivaizvid .0183 .0345 .0357
Isitrvid .2257 .3057 .4404

Some regression diagnostics

Min. Max.
fitted 1.9205 4.5408
residual -1.8614 1.1895
t-resid -4.0075 2.5347

Shape of residuals

Skewness  Kurtosis
Value -.5042 .6075
se .1338 .2669

Bonferroni-corrected p for largest t-residual
t-resid p-value casenum

-4.0075 .0252 56.0000
Most influential observations
casenum dfbeta
constant 56.0000 -.0793
Ivaizvid 56.0000 .0241
Isitrvid 86.0000 -.0230
Variable tolerance and VIF
Tol. VIF
Ivaizvid .6551 1.5266
Isitrvid .6551 1.5266
Breusch-Pagan test of heteroskedasticity
Chi-sq df p
Normal 9.2630 2.0000 .0097
Robust 7.1795 2.0000 .0276

Fetelccoicieieleeilok DIRECT AND INDIRECT EFFECTS OF X ON Y skl
Direct effect of X on Y
Effect se t p LLCI ULCI
.1304 .0381 3.4270 .0007 .0556 .2053
Conditional indirect effects of X on Y:

INDIRECT EFFECT:
Ivaizvid - Isitrvid - Islaivid

Psichvid Effect BootSE  BootLLCI  BootULCI

4.7133 .2923 .0506 .2047 .4044
5.5000 .2393 .0434 .1624 .3323
6.3333 .1831 .0455 .0982 .2764

Index of moderated mediation:
Index BootSE  BootLLCI  BootULCI
Psichvid -.0674 .0258 -.1230 -.0224

ANALYSIS NOTES AND ERRORS

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95.0000

Number of bootstrap samples for percentile bootstrap confidence intervals:
5000

W values in conditional tables are the 16th, 50th, and 84th percentiles.

—=———— END MATRIX ————-
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Isitrvid

6.00

Psichvid

4.71
—5.50
6.33
4.71: R? Linear = 1
5.50: R? Linear = 1
6.33:R? Linear = 1

4.00 4.50 5.00 5.50 6.00

Ivaizvid
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