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Santrauka. Problema. Siekiant paspartinti naujy darbuotojy socializacija organizacijoje,
pradéta jiems skirti mentorius. Taciau skirtingy tyrimy iSvados apie mentorystés nau-
da naujy darbuotojy ankstyviesiems socializacijos rezultatams néra vienareikmes:
vieni tyréjai teige, kad mentorius uztikrina geresnius socializacijos rezultatus, kiti
tokiy désningumy nenustaté. Sio darbo tikslas - palyginti, kuo skiriasi mentorius
turéjusiy ir mentoriy neturéjusiy naujy darbuotojy jgyta informacija socializacijos
metu. Metodika. Tyrime dalyvavo 373 SeSiose stambiose, padaliniy visoje Lietuvoje
turinciose organizacijose, klienty aptarnavimo ar vadybos darbga dirbantys nauji dar-
buotojai (jy vidutiné darbo trukmé 1-3,5 mén.). 232 asmenys (62,20 %) dirbo orga-
nizacijose, kur naujokams skiriami mentoriai. Tiriamieji uzpildé E. W. Morrison (1995)
turimos informacijos apie organizacijg klausimyno elektronines arba popierines for-
mas, papildomai jy buvo prasoma parasyti, kas sig informacija suteiké, kokios infor-
macijos jiems truksta, ir nurodyti sociodemografines charakteristikas. Rezultatai. Per
pirmus tris ménesius nauji darbuotojai daugiausiai jgyja referentinés, o labiausiai sto-
koja jvertinimo informacijos. Mentorius turéje nauji darbuotojai sukaupia daugiau
normatyvinés ir organizacinés informacijos, palyginti su tais darbuotojais, kuriems
mentoriai nebuvo skiriami. Mentorius suteikia daugiau kaip 50 % naujokui reikiamos
techninés ir referentinés informacijos, daugiau kaip 40 % normatyvinés, organizaci-
nés informacijos, nors ta pati informacija gali bati gaunama is skirtingy Saltiniy. Kai
mentoriaus néra, vadovas suteikia naujokams daugiau informacijos pagal visas anali-
zuojamas kategorijas, nei tais atvejais, kai naujiems darbuotojams paskiriamas men-
torius. Bendradarbiy kaip informacijos $altiniy svarba nekinta, nepriklausomai nuo
to, ar naujokui skiriamas mentorius, ar ne. ISvados. Mentoriaus skyrimas naujiems
darbuotojams - svarbi personalo valdymo priemoné, ryskiai sumazinanti darbo kravj
vadovams ir uztikrinanti batinos informacijos perteikima naujokams.
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IVADAS

Siandienéje organizacijoje naujy darbuotojy socializacija sulaukia
vis daugiau démesio. Dauguma organizacijy skiria daug laiko, energijos,
Ié3y naujoky mokymams ir orientavimo programoms tikédamos, kad
darbuotojy kompetencija - vienas svarbiausiy istekliy ateities organiza-
cijose (Filstad, 2004). Taciau dél nesékmingos socializacijos, kuri galiau-
siai pasireiskia darbuotojo iséjimu i$ darbo, prarandamos investicijos. Be
to, darbuotojy kaita turi didele ir ilgalaike jtaka organizacijoje liekanciy
dirbti darbuotojy elgesiui ir nuostatoms (Fisher, 1986).

Darbuotojy socializacija naudinga organizacijai ir del to, kad tai
vienas i$ tiesioginiy bady, kuriuo perduodama ir islaikoma organizaci-
né kultura (Louis, 1980). Tinkama socializacija organizacijoje gali padéti
atsirasti darbuotojams, kurie ne tik supranta, bet ir priima organizacijos
vertybes ir normas - tai ir sudaro jos Serdj. Paklusimas organizacijai lei-
dZia paciai organizacijai islikti (Collins, 2006). Taigi Siais laikais socializaci-
ja i$ savaiminio naujo darbuotojo bandymo integruotis tampa kryptinga
personalo valdymo priemone.

Skirtingi autoriai, aprasydami organizacine socializacija, akcentuoja
skirtingus kriterijus, rodancius, kad darbuotojas tapo visateisiu organiza-
cijos nariu. Stai J. D. Kammeyeris-Muelleris ir C. R. Wanberg (2003) aprasé
Siuos socializacijos rodiklius:

+ darbo uzduociy iSmokimas - Zinojimas, kokios uzduotys priklau-

so darbuotojui, kur jo atsakomybés ribos;

« darbo vaidmens aiskumas - Zinojimas, kokio elgesio tikimasi is
darbuotojo. Nesant aiskumo, jauciamasi neapibréztai, asmuo
iSgyvena nerimg, stresa, nori palikti darbg ir pan.;

. socialiné integracija — grupés nariy asmeniniy bruozy, jos dina-
miniy procesy, nariy interesy supratimas;

+ organizacijos kultaros perpratimas - isreiksty ir neisreiksty nor-
my standarty, neformaliy taisykliy, elgesio moduliy, paprociy,
ritualy, mity, simboliy ir t. t. jsisavinimas.

Nedaug nuo sios klasifikacijos skiriasi ir kity autoriy (pvz., Chao et al,,
1994; Chan, Schmitt, 2000; Morrison, 1993; Ostroff, Kozlowski, 1992;
ir kt.) iSskirti socializacijos rodikliai.

R. J. Taormina (1997) savo sukurtame organizacinés socializacijos
modelyje teigia: socializacija yra keturiy procesy - 1) su darbu susijusiy
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jgudziy ir gebéjimy lavinimo; 2) Ziniy apie savo darbg, organizacija ar kul-
targ suvokimo ir taikymo; 3) emocinio, moralinio ir instrumentinio kity
nariy palaikymo, taip sumazinant nerimga, baime ar abejones; 4) palankiy
karjeros galimybiy savo organizacijoje numatymo - rezultatas.

Taigi tampa akivaizdu, kad jsidarbinus informacijos jgijimas — svarbi
salyga ne tik efektyviai atlikti darba, bet ir tinkamai funkcionuoti orga-
nizacijoje. Zinios apie naujo darbuotojo nejsisavinta informacija leidZia
atskleisti socializacijos spragas, o informacijos 3altiniy analizé - nusta-
tyti, kiek sékmingai funkcionuoja organizacijos komunikacijos sistema.
Todél organizacijos suinteresuotos, kad $is procesas vykty kuo sparciau.

Informacijos jgijimo ypatumai: paieskos budai ir turinys. Kiek-
vienas naujai jsidabines darbuotojas savaip sprendzia jam iskylancias
problemas, kiek, kokiy ziniy jis turi jgyti, kaip paskirstyti informacijos
srautus, j kokiy Saltiniy informacija atsizvelgti. ]gyjamos informacijos
pobudis skiriasi pagal darbuotojy interesus, patirtj ar dabartinéje orga-
nizacijoje nusistovéjusius désningumus. Be to, bendras supratimas apie
organizacija atsiranda dar iki jsidarbinant, nors 3altiniai uz jos riby gali
teikti ir netikslia informacija (Fisher, 1986). |gyto supratimo lygis iki jsi-
darbinant yra santykinai Zemas (ypac visos galimos informacijos, kuri
nezinoma, atzvilgiu), bet turi jtakos tam, j kokius veiksnius bus atkrei-
piamas démesys ar kaip interpretuojama vienokia ar kitokia informaci-
ja. Pavyzdziui, asmuo, dar iki jsidarbinimo suzinojes, kad organizacijoje
naujiems darbuotojams taikomi visokie ,iSbandymai”, darbo pradzioje
galety bati atsargesnis, nepasiduoti provokacijoms ar j jvykius reaguoti
ne taip jautriai.

Pirmosiomis dienomis naujas darbuotojas gali neZinoti, kur slypi
visa informacija. Suradus informacijos saltinius, supratimas ima greitai
didéti (Taormina, 1997). Darbuotojo supratima apie organizacijos dés-
ningumus gerai atspindi informacijos kiekis: kuo daugiau informacijos
traksta darbuotojui, tuo labiau jis jos siekia, ir atvirksciai. llgainiui supra-
timas apie organizacija didéja ir i$ informacijos siekéjo naujokas tampa
informacijos teikéju.

V. D. Milleris ir F. M. Jablinas (1991) atkreipé démesj, kad informaci-
jos trakumas - skirtumas tarp to, ka organizacija pateikia, ir to, ko reikia
naujam darbuotojui, — kelia netikruma. Siekdamas jj sumazinti, naujas
darbuotojas gali ieskoti specifinés referentinés, su vaidmeniu susijusios,
darbo atlikimo, grjztamojo rysio ar socialinés informacijos. C. Ostroff
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ir S. W. J. Kozlowskis (1992) papildé, kad naujas darbuotojas ieSko ne tik
sios informacijos, bet ir Ziniy, susijusiy su organizacijos struktlra, proce-
duromis, produktais, darbo atlikimu, galios pasiskirstymu.

Apzvelgdama Sios srities literatura, E. W. Morrison (1995) sujungé
informacija, kurig reikia perprasti, j septynis tipus: techniné, referenti-
né, socialing, jvertinimo, normatyviné, organizacijos ir politikos. Toks
skirstymas leidzia jvertinti, kokia informacija naujam darbuotojui reika-
lingesné, kokios informacijos jis gauna daugiau ar maziau, negu reikia,
ir pan. Atlikus tyrimus skirtingose 3alyse, mokslininké sukdré klausimyna,
pasizymintj aukstais psichometriniais rodikliais, ir tai paskatino taikyti jj
musy darbe.

Taip pat buvo atkreiptas démesys, kad badai, kuriais bus siekiama
informacijos, priklauso nuo to, kokios informacijos nauji darbuotojai ies-
ko. E. W. Morrison (1993) teigia, kad nauji darbuotojai naudoja tiesiogi-
nius (pvz., klausinéjimas) ir netiesioginius (pvz., stebéjimas) informacijos
gavimo budus. Naudojamos ir netiesioginés taktikos (informacijos paies-
ka internete, archyviniy duomeny analizé, dalyvavimas susibarimuose,
kuriuose kiti dalijasi patirtimi ir pan.), kai informacija yra ne tokia svarbi
ir skubi.

Pradedanciy darbo karjerg asmeny lyginimas su turinciais patirtj
darbuotojais rodo, kad ka tik studijas baige ir neturintys darbo patirties
asmenys pasitelkia kitokius informacijos gavimo badus (eksperimentavi-
ma, stebéjima), negu turintys darbo patirties (Morrison, 1993).

Pagrindiniai informacijos saltiniai socializacijos organizacijoje
metu. Kiekvienam pradedanciam darba naujokui svarbu ne tik suzinoti
tam tikrg informacija, bet ir pasirinkti adekvacius informacijos 3altinius.
Tam tikroje srityje nekompetentingy asmeny klausingjimas gali ne tik
nepadéti gauti reikiamos informacijos, bet klaidinti ar net kelti papildo-
ma jtampa tarpusavio santykiuose.

C. Ostroff ir S. W. J. Kozlowskis (1992) nustaté, kad bendradarbiai
teiké daugiau informacijos, susijusios su uzduotimis, o tiesioginiai vado-
vai - labiau susijusig su zZiniomis apie organizacija. Vadovai teiké daugiau
informacijos apie vaidmenis, kolegos — apie darbo grupe. E. W. Morrison
(1993) papildé, kad nauji darbuotojai iesko informacijos i$ skirtingy sal-
tiniy. Nauji darbuotojai linke remtis vadovais, kai kalbama apie technine,
darbo atlikimo ir su vaidmeniu susijusia informacija, o bendradarbiais
dazniau remiamasi kalbant apie normatyvine ir socialine informacija.
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Analizuojant socializacijos procesa, svarbu kalbeéti ir apie vaidmens
modelius, kaip Ziniy 3altinj naujokui. Vaidmens modelis - tarsi gyvas
pavyzdys, k3 ir kaip reikia daryti, kad bty jmanoma pasiekti tam tikrus
dalykus, pavyzdziui, kaip atlikti darba, kad taptum isskirtinai geras savo
srities specialistas. ,Vaidmens modelis yra asmuo, kurj [naujas darbuo-
tojas] stebi ir i$ kurio mokosi, remdamasis kai kuriomis asmeninémis
jo savybemis, elgesiu tam tikrose situacijose, ir / ar santykiais su kitais.
Modelis yra teigiamas pavyzdys situacijose, kai tokiy padariniy nori ir ste-
bétojas, bet ir neigiamas pavyzdys, kai tokiy padariniy nenori” (Filstad,
2004, p. 400).

Norédami jgyty Ziniy i vaidmens modeliy, nauji darbuotojai turi
sugebéti bendrauti ir stebéti kitus organizacijos narius. Todél vadovams
dera apgalvoti, ka daryti, kad nauji darbuotojai turéty galimybe stebé-
ti ,reikiamus” modelius. Tiesa, kai kurie tyréjai teigia, kad tik stebéjimo
nepakanka, - batina bendrauti, keistis informacija. Stai A. Lam (2000)
tvirtina, kad zinios yra asmeninés bei kontekstinés ir gali bati suprastos
tik per praktika, tiesiogiai bendraujant, suprantant vienam kita ir pasiti-
kint vienas kitu.

Tyrimai rodo (Bucher, Stelling, 1977; cit. pagal Filstad, 2004), kad
naujokai j bendradarbius ZiGri kaip j dalinius modelius, pasirinkdami tam
tikras charakteristikas ar bruozus, kuriais zavisi ar mato prasme kopijuo-
ti. Dazniausi vaidmens modeliy atrankos kriterijai — sékmé, motyvacija,
patirtis. Ir patys vaidmens modeliai gali buti jvairis - vadovai, bendra-
darbiai ar net aptarnaujantis personalas, pavyzdziui, sekretoriato dar-
buotojai. Atlikusi tyrima C. Filstad (2004) nenustaté, kad darbuotojai
remtysi vienu vaidmens modeliu ar idealu, nes né vienas Zmogus neturi
visy reikiamy kompetencijy ar savybiy.

Mentoriaus vaidmuo naujy darbuotojy informacijos jgijimo
procese. Naujy darbuotojy socializacijos tyrimai nepateikia vieno atsa-
kymo apie mentoriaus vaidmenj darbuotojy socializacijos procese. Stai
C. Ostroffir S.W. J. Kozlowskio (1993) teigimu, mentorius — svarbiausias su
organizacija susijusios informacijos 3altinis. Bet Lietuvos jmonése atlikti
J. Dastikaités (2004), L. Augaitytés (2005) tyrimai neparodé, kad mento-
riaus buvimas pagerina naujo darbuotojo socializacijos rezultatus. Auto-
riy manymu, taip gali bati dél Lietuvoje nesusiformavusiy mentorystés
tradicijy, nepakankamo démesio Siam procesui ir paciy mentoriy Ziniy
ar jgadziy stokos.
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Kitas galimas minéty rezultaty paaiskinimas — skirtinga samprata
apie tai, kas yra mentorius ir kokios jo funkcijos organizacijoje. J. Peter-
sonas ir C. Collins (2008) bei D. Clutterbuckas (2004) daug démesio skyré
skirtingiems mentoriaus vaidmenims organizacijoje, i$ jy su informacijos
perteikimu susije trys — vedlio, instruktoriaus ir dury atidarytojo.

Mentorius kaip vedlys turéty ,rodyti kelia” naujokui, kaip supras-
ti vidinj organizacijos funkcionavima ir issifruoti ,nerasytas taisykles”
Organizacijos vidinis funkcionavimas - tai ,uzkulisiy” dinamika ar jstai-
gos politikos, kurios ne visada akivaizdZios, bet butinos Zinoti. Nerasytos
taisyklés gali apimti specialias procediras, dél kuriy gyvuoja organizaci-
ja, rekomendacijas, kurios ne visada uzrasytos, ir politikas, kurios vis dar
svarstomos. Tai informacijos branduolys, kurj kiekvienas ilgainiui pasie-
kia. Mentorius turéty paaiskinti naujokui, kas ka daro, kokia atsakomybé
ir kokie asmenys turi tai atlikti.

Mentoriaus kaip instruktoriaus vaidmuo apima tiek teigiamo, tiek
neigiamo grjztamojo rysio suteikimg, yra orientuotas j darbuotojo kaip
savo srities profesionalo ugdyma. Mentoriaus kaip dury atidarytojo vaid-
muo skirtas sukurti kontakty tinkla tiek organizacijoje, tiek uz jos riby.
Kaip dury atidarytojas, mentorius galéty supazindinti nauja darbuoto-
ja su savo kontaktais ir taip formuoti naujo darbuotojy kontakty tinkla.
Dury atidarytojas taip pat atidaro duris informacijai, nurodo, kokie infor-
macijos 3altiniai gali bati naudingi.

Vis délto, tyrimy, atskleidzianc¢iy mentoriaus indélj j naujy darbuo-
tojy informacijos jgijimo procesa, néra daug. Todél Siame darbe keliame
tiksla palyginti, kuo skiriasi mentorius turéjusiy ir mentoriy neturéjusiy
naujy darbuotojy informacijos jgijimas socializacijos metu.

Tikslui pasiekti keliami Sie uzdaviniai:

1) isanalizuoti naujy darbuotojy informacijos jgijimo ypatumus
jiems pradéjus dirbti organizacijoje;

2) palyginti mentorius turéjusiy ir jy neturéjusiy naujy darbuotojy
jgytos informacijos kiekj ir Saltinius.

TYRIMO METODIKA

Tiriamieji. Renkantis organizacijas, kuriose bus atliekamas tyrimas,
remtasi dviem kriterijais:
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1) stambios, visoje Lietuvoje padaliniy turinios organizacijos. |Jmo-
niy dydis leidZia uztikrinti pakankama naujy darbuotojy skaiciy vienoje
organizacijoje tyrimo metu. Filialai jvairiuose miestuose teikia galimybe
kalbéti apie visai Lietuvai budingas naujy darbuotojy socializacijos ten-
dencijas;

2) organizacijos veikia paslaugy sektoriuje, dauguma darbuotojy dir-
ba klienty aptarnavimo ar vadybos darba. Paslaugy sektorius pasirinktas
dél to, kad ¢ia dazniau taikomos serijiné ir kolektyviné naujy darbuoto-
ju socializacijos taktikos (Van Maanen, Schein, 1979), negu, pavyzdziui,
gamybos sektoriuje, kur socializacija yra individualesné. Be to, paslaugy
sektoriuje mentoriaus pagalba naujiems darbuotojams, net ir skirtingos
veiklos jmonése, yra panasi.

Kvietimai dalyvauti tyrime buvo i$siysti 14 Lietuvos organizacijy, ati-
tinkanciy aprasytus kriterijus. Dalyvauti sutiko $esios.

I$ viso 474 naujiems darbuotojams buvo isdalytos ar issiystos anke-
tos, gauti 373 atsakymai (atsakomumas - 78,7 %). Jy darbo trukmé
organizacijoje svyravo nuo 1 iki 3,5 ménesiy. Tiriamyjy amziaus vidur-
kis — 25,38 mety, jauniausias respondentas — 19, vyriausias — 55 mety.
Tiriamuyjy imtj sudaré 305 moterys (81,77 %), 50 vyry (13,40 %), 18 asme-
ny (4,83 %) savo lyties nenurodé. 151 (arba 40,48 %) turéjo aukstajj
iSsilavinima, 36 (9,65 %) — aukStesnijjj ir specialy vidurinj, 96 (25,74) -
vidurinj i3silavinima (tarp jy buvo ir Siuo metu studijuojanciy). 90 tiria-
mujy (24,13 %) savo iSsilavinimo nenurodé. 236 (63,27) jau turéjo darbo
patirties, 57 (15,28 %) - tai buvo pirmoji darbovieté. 86 (23,06 %) - dirbo
pagal jgyta specialybe. 232 asmenys (62,20 %) dirbo organizacijose, kur
naujokams skiriami mentoriai.

Kintamieji ir vertinimo priemonés. Turimos informacijos apie orga-
nizacijq klausimynas (Morrison, 1995). Buvo gautas autorés leidimas jj
naudoti moksliniais tikslais. Klausimynga sudaro 40 teiginiy, suskirstyty j
septynias skales. Jis skirtas jvertinti, kiek darbuotojas turi jvairaus pobu-
dZio informacijos. Atsakymai matuojami penkiy baly skale, kurioje 5
reiskia, kad informacijos gaunama daug, 1 - labai mazai. Skaic¢iuojamas
kiekvienos skalés jvertinimy vidurkis. Vertinama, kiek turima $ios infor-
macijos:

« techninés (kaip tinkamai atlikti darba, paskirstyti darbo kravj, kur

gauti vertingy istekliy ir informacijos, ir pan.);
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. referentinés (apie darbo atlikimo standartus, darbuotojo turimus
jgaliojimus, likescius jo atzvilgiu, skatinimo kriterijus, pareigybés
tikslus ir uzdavinius, ir pan.);

« socialinés (Zinios apie santykiy su kitais formavima, kity Zmoniy
elgesj ir asmenines savybes, padedancias prisitaikyti prie darbo
kolektyvo);

« jvertinimo (griZtamojo rysio) (Zinios apie darbuotojo Ziniy ir gebé-
jimy tinkamuma Siam darbui, darbo atlikimo kokybe, silpnasias
darbo atlikimo vietas, galimybes bati paaukstintam);

« normatyvinés (Zinios apie organizacijoje priimting elgesj bei susi-
pazinimas su organizacijos istorija, tradicijomis, ritualais, filosofi-
ja, tikslais);

« organizacinés (apie organizacijos struktlra, kokie darbuotojai kur
dirba, teikiamas paslaugas ir produktus, finansine situacija orga-
nizacijoje);

« galios (apie svarbiausius organizacijos isteklius kontroliuojancius,
svarbiausius sprendimus priimancius asmenis, kas kieno virsinin-
kas ir apskritai, kas yra kas organizacijoje).

Klausimyno skaliy vidinio suderintumo patikimumas yra geras (Cron-
bacho a svyruoja nuo 0,87 iki 0,96). Atlikus tiriamaja klausimyno faktoriy
analize (pagrindiniy komponenty analizé, Varimax sukinys), iSskirti sep-
tyni faktoriai, kurie paaiskina 69,07 % duomeny sklaidos (Bartletto sferis-
kumo rodiklis p < 0,001, KMO rodiklis - 0,888).

Papildomai klausimyne buvo prasoma nurodyti, kas suteiké kokia
informacija. Apklausiant naujus darbuotojus ty organizacijy, kuriose
mentorystés sistema nejdiegta, pateikti trys galimi informacijos 3alti-
niai: vadovas, bendradarbiai ar pats darbuotojas. Organizacijose, kuriose
yra mentorystés sistema, buvo jradyta dar viena alternatyva — mento-
rius. Zymédamas atsakymus, tiriamasis galéjo pasirinkti vieng, du, tris
ar net visus keturis informacijos saltinius. Rezultatai buvo skaiciuojami
pagal atskiras skales (techniné, referenting, socialiné informacija ir kt.)
ir atskirus informacijos 3altinius. Maksimalaus teorinis kiekvienos skalés
jvertinimas pagal kiekviena 3altinj galéjo siekti 100 %, jei prie visy skale
sudaranciy teiginiy bty pazymeétas tas pats informacijos saltinis. Pavyz-
dziui, techninés informacijos skale sudaro 7 teiginiai. Organizacijoje, kur
yra mentorystés sistema, respondentas pazyméjo 6 teiginius, kad Sig
informacijg suteiké vadovas, 4 — kad bendradarbiai, 7 - kad mentorius
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ir 2 — kad suzinojo pats. Vadinasi, analizuojant duomenis, buvo laikoma,
kad vadovas suteiké 85,7 %, bendradarbiai — 57,1 %, mentorius — 100 %,
o pats darbuotojas susirado 28,6 % techninés informacijos.

Trakstama informacija. Tai atviras klausimas, skirtas iSsiaiskinti, kokios
informacijos labiausiai triksta naujam darbuotojui, kad jis galéty jaustis
tikru organizacijos nariu.

Sociodemografinés charakteristikos. Visy tyrime dalyvavusiy asmeny
buvo prasoma nurodyti darbo organizacijoje trukme, kelintoje darbovie-
téje dirba, amziy, lytj, i3silavinima, jgyta specialybe ir ar dirba pagal jgyta
specialybe.

Tyrimo eiga. Tyrimas atliktas dviem budais. Kai kuriems tiria-
miesiems, turéjusiems galimybe naudotis elektroniniu pastu darbe,
siysta elektroniné klausimyno forma. Kiti buvo apklausti asmeniskai,
atéjus j darbo vieta ir iSdalijus anketas. Klausimyno pildymo trukmé -
10 minuciy.

Duomeny analizé. Duomenys analizuoti statistiniu programy
paketu SPSS 17.0 (version for Windows). Kintamuyjy aprasomoji statisti-
ka pateikta nurodzius vidurkj (M) ir standartinj nuokrypj (SD). Skirtumai
tarp 2 grupiy skaiciuoti taikant Stjudento kriterijy nepriklausomoms
imtims. Kai lygintos daugiau nei dvi grupés, taikyta vienfaktoriné dis-
persiné analizé ANOVA. Grupiy skirtumai vertinti Tukey SNK post hoc
testu.

REZULTATAI

Pirmasis Sio darbo uzdavinys - iSanalizuoti naujy darbuotojy infor-
macijos jgijimo ypatumus jiems pradéjus dirbti organizacijoje. Tam
apklausti viena, du ir tris ménesius dirbantys darbuotojai. Socializacijos
rodikliy vidurkiai, standartiniai nuokrypiai ir skirtingy laikotarpiy palygi-
nimo rezultatai (ANOVA) pateikti 1 lenteléje.

Analizuojant 1 lenteléje pateiktus duomenis matyti, kad nauji dar-
buotojai turi pakankamai informacijos apie organizacijos gyvenima ir
savo darba. Vidutinis jvertinimas - 3,40 balo i$ 5 galimy, auks¢iausias —
3,78 balo (referentiné informacija, trec¢ias ménuo), Zemiausias jvertini-
mas — 2,90 (jvertinimo informacija, antras ménuo). Naujas darbuotojas
stokoja informacijos, kaip kiti vertina jo atliekama darba, kiek jo jgudziai
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ir gebéjimai tinka Siam darbui atlikti, kokios silpnosios darbo atlikimo
pusés. Tai matyti ir i$ respondenty atsakymy j atvirg klausima, kokios
informacijos jiems traksta: Labiausiai traksta informacijos apie mano
padarytas neZymias klaidas, kurios véliau gali trukdyti tolesniam augimui
ir mano vertinimui; Traksta informacijos apie save, kaip darbuotojq, kity
atzvilgiu; Tikruoju organizacijos nariu galéciau jaustis tik Zinodamas, kaip
mane ir mano darbq vertina mano kolegos ir mano vadovas; Labiausiai
traksta informacijos apie klaidas, kurias darau atlikdama savo darbg, apie
skatinimo ir paaukstinimo kriterijus, apie savo elgesio bendraujant su kitais
tinkamumag.

1 lentelé. Vieng, du arba tris ménesius dirbanciy naujy darbuotojy jgytos
informacijos kiekis

Table 1. The results of a new employee information acquisition after 1, 2 and
3 months since entry

Darbo organizacijoje trukmé

I_nformadjos 1 mén. 2 men. 3 men. F o Post hoc
tipas (N=191) (N=34) (N=148)

M sb M SD M SD
Techniné 3,57 071 347 0,69 354 077 0323 0,724
Referentiné 372 0,72 3,72 0,50 3,78 0,72 0,342 0,710
Socialiné 340 0,74 321 080 3,57 073 4,045 0,018 2<3
|vertinimo 322 083 29 0,78 338 078 5021 0007 2<3
Normatyviné 3,31 0,78 3,38 0,56 331 078 0,149 0,862
Organizacine 3,30 0,76 3,30 0,56 340 0,76 0916 0,401
Galios 3,18 090 334 085 344 088 3503 0031 1<3

ISdirbe tris ménesius darbuotojai turi daugiau socialinés (pvz., kuo
pasitikéti, kuo nepasitikéti), jvertinimo (pvz., kaip gerai atlieckamas dar-
bas) informacijos, negu dirbantys antrg ménesj; daugiau galios informa-
cijos (pvz., kas priima svarbiausius sprendimus), negu dirbantys pirma
meénes;.

Antruoju darbo uzdaviniu siekéme nustatyti informacijos jgijimo
ypatumus mentorius turéjusiy ir jy neturéjusiy naujy darbuotojy imtyse.
Norédami jvertinti, kaip mentoriaus buvimas susijes su naujoky jgyjama
informacija, palyginome mentorius turéjusiy ir mentoriy neturéjusiy
naujy darbuotojy turimos informacijos kiekj (2 lentelé).
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2 lentelé. Mentorius turéjusiy ir mentoriy neturéjusiy naujy darbuotojy
turimos informacijos kiekis organizacinés socializacijos metu

Table 2. The amount of information among the new employees who had and
who had no mentors during organizational socialization

Mentorius yra Mentoriaus néra
Informacijos tipas (N=232) (N=141) F p
M SD M SD

Techniné 3,58 0,64 3,51 0,88 0,865 0,387
Referentiné 3,78 0,65 3,68 0,81 1,381 0,168
Socialiné 3,47 0,71 341 0,82 0,65 0,516
|vertinimo 3,28 0,80 3,21 0,85 0,775 0,439
Normatyviné 3,41 0,69 314 085 3,249 0,001
Organizaciné 3,40 0,68 3,22 0,85 2,196 0,029
Galios 3,25 0,86 3,39 0,94 -1,398 0,163

Rezultatai rodo, kad mentoriaus buvimas teigiamai susijes tik su
naujo darbuotojo normatyvinés (t = 3,249, p = 0,001) ir organizacinés
(t=2,196, p = 0,029) informacijos jgijimu. Tai reiskia, kad mentorius turé-
je darbuotojai geriau nei mentoriy neturéje naujokai zino, koks elgesys
priimtinas organizacijoje, kokios jos tradicijos, ritualai, kaip organizacija
tapo tokia, kokia yra, ir kokios jos ateities gairés bei perspektyvos.

Vis délto, detalesné informacijos saltiniy analizé atskleidé mento-
riaus svarba naujokams, jgyjant informacija apie darbg ir organizacija.
ISsamus informacijos 3aliniy skirtingiems informacijos tipams palygini-
mas pateiktas 3 lenteléje, o grafiskai rezultatai pavaizduoti 1 pav.

I$ 1 pav. ir 3 lentelés matyti, kad mentorius suteikia daugiau kaip
50 % naujokui reikiamos techninés ir referentinés informacijos, daugiau
kaip 40 % normatyvinés, organizacinés informacijos. MaZiausiai mento-
rius perteikia socialinés ir galios informacijos.

Kai mentoriaus néra, daug svarbesnis tampa vadovo, kaip informa-
cijos 3altinio, vaidmuo. Tada pagal visas analizuojamas kategorijas jis
suteikia naujokams daugiau informacijos, nei tais atvejais, kai naujiems
darbuotojams blna paskirtas mentorius. Bendradarbiy, kaip informa-
cijos 3altinio, indélis ir tada, kai mentorius yra, ir kai jo néra, i5 esmés
nesiskiria: tik pagal vieng — galios informacijos — kategorija Sis skirtumas
reikSmingai didesnis mentoriy neturéjusiyjy imtyje. O pats naujas dar-
buotojas, neturédamas mentoriaus, néra linkes aktyviau ieskoti darbui
reikalingos informacijos. Mentorius turéje naujokai labiau ieskojo tik
normatyvinés informacijos (p = 0,020).
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vadovas bendradarbiai O pats darbuotojas n mentorius

1 pav. Informacijos saltiniai, kai naujas darbuotojas turi mentoriy (N = 232)
ir kai jo neturi (N = 141)

Figure 1. Sources of information when new employees had (N = 232) and
when new employees had no mentors (N = 141)

TI - techniné informacija, RI - referentiné informacija, SI - socialiné informacija, ]I - jver-
tinimo informacija, NI - normatyviné informacija, Ol - organizaciné informacija, Gl -
galios informacija.

* Skirtumas yra statistiskai reikSmingai didesnis Zvaigzdute pazymétoje imtyje (lyginama
to paties 3altinio suteikta informacija).

REZULTATY APTARIMAS

Analizuodami tyrimu gautus darbuotojy socializacijos rodikliy jver-
tinimus, matome, kad nauji darbuotojai turi pakankamai informacijos
apie organizacinj gyvenima ir savo darba. Pirmaisiais darbo ménesiais
nauji darbuotojai daugiausiai turi referentinés informacijos — kokie dar-
bo atlikimo standartai, kiek ir kokiy jie turi jgaliojimy, kur jy atsakomybés
ribos, ko i$ jy tikimasi, kokie skatinimo kriterijai - tai svarbiausi klausimai,
j kuriuos darbuotojai labiausiai iesko atsakymuy. Techninés informacijos -
kaip produktyviai atlikti darba, kaip paskirstyti darbo kravj, kur gauti
vertingy istekliy ir informacijos — jvertinimai taip pat gana auksti. Tai ati-
tinka ir E. W. Morrison (1995) pateiktus rezultatus, kuriais nustatyta, kad
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jvertinimo, referentinés ir techninés informacijos svarba daug didesné
nei socialinés, normatyvinés ar organizacinés.

Kitaip nei E. W. Morrison (1995) atliktame tyrime, musy darbuotojai
turi daug socialinés informacijos. Kiekvienam naujokui organizacijoje
kyla klausimy, kaip sutarti su kolegomis, kuo pasitikéti, kuo nepasiti-
kéti, koks elgesys tinkamas bendraujant su kitais. Manytina, kad Siems
rezultatams gali turéti jtakos ir grupés, kurioje dirba naujas darbuoto-
jas, dydis. Masy tirti respondentai daznai dirbo dideliuose kolektyvuose
(vidutiniskai 13-14 darbuotojy), todél sie klausimai buvo ypac aktualas.

Kiek netikéta, kad zemiausias turimos informacijos jvertinimas gau-
tas kalbant apie jvertinimo (grjztamojo rysio) informacijos kiekj (vidur-
kis 2,90 balo i$ 5 galimy, antras darbo organizacijoje ménuo), nors kiti
tyréjai (Morrison, 1995; Fisher, 1986; Ashford, Cummings, 1983) nurodo
tokios informacijos svarbg sékmingai socializacijai organizacijoje. Nauji
darbuotojai stokoja informacijos, kaip kiti vertina jy atliekama darba,
kiek jy jgtdziai ir gebéjimai tinka Siam darbui atlikti, kokios silpnosios
darbo atlikimo pusés. Tai gali rodyti vadovy ir bendradarbiy nemokeé-
jimg ar nenora (pvz., dél konkurenciniy paskaty) suteikti naujam dar-
buotojui grjztamajj ry3j. Kita vertus, visuomenéje jprasta Simta dieny
nekritikuoti naujas pareigas pradéjusiy eiti asmeny veiklos. Lygiai taip
pat organizacijose jsigali praktika nejtraukti j visuotinio kasmetinio dar-
bo atlikimo vertinimo proceduirg darbuotojy, kurie organizacijoje dir-
ba maziau nei tris ménesius. Gali buati, kad ir masy tyrimo atveju buvo
praéje per mazai laiko nuo jsidarbinimo, todél naujokams leista ,apsilti”,
neskubama jy vertinti, kritikuoti. J. L. Polach (2004) taip pat nustaté, kad
pradedantys darbo karjerg stokoja grjztamojo rysio apie savo veiklos
sekminguma / nesékminguma. Taigi organizacijose dirbantiems psi-
chologams reikéty susirpinti grjztamojo rysio sistemos funkcionavimu
tam tikrame padalinyje tik tuo atveju, jei praéjus ilgesniam laikotarpiui
nuo jsidarbinimo (pvz., $eSiems ménesiams ar vieniems metams) Sie
rezultatai ir toliau likty zemi.

Siame darbe siekta isanalizuoti mentorius turéjusiy ir mentoriy netu-
réjusiy naujy darbuotojy jgyjamos informacijos ypatumus. C. Ostroff ir
S. W. J. Kozlowskio (1993) nuomone, nauji darbuotojai daugiau suzino
apie organizacija ir jos specifika, jei jiems paskiriami mentoriai. Veikdami
kaip vaidmens modeliai, net ir be Zodziy jie padeda naujiems darbuo-
tojams jgyti ziniy ar jgudziy, parodo, kaip interpretuoti organizacijoje
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vykstancius jvykius, suprasti normas ir vertybes, kaip nepaklysti politi-
nése sistemose (Morrison, 1993). Paprasciausiai patardami organizaci-
niais ir profesiniais klausimais, ka daryti, o ko ne, mentoriai gali padéti
naujiems darbuotojams jgyti patirties, einant ,tiesiu keliu, o ne ieskant
sprendimy bandymy ir klaidy metodu (Scandura ir kt., 1996).

Masy atliktas mentorius turéjusiy ir jy neturéjusiy naujy darbuoto-
jy socializacijos rodikliy lyginimas atskleidé, kad mentorius turéje dar-
buotojai turi daugiau organizacinés ir normatyvinés informacijos nei
jy neturéje naujokai. Pagal kitus jgytos informacijos rodiklius statistis-
kai reikdmingy skirtumy nebuvo rasta. Sie rezultatai atitinka D. L. Nel-
son (1987; cit. pagal Garavan, Morley, 1997, p. 119) nuomone, kad
»socializacijos procesas vyksta ir be organizacijos pastangy. Kai néra for-
maliy programy, nauji darbuotojai yra socializuojami neformalios orga-
nizacijos.” Be to, tyrimas patvirtino Lietuvos tyréjy J. Dastikaités (2004) ir
L. Augaitytés (2005) nustatytus désningumus, kad mentoriaus buvimas
negarantuoja didesnio naujoky turimos informacijos kiekio.

Kita vertus, tyrimas atskleidé kokybinius informacijos jgijimo skirtu-
mus mentorius turéjusiy ir mentoriy neturéjusiy naujoky imtyse. Kaip
parodé informacijos $altiniy analizé, mentorius suteikia daugiau nei
50 % naujokui reikiamos techninés ir referentinés informacijos, daugiau
nei 40 % normatyvinés, organizacinés informacijos (1 pav.). Jei naujas
darbuotojas neturi mentoriaus, didesné atsakomybé uz informacijos
teikima tenka vadovui. Todél mentorysté naudinga organizacijai, ypac
tais atvejais, kai formalus vadovas turi daug pavaldiniy ir nepakakty lai-
ko kokybiskai suteikti visiems jiems reikiama informacija. Mentorysté
naudinga ir ekonominiu pozilriu. Net jei mentorius turéjusiy ir jy netu-
réjusiy darbuotojy socializacijos lygis yra vienodas, kai mentoriy néra,
atsakomybé uz informacijos teikima tenka vadovui. Vadovas pasizymi
aukstesnémis kompetencijomis, nei jo pavaldiniai, todél vadovui atlie-
kant darba, kurj galéty padaryti pavaldiniai, padidéja islaidos.

ISVADOS

1. Per pirmus tris ménesius nauji darbuotojai daugiausiai jgyja refe-
rentinés informacijos — apie darbo atlikimo standartus, jy turimus jga-
liojimus, lGkescius jy atzvilgiu, skatinimo kriterijus, pareigybés tikslus ir
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uzdavinius. Labiausiai stokojama jvertinimo informacijos — apie darbuo-
tojo Ziniy ir gebéjimy tinkamuma Siam darbui, darbo atlikimo kokybe,
silpnasias darbo atlikimo vietas, galimybes bati paaukstintam, todél
naujy darbuotojy vadovai ar mentoriai turéty Siai sriciai skirti daugiau
démesio.

2. Mentorius turéje nauji darbuotojai sukaupia daugiau normaty-
vinés ir organizacinés informacijos, palyginti su tais, kuriems mentoriai
nebuvo paskirti. Pagal kitus jgytos informacijos rodiklius statistiskai
reikSmingy skirtumy nerasta.

3. Mentorius suteikia daugiau nei 50 % naujokui reikiamos techninés
ir referentinés informacijos, daugiau nei 40 % normatyvinés, organizaci-
nés informacijos, nors ta pati informacija gali bati gaunama is skirtingy
saltiniy.

4. Kai mentoriaus néra, vadovas suteikia naujokams daugiau infor-
macijos pagal visas analizuojamas kategorijas, negu tais atvejais, kai
naujiems darbuotojams paskiriamas mentorius. Bendradarbiy kaip
informacijos $altiniy svarba nekinta, nepriklausomai nuo to, ar naujokui
skiriamas mentorius, ar ne.
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NEW EMPLOYEES' WHO HAD AND WHO HAD NO MENTORS
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Abstract. Background. The mentorship becomes a wildly used measure of personnel

management seeking to accelerate the socialization of new employees. Yet the
studies provide contradictory results about the effectiveness of mentorship in
this process. The aim of the paper is to analyse the difference in acquisition of
information between new employees who had and who had no mentors during the
organizational socialization. Methods. The study took part in six large organizations,
having subdivisions in different regions of Lithuania. 373 newly recruited employees,
working in customer service or managerial positions participated in the study.
232 new employees (62.2%) had mentors during trial period. Newcomers filled in the
questionnaires evaluating amount and sources of different information (Morrison,
1995), the information they lack and sociodemographic characteristics. Results.
New employees acquire much referent information and lack appraisal information
during the trial period. Newcomers who had mentors possessed more normative and
organizational information comparing with those employees who had no mentors.
The mentor provides more than 50% of technical and referent information and
more than 40% of normative and organizational information. Direct executive gives
significantly more information for new employees who had no mentors, while the
amount of information which was derived from co-workers or which was found by a
new employee him/herself did not differ. Conclusion. The appointment of a mentor is
an important personnel management tool, minimizing the workload of the executive
and assuring the imparting of primary information for newcomers.

Keywords: new employees, organizational socialization, information seeking, mentor.
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