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Kodél kalbame apie jsitraukimq j darbq?

Siuo metu tai vienas madingiausiy konstrukty, taikomy organizacijy vystymo
projektuose, keliamy kaip organizacijy tikslas. Visgi tai, kg mes vadiname jsitraukimu, ne visada
sutampa su tuo, ka kitas Zmogus turi omenyje kalbédamas apie §j reiskinj. Konsultuojant
organizacijas ir darant tyrimus girdéjome labai skirtingas traktuotes — nuo pozityvaus, ypatingo
iSaukstinimo, nes jsitraukimas turéty ,iSgelbéti organizacijos veikla, iki negatyvaus — nes tai
darbuotojy iSnaudojimas. Visgi, pries ,lendant” ir kg nors planuojant kaip poveikio priemones

»,minkstosiose” organizacijos veiklos srityse, reikia jas vienodai suprasti ...

Kas yra ,jsitraukimas j darbq“?

Sgvoky apibrézimas néra tik mokslininky pamégtas darbo bidas. Sutarus, apie ka
kalbameés, susikalbéti tampa daug lengviau.

Lietuviy kalboje mes susiduriame su vadybos terminy trikumu, nes tiek
»,engagement”, tiek ,,involvement” yra veréiami kaip ,,jsitraukimas”.

Prie$ veikiant, tiriant, matuojant ar planuojant intervencijas, reikia susitarti, kg mes
vadiname vienu ar kitu terminu. Pirmasis jsitraukimg apibrézé Kahn (1990), aiskindamas jj ,, kaip
darbuotojy prisitaikyma prie savo darbiniy vaidmenuy: jsitrauke Zmonés pritaiko ir iSreiSkia save
fiziskai, intelektualiai ir emociskai savo darbiniuose vaidmenyse”.

Remiantis Zinomais tyréjais, jsitraukimas j darbg yra apibudinamas kaip ,su darbu
susijusi pozityvi pilnatvés busena, kuri charakterizuojama energija (angl. vigor), atsidavimu
(angl. dedication) ir pasinérimu (angl. absorbtion)” (Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma &
Bakker, 2002, p.74). Tai néra laikina ar trumpa konkreciam asmeniui bldinga bisena —
jsitraukimas yra nuolatiné ir visaapimanti emociné-kognityviné bisena, kuri néra susijusi su

kokiu nors konkreciu objektu, jvykiu, individu ar elgesiu. Energijos komponentas apibldinamas
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kaip auksto lygio energetinis ir psichinis atsparumas dirbant, noras investuoti savo pastangas ir
atkaklumas susidurus su kliatimis. Darbas vertinamas kaip stimuliuojantis ir energizuojantis, jam
norisi skirti laikg ir pastangas. Atsidavimas charakterizuojamas kaip reikSmingumo, entuziazmo,
paskutinis, treciasis komponentas, pasinérimas susijes su didele koncentracija ir giliu
susidoméjimu savo darbu, jnikimu j jj, kai viskas aplinkui pasimirsta ir laikas prabéga
nepastebimai. Taigi, jsitrauke darbuotojai yra energingi, dirba daug ir efektyviai, jauciasi
laimingai ,apZavéti“ savo darbo, vertina jj kaip keliantj jvairaus pobudZio emocinius ir

kognityvinius isStkius.

Ar visada, kai tiriamas jsitraukimas, tiriamas tas pats reiskinys?

Ne. Esama esminiy jsitraukimo darbe supratimo (ir aiskinimo) bei su tuo susijusiy
tyrimy skirtumy.

PraktiSkai visos konsultavimo kompanijos uzsiima jsitraukimo vertinimo tyrimais ir jo
didinimo priemoniy planavimo ir diegimo konsultavimu. Kaip jos traktuoja jsitraukima?

Hay group teigia matuojantys jsitraukimg, tadiau nepateikia aiskaus jsitraukimo

apibrézimo (http://www.haygroup.com/en/our-consulting/employee-surveys/). Pagrindiné

mintis yra ta, kad jsitrauke darbuotojai pasiekia geresniy rezultaty, o jsitraukimas pasiekiamas
frustruojanciy veiksniy pasalinimu.

AON Hewitt pateikia savo jsitraukimo modelj, kuris teigia, kad jsitraukimas pasireiskia
nuolatos demonstruojamu trijy tipy elgesiu: darbuotojai teigiamai atsiliepia apie savo
organizacijg (Say — nuolat pozityviai kalba apie savo organizacijg bendradarbiams,
potencialiems darbuotojams ir klientams), nori bati jos nariais (Stay — turi intensyvy norg bati

konkrecios organizacijos nariu, nepaisant galimybiy dirbti kitur), deda dideles pastangas (Strive
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http://www.haygroup.com/en/our-consulting/employee-surveys/

—darbuotojai deda papildomas pastangas ir jsitraukia j darbg, kuris prisideda prie verslo sekmés

(http://www.aon.com/human-capital-consulting/thought-leadership/talent/aon-hewitt-

model-of-employee-engagement.jsp).

Mercer teigia, kad , jsitraukimas reikalauja i$ darbuotojy atsidavimo, suderinamumo su
vertybémis ir tikslais bei visy aktyvaus dalyvavimo jmonés misijoje”. Jsitraukimas traktuojamas
kaip atsidavimas (angl. commitment) arba motyvacija — psichologine busena, kai darbuotojai
yra labai suinteresuoti organizacijos sékme.

Nors pateikti apibrézimai skiriasi, pazvelgus giliau, visur jsitraukimas apibréZiamas kaip
organizacinis, dazniausiai emocinis (emocinis prisiriSimas prie organizacijos) ir testinumo (noras
pasilikti organizacijoje) jsipareigojimas (commitment) bei pareigas virsijantis elgesys (extra-role)
(savanoriskas darbas, skatinantis efektyvy organizacijos funkcionavimg). Tiek akademikai, tiek

praktikai sutaria dél to, kad jsitraukimo darbe elgesiui bldinga energija ir dalyvavimas veikloje.

Kaip jsitraukimas susijes su perdegimu?

Egzistuoja du mokslininky poziuriai j jsitraukima. Pirmasis, kurio pagrindiné autoré yra
C. Maslach teigia, kad jsitraukimas yra perdegimo prieSpriesa. Perdegimas ir jsitraukimas yra to
paties reiskinio prieSingos dimensijos, taigi darbuotojas gali buti arba jsitraukes, arba perdeges
darbe (iSsekes). Antrajj pozilrj atstovauja A. Bakker ir W. Schaufeli teigdami, kad jsitraukimas
yra savarankiSkas reiskinys. Tiesa, jis turi neigiama sgsajg su perdegimu. Remiantis Siuo poZziuriu,
darbuotojas gali bati ir jsitraukes ir iSsekes vienu metu, ta¢iau ne vienodu lygmeniu. Kartais
tyrimai parodo iSskirtine situacijg organizacijoje, kai ir jsitraukimas ir iSsekimas yra gana aukstai
iSreiksti. Tai reiskia, kad darbuotojas jvykus net menkam sunkumui darbe daug greiciau pasijus

iSsekes, ciniskas darbo atzvilgiu ir, aiSku, nelaimingas.
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Ar jsitraukimas ir darboholizmas yra tas pats?

Paprastai jsitraukima vertiname kaip pozityvy reiskinj, o darboholizma kaip negatyvy.
Iki Siol diskutuojama, kas tai yra darboholizmas: ar darboholikas yra tas, kuris skiria per daug
laiko darbui, ir per mazai viskam kitkam; ar tai yra ,,-holizmas”, kurj, kaip ir kitas priklausomybes,
reikia gydyti? O gal tai kaip tik neSa naudg organizacijai, ir ji batent tokiy darbuotojy ir nori
(,nepatinka iSeinantys lygiai 17 val.”)?

Darboholizmas paprastai apibréziamas kaip kompulsyvus (jkyrus, nejveikiamas noras
ka nors veikti) ir nekontroliuojamas poreikis nepertraukiamai dirbti. Toks darbuotojas dirba
sunkiau nei paprastai reikia organizacijai ar ekonomikai; virSija pareiginius lukescius ir pamirsta
savo gyvenima uz darbo bei dirba ne dél iSoriniy veiksniy (finansiniy, karjeros, organizacijos
kultdros, prastos santuokos).

|sitrauke darbuotojai taip pat dirba daug, deda dideles pastangas, yra atsidave ar
pasidvente darbui bei sunkiai nuo jo atsitraukia. Sia prasme jie panasis j darboholikus. Tiek
jsitraukusiems j darbg tiek darboholikams badingi virSvalandziai. Taiau esama vieno svarbaus
skirtumo — darboholikai turi kompulsyvy poreikj dirbti, o jsitrauke darbuotojai dirba dél to, kad
darbas jiems malonus, bet ne dél to, kad negali atsispirti vidiniam batinumui dirbti.

Viena is jsitraukimo dimensijy — pasinérimas — yra panasiausia j darboholizmg, taciau
negaléjimas atsitraukti nuo darbo abiem atvejais kyla deél skirtingy priezasciy: vieni negali
atsitraukti dél patiriamo malonumo, kiti — dél kompulsyvumo. Darboholikai sukuria sau daugiau
darbo: apsunkina, nustato sau terminus, atsisako deleguoti darbus, dél ko daznai nelabai sutaria
su kolegomis.

Be to, darboholikai pasizymi prastesne psichikos sveikata nei jsitrauke, jy maZesnis
pasitenkinimas gyvenimu, alga ir santykiais darbe, jiems prasCiau sekasi asmeninis gyvenimas,

nes negali atsitraukti nuo darbo, o nedirbdami vis tiek nuolatos apie jj galvoja ir kalba.
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Kodél jsitraukimas svarbus organizacijai?

Darbuotojo psichologinis santykis su darbu ypac svarbus Siuolaikinése organizacijose.
Organizacijos nebekonkuruoja technologijomis, jos konkuruoja jy panaudojimu. Technologijy
panaudojimo efektyvumas priklauso nuo darbuotojy, kurie yra proaktyvis, jsipareigoje
aukstesniems veiklos standartams, energingi ir atsidave darbui. Jsitrauke darbuotojai butent
tokie ir yra: jie mato darbe ne sunkumus, o isStkius, kuriuos reikia jveikti, sukuria daugiau idéjy
ir uzkredia kitus savo entuziazmu. Tyrimai rodo, kad jsitraukimas yra susijes su klienty
aptarnavimo klimatu, kuris ypatingai svarbus paslaugy organizacijoms, bei su bendru
organizacijos pelningumu.

Jsitrauke darbuotojai patiria daugiau teigiamy emocijy, o jos (tokios kaip, jkvépimas,
energija, entuziazmas) praplecia minciy ir veiksmy repertuarg. Teigiamos emocijos skatina
daugiau mokytis ir bati proaktyviems. Jsitrauke darbuotojai aktyviau mokosi, taciau tik tuomet,

jei jiems sudaromos salygos, tai yra, tai organizuojama pacioje organizacijoje.

Ar jsitraukimas naudingas paciam darbuotojui?

Taip, paciam darbuotojui jsitraukimas irgi duoda daug vertés. Jis patiria daugiau
teigiamy emocijy, o tai pagerina jo rysius su kitais Zmonémis. Be to, jsitrauke darbuotojai yra
geresnés sveikatos, tiek fizinés, tiek psichinés, nes geba atsitraukti nuo darbo, atsipalaiduoti,
jsitraukti j laisvalaikio veiklas (uzsiimti hobiu, socialinémis veiklomis). Bendrai jie geriau derina
darbg ir laisvalaik;.

Be to, jsitrauke darbuotojai geba patys susikurti sau palankesnes darbo sglygas — siekia
griZtamojo rysSio ir paramos geresnei darbo aplinkai sukurti, juos geriau vertina vadovai ir

kolegos.
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Nuo ko priklauso jsitraukimas j darbq?

Nors, kaip jau minéta, jsitraukimas j darbg yra asmens psichologinis santykis su darbu,
visgi jis priklauso nuo organizacijos sudaromy darbo sglygy. Visose organizacijose yra bendry,
ar, kitaip sakant, universaliy darbo sglygy, kurios veikia jsitraukimg. Darbo salygy poveikio svoris
priklauso nuo konkrecios organizacijos ir ty sglygy balanso.

Remiantis A. Bakker Darbo reikalavimy ir istekliy modeliu (Job Demands—Resources
Model) darbo aplinka kelia darbuotojui tam tikrus reikalavimus ir suteikia iSteklius darbui atlikti.
Darbo reikalavimai yra fiziniai, socialiniai ir organizaciniai darbo aspektai ar veiksniai, kurie
reikalauja pastoviy fiziniy ir protiniy pastangy bei yra susije su psichologine ir fiziologine zala,
pavyzdZiui, darbo kravis, sunki emociné aplinka darbe arba didelio susikoncentravimo
reikalaujantys darbai. Darbo iStekliai yra pozityvus darbo aplinkos aspektai, kurie padeda
pasiekti darbo tikslus, skatina darbuotojy tobuléjimg bei padeda jveikti sunkumus (t.y. mazina
reikalavimus), pavyzdZiui, galimybé paciam reguliuoti savo darbo tempg ir uzduociy atlikimo
eigg, suteikiamos galimybés mokytis, vadovo ir kolegy grjZztamasis rysys. Darbo reikalavimy ir

iStekliy balansas veikia darbuotojo jsitraukimg, ir tas poveikis néra trumpalaikis.

Ar visose organizacijose darbo reikalavimai, veikiantys jsitraukimq, vienodi?

Yra tam tikry reikalavimy, kurie universallis visoms organizacijoms, kiti veikia tik
konkreciose organizacijose. Pateiksime universaliuosius, budingus daugeliui:

° Universalus darbo aplinkos reikalavimas — darbo kravis. Tai subjektyvus
darbo kiekio ir tempo vertinimas. Tyrimai Lietuvos organizacijose rodo, kad jeigu darbo
kravis vertinamas kaip mazas, jis paprastai mazina jsitraukimg, jeigu vertinamas kaip
didesnis — jis stimuliuoja, tai yra didina jsitraukima; jeigu kaip labai didelis — vél mazina.

Taigi, organizacijos turi labai priZitreéti ir reguliuoti darbo kravj. Tai paprastai daroma
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nuolat prizitrint funkcijy pasidalinimag, procesy efektyvuma ir, aiSku, stiprinant
vadybinius jgudZius — mokant vadovus vertinti ir tobulinti veiklos procesus, mokyti ir
konsultuoti savo darbuotojus.

. kitas darbo aplinkos veiksnys, universaliai veikiantis visose organizacijose
— neigiamas darbo aplinkos poveikis namy gyvenimui. Sis veiksnys pasireiskia suirzimu
namie dél darbiniy priezascCiy, kai dél darbo pareigy vykdymo nelieka laiko Seimos
nariams, pomégiams ir laisvalaikiui. Sis veiksnys visada neigiamai veikia jsitraukima.
Organizacijos turi atsargiai ir pagarbiai elgtis su darbuotojy asmeniniu laiku — darbo
grafiky kaitaliojimu, atostogy atSaukimu, reikalavimu atsakyti j telefony skambucdius ar
elektroninius laiskus ne darbo, savaitgaliy ar atostogy metu. |siterpimas j asmeninj laikg
turi bati labai pasverta iSimtis, o ne taisyklé, jeigu organizacija siekia savo darbuotojy
jsitraukimo.

° protiné jtampa (kognityviniai darbo aplinkos reikalavimai) — dar vienas
darbo aplinkos reikalavimas universaliai veikiantis tose organizacijose, kuriose darbas
yra susijes su didele protine koncentracija. Jis gali veikti tiek pozityviai, tiek negatyviai.
Tai subjektyviai vertinamas reikalavimas darbe koncentruotis, susikaupti ir dirbti labai
tiksliai. Sis veiksnys veikia panasiai kaip darbo kravis, labai didelé, kaip ir labai maza
protiné jtampa mazina jsitraukima. Optimalus susikaupimo lygmuo didina jsitraukima.

° klienty keliami emociniai reikalavimai — klienty elgesio keliama emociné
jtampa svarbi klientus aptarnaujanciose organizacijose. Organizacijos negali paveikti ar
pakeisti klienty, taciau gali $j poveikj susilpninti padidindamos rupest;j tais darbuotojais,
kurie nuolatos susiduria su nepatenkintais klientais. Tas rupestis gali pasireiksti tiek
materialiais dalykais — pvz., organizacijos teikiama kava, arbata, galbut vaisiai,

sportavimo galimybés, tiek nematerialiais — vadovo darbas su pavaldiniais, jy
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konsultavimas ir mokymas, kolegy parama ir pan. Darbuotojy, nedirbanciy tiesiogiai su
klientais, jsitraukimui poveikj gali turéti darbo aplinkos keliami emociniai reikalavimai,
tai yra darbe patiriama emociné jtampa. Konfliktus, kylancius darbe tarp kolegy, turi
padéti spresti jy vadovas. NesikiSimas tik gilina konfliktus, arba juos ,uzslepia“,
padarydamas tai ,,uzsléptomis bombomis“.

° trukdZiai darbe tai subjektyviai suvokiamos biurokratinés ar kitokios
darbo atlikimo kliGitys. Sis veiksnys neigiamai veikia darbuotojy jsitraukima, nes
paprastai laikomi kaip beprasmis darbo padidinimas dél nesutvarkyty atsakomybiy,
jgaliojimy ar ypatingo sprendimy centralizavimo. Siuolaikinés organizacijos laikosi daug
standarty, siekdamos uZtikrinti darbo atlikimo kokybe ar produktyvuma. Taciau Sie
standartai padidina biurokratines proceduras. Arba kitas krastutinumas — néra sutarty ir
jforminty sprendimo priémimo procedury, taigi darbuotojams tenka uZtrukti, kol
priimamas jiems reikalingas sprendimas.

° vaidmens konfliktas — tai skirtingi, o kartais net prieStaraujantys lukesciai
iS svarbiy asmeny (dazniausiai, vadovy), kurie kaip darbo reikalavimas veikia darbuotojy
jsitraukima. Sis veiksnys veiké vienoje i§ misy tyrime dalyvavusiy jmoniy. Tai gali biti
labai stiprus veiksnys organizacijose, kuriy struktlros tipas yra matricinis.
Administraciniy ir funkciniy vadovy likes¢iy suderinimas yra vienas i$ svarbiausiy
issukiy, su kuriais susiduria taip veikdamos organizacijos, ir aiSku, darbuotojai. Skirtingi
vadovai turi suderinti savo veiksmus, susijusius su pavaldiniams keliamomis uzduotimis,
tokiu budu pasalindami arba sumazindami patiriamg darbinio vaidmens konfliktg

. Tiksly sudétingumas yra dar vienas darbo reikalavimas, kuris tiriamas kaip
jsitraukimg veikiantis veiksnys. Tai darbuotojy nuomoné apie keliamus tikslus: ar

organizacijos tikslai yra suvokiami kaip sunkls, be jokio racionalaus pagrindimo,
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ypatingai ambicingi ir nesuprantami. AuksStas Sio veiksnio vertinimas tyrimuose
neigiamai susijes su darbuotojy jsitraukimu. Kalbant apie tikslus, jie organizacijoje visada
turi bati formuluojami kaip ambicingi ir sunkiai pasiekiami, kitaip jie netekty savo
motyvacinés prasmés. Tam, kad subjektyvus sudétingumo vertinimas pasikeisty,
organizacijy vadovai turi daug ir iSsamiai aiskinti savo darbuotojams, kodél tokie tikslai
yra keliami ir kokie galimi budai tiems tikslams pasiekti. ISsami komunikacija sumazina

Sio veiksnio stipruma.

Kokie teigiami darbo aplinkos aspektai veikia jsitraukimq?

Kiekviena organizacija suteikia savo darbuotojams tam tikrus iSteklius darbui atlikti.
Siuo atveju, mes kalbame apie nematerialius isteklius, kitaip tariant, pozityvius darbo aplinkos
aspektus. Tyrimai Lietuvoje rodo, kad jsitraukimui teigiamg poveikj daro tokie pozityvus darbo
aplinkos aspektai:

° Autonomija darbe, arba kiek darbuotojas jauciasi laisvas planuodamas ir
atlikdamas savo darbg tam tikrose nustatytose ribose. Kuo daugiau darbuotojas jaucia,
kad konkretaus darbo atlikimo bidas, laikas (sutartuose terminuose) priklauso nuo jo,
jis pats tai kontroliuoja, tuo labiau yra jsitraukes. Darbuotojy autonomija susijusi su
vadovo gebéjimais atsitraukti ir suteikti jgaliojimus savo darbuotojams, pasitikéti jais,
kartu sutarus dél pasiekiamy rezultaty. Organizacija $j pozityvy darbo aplinkos veiksnj
gali didinti keldama vadovy kompetencija, didindama jy vadybinius gebéjimus.

. Sudarytos ir suvokiamos galimybés tobuléti turi teigiamg poveikj
darbuotojy jsitraukimui. Tai vertinama galimybeé vystyti savo, kaip darbuotojo, Zmogaus
stiprigsias puses ir iSmokti naujy dalyky darbe. Svarbu paminéti, kad vien sudaryti

galimybes néra pakankama. Organizacija turi déti daug pastangy komunikuodama apie
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tas galimybes, aiskindama procesus bei pasakodama sékmés istorijas apie sékmingg
tobulinimosi rezultatg. Tada organizacijos investicijos j darbuotojy tobulinimasi ir
mokymasi atsiperka, naudos gauna ne tik pats darbuotojas, kuris keldamas savo
kvalifikacijg tampa patrauklesniu darbo rinkoje, bet ir organizacija, kuri turi jsitraukusius,
motyvuotus ir kompetentingus darbuotojus.

° Tai, kaip yra vertinamas santykis su vadovu - kiek vadovas suteikia
griztamojo rysio apie tai, ar yra patenkintas atliekamu darbu, kiek padeda spresti
darbines problemas, vertina bei ugdo darbuotojg, bendrai yra draugiskas ir pasiekiamas
— turi sgsajas su darbuotojo jsitraukimu. Kuo santykis vertinamas kaip geresnis, tuo
labiau jsitraukes darbuotojas. Siame veiksnyje mes vél kalbame apie vadowvy
kompetencijas ir jy gebéjimus kurti santykj su savo pavaldiniu, teikti jam konstruktyvy
griztamajj rysj.

° Tiksly aiskumo vertinimas turi teigiamas sgsajas su darbuotojy
jsitraukimu. Kuo keliami tikslai/uZdaviniai yra vertinami kaip konkretesni, aiskiau
apibrézti, tuo darbuotojy jsitraukimas yra didesnis. Tiksly formulavimo gebéjimas, nors
ir atrodo savaime suprantamas vadovo darbe, néra visada pakankamas. Vadovai turi
mokytis gerai formuluoti tikslus, turi atrasti geriausius tiksly pasiekimo matavimo
rodiklius, kurie aiSkiai parodyty kada tikslas yra pasiektas, o kada ne, tiksle matytysi kaip
darbuotojas gali jtakoti jo pasiekima.

° Dar vienas veiksnys, susijes su tikslais ir teigiamai veikiantis jsitraukima
yra suvokiamas dalyvavimas tiksly kélimo procese. Sis veiksnys parodo subjektyviai
vertinamg situacijg, parodancia, kiek darbuotojai jauciasi prisidedantys/dalyvaujantys
organizacijos tiksly kélimo procese, kiek su jais diskutuojama, tariamasi. Kuo veiksnio

vertinimas aukstesnis, tuo jsitraukimas didesnis. Daugelis organizacijy daug démesio
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kreipia Siam savo veiklos aspektui, jtraukdamos vis daugiau darbuotojy j strateginio
planavimo sesijas, organizuodamos vadovy ,road-show” pristatant organizacijos tikslus,
susiedamos organizacijos strateginius ir metinius planus su darbo atlikimo vertinimo
(veiklos valdymo/vertinimo) sistemomis.

° teigiama patirtis darbe, kuri daro jtakg asmeniniam gyvenimui
(pozityvaus darbo — namy santykio veiksnys), kitaip tariant, tai kg iSmokstame darbe
galime panaudoti ir namuose — tai taip pat turi teigiamg poveikj jsitraukimui darbe. Taigi,
organizacija, kuri rGpinasi darbuotojy tobulinimu ne tik tose srityse, kurios tiesiogiai
susije su darbo atlikimu, bet ir su tuo, kas gali blti ar yra svarbu asmeniniame gyvenime
padidina tikimybe, kad darbuotojai bus labiau jsitrauke darbe.

° Dar gali bati tiriama, ir kai kuriose organizacijose tampa veiksniais,
jtakojanciais jsitraukima darbe, kolegy parama - darbuotojy vertinamos galimybés
esant poreikiui gauti kolegy pagalbg ir palaikyma bei biti vertinamiems kolegy. IS esmés,
Sis veiksnys yra apie bendradarbiavima tarp darbuotojy. Jeigu jis didesnis, jsitraukimas

irgi yra didesnis.

Ar jsitraukimq darbe gali didinti pats darbuotojas? Kaip?

Kaip jau minéta, jsitraukimas, tai pacio darbuotojo santykis su savo darbu. Be abejonés,
pats darbuotojas, jo asmeninés savybés turi daug jtakos tam santykiui. Tai asmeniniai iStekliai —
teigiamo saves vertinimo aspektai, susije su psichologiniu atsparumu, ir apimantys gebéjima
kontroliuoti ir jtakoti aplinkg. Tyrimai rodo, kad saviveiksmingumas darbe (asmens tikéjimas,
kad jis sugeba jveikti nenumatytas situacijas ir iSkylancius sunkumus) ir optimizmas (pozityvus
darbuotojo poZilris j ateitj ir teigiami jo lUkescCiai ateities atZvilgiu) turi teigiamas sgsajas su

jsitraukimu darbe. Sios asmeninés savybés yra kintancios, ir organizacija, kaip ir pats
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darbuotojas gali prisidéti prie Siy savybiy ugdymo. Ugdant savo optimizma labai svarbu iSmokti
uzmirsti savo klaidas, nekaltinti saves dél praeityje atlikty klaidy ir tikétis ateityje gery jvykiy. Tg
patj turi daryti ir organizacija — nepriminti darbuotojams jy klaidy, jy dél klaidy nekaltinti ir
negasdinti sunkia ateitimi organizacijoje. Saviveiksmingumg didina savo kompetencijos
tobulinimas ir pasitikéjimas savo kompetencija. Vadovai turi daug poveikio Sioms savybéms, nes
jeigu darbuotojui nuolatos kartojama, kad jis nieko nesugeba, tai po tam tikro laiko jis tuo patiki.

Be abejo, gerai apgalvotas darbo turinys ir sudarytos puikios darbo sglygos didina
darbuotojo motyvacijg, maZina iSgyvenama stresg darbe. Taciau kg daryti, jei palankiy darbo
sglygy néra? Tyrimai rodo, kad darbuotojas gali pats keisti savo darbg, pasirinkdamas darbo
uzduotis, derédamasis dél darbo turinio, suteikdamas darbui prasme (,,ne akmenis neSioju, o
Katedra statau®). Toks darbo ir jo proceso formavimas yra vadinamas meistriSkumu dirbti. Tai
fiziniy (uzduociy forma, jy apimtis ar darbo uzduociy kiekio), kognityviniy (subjektyvus darbo
vertinimas) ir/arba socialiniy (tarpusavio santykiy tarp kolegy) darbo aspekty keitimas, kitaip
tariant, tai darbo uzduocdiy, pozilrio j darbg ir tarpasmeniniy santykiy keitimas. ISskiriamas
keturiy tipy meistriSkumas, kurio sgsajos su jsitraukimu randamos atliekamuose tyrimuose.
Lietuvoje atliktuose tyrimuose visose organizacijose jsitraukimui reikSmingg poveikj turéjo trys
meistriSkumo darbe tipai:

° Savo darbo palengvinimas (padarymas jdomesniu) nuolat tobuléjant ir
stengiantis panaudoti savo gebéjimus pozityviai veiké jsitraukimg darbe. Darbuotojai,
kuriems badingas Sis meistriSkumas darbe pasizymi tuo, kad nuolat ieSko progy mokytis
ir tobuléti, yra smalsUs ir proaktyvis, iesko progy iSbandyti naujai iSmoktus dalykus.

. Savo darbo patrauklumo didinimas ieSkant daugiau issukiy darbe taip pat

turéjo teigiamas sgsajas su jsitraukimu darbe, ypatingai vadovams. Tokie darbuotojai
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blna vieni pirmyjy, kurie bando naujas technologijas ar kitokias naujoves, imasi
papildomy uzduodiy ir pasisitlo prisijungti prie naujy projekty.

. Savo darbo keitimas Salinant jvairias klittis, tai yra vengiant sudétingy ar
nemaloniy darby, situacijy turéjo neigiama rysj su jsitraukima darbe, tai yra mazino
jsitraukima.

. Savo darbo palengvinimas siekiant paramos (pamokymo, jkvépimo,
patarimo ar grjztamojo rysSio) iS vadovo ar kolegy statistiskai reikSmingo rySio su
jsitraukimu neturéjo. Taciau toks elgesys padidina darbo iSteklius — pozityvius darbo

aplinkos veiksnius.

Ar vadovai ir darbuotojai vienodai jsitrauke?

Ne. Tyrimai rodo, kad vadovai yra labiau jsitrauke j darbg nei nevadovaujantys
darbuotojai. Vadovy jsitraukimas tampa pozityviu veiksniu organizacijoje, nes jie rodo pavyzdj
ir gali savo elgesiu padidinti darbuotojui organizacijos suteikiamus darbo iSteklius (pavyzdzZiui,
suteikti daugiau grjztamojo rysSio, konsultuoti ar pan.) taip sudarydami sglygas darbuotojy

jsitraukimui.

Ar jsitraukimas uZkreCiamas organizacijoje?

Taip. |sitrauke darbuotojai perduoda savo jsitraukimg kolegoms, o vadovai —
pavaldiniams. Tyrimai mums sako tai, kad nepriklausomai nuo darbe sprendziamy klausimy ir
atliekamy uzduodiy, komandos nariy nuotaikos paprastai buna labai panasios. Jei komanda
jsitraukusi j darbg, jsitrauke tampa ir jos nariai, nepaisant to, kad darbo aplinka ir néra
vienareikSmiskai tam palanki. Maza to, komandos jsitraukimas iS dalies sumazina individualiai

patiriamg jtampa. Taigi jei vieno kolegos jsitraukimas j darbg turi jtakos kito jsitraukimui, jy
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komandinis darbas geréja. Kadangi daugelyje organizacijy veiklos rezultatg lemia daugelio
darbuotojy koordinuotos pastangos, todél jsitraukimo perdavimas grupés nariams gerina

bendra veiklos atlikima.

Kq daryti? Kaip keisti jsitraukimo darbe lygj organizacijoje ?

Kiekviena organizacija turéty planuoti intervencijas pagal savo tyrimy duomenis. Visgi,
galima pasiremti anksciau apraSytais universaliais visose organizacijose veikianciais tiek
negatyviais teik pozityviais darbo aplinkos veiksniais. Visos organizacijos turi nuolat prizitréti ir
vertinti darbuotojy darbo krivj. Tiek per mazas, tiek per didelis negatyviai veiks jsitraukimg
darbe. Kadangi kinta organizacijos aplinka, keliami tikslai, darbo atlikimo priemonés, nereikéty
tikétis, kad darbo krivis visada isliks toks pats. Kitas svarbus aspektas — neigiamas darbo
poveikis asmeniniam gyvenimui. Neprognozuojamas darbo ir atostogy laikas, darbiniy
jsipareigojimy vykdymas asmeniniu laiku, nuolatiné pasiekiamumo busena stipriai maZina
jsitraukima. Organizacijose yra labai svarbus susitarimai, kurie uztikrina pagarbg asmeniniam
laikui: nesitikéti, kad bus atsiliepta j telefono skambutj ar atrasytas elektroninis laiSkas ne darbo
laiku, nekeic¢iamos patvirtintos atostogos ar neplanuojami darbai ne darbo ar savaitgaliy metu.
Aisku, Siuolaikiniame greitame pasaulyje néra paprasta pilnai iSlaikyti tokias grieztas ribas,
taciau tai asmeninio laiko naudojimas darbui turi bati iSimtis, o ne taisykleé.

Kai kuriuos darbo aplinkos reikalavimus beveik nejmanoma pakeisti, pavyzdziui,
nuobodus rutininis darbas (mazi kognityviniai reikalavimai) ir nepatenkinti, pikti ir reiklds
klientai (dideli klienty emociniai reikalavimai). Taigi labai svarbu didinti organizacijos
suteikiamus iSteklius — didinti teigiamus darbo aplinkos veiksnius. Beveik visi jie yra susije su

vadovavimo kokybe (tiksly formulavimu ir komunikavimu, grjztamuoju rysSiu ir parama
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darbuotojams, jy mokymu ir konsultavimu), gerai veikianciomis personalo valdymo sistemomis

(naujy darbuotojy socializacijos, mokymo sistemos) bei bendradarbiavimu tarp kolegy.

Ar Lietuvos darbuotojai taip pat jsitrauke j darbq, kaip ir Europos?

Taip. Statistiskai reikSmingo skirtumo tarp Europos Salyse atlikty jsitraukimo tyrimy ir
Lietuvoje jvairiose organizacijose atlikty tyrimy duomeny néra. Bendruoju vertinimu mes
panasus, taciau tai nereiskia, kad konkreciose organizacijose bus toks pats jsitraukimo lygmuo

kaip ir bendrai Lietuvos ar Europos organizacijose.

Kaip matuojamas jsitraukimas j darbg?

Jsitraukimas matuojamas klausimynu. Labai paplitusi pasaulyje jsitraukimo matavimo
metodika yra Utrechto jsitraukimo j darbg klausimynas — UWES (Utrecht Work Engagement
Scale). Sios metodikos visos psichometrinés charakteristikos yra patikrintos ir lietuviskoje

imtyje, klausimynas yra patikimas ir validus.
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