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ANOTACIJA

Siame straipsnyje siekiama apibrézti darbuotojy pasitikéjima savimi mazinanéius veiksnius neapibréztumo sglygomis skirtingg vei-
kla vykdanciose organizacijose. Atliktas tyrimas trijose Lietuvos verslo organizacijose atskleidé, kad net ir skirtingos darbuotojy
pasitikéjima savimi mazinancios prieZastys lemia panasSias pasekmes. Nustatyta, kad jtampa, perdegimas, nusivylimas ir kitos dar-
buotojy savivertés mazéjimo israiskos tiesiogiai veikia darbuotojy jsitraukima j organizacijos veikla ir jos efektyvuma. Darbuotojas
nepajégus atstovauti jmonés interesams, jeigu negeba atstovauti paciam sau. Batent pasitikéjimas savimi, kitaip saviverté, yra veiks-
mingos individo ir organizacijos saveikos pagrindas. Savivertés mazé&jimo priezastis — neapibréztumo nulemti saves atstovavimo
apribojimai. Siandiena tai aktualu visoms organizacijoms, nes visas paveiké uzsitgsusi COVID-19 pandemija, globaliis ekonominiai
poky¢iai, socialinio bendravimo ir komunikacijos i$stkiai.
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Ivadas

Dauguma verslo organizacijy yra jpratusios darbuotojo pazangg ir indélj | organizacijos veikla matuoti
ekonominio efektyvumo rezultatais. Nuo to, kaip organizacijos veiklos rezultatai atitinka vadovybés lukes-
¢ius, priklauso darbuotojo vertinimas, pripazinimas, skatinimas. Laikantis Sios logikos sukurtos daugelio
organizacijy valdyma palaikancios procediiros ir taisykleés. Pasaulyje tvyrantis neapibréztumas atskleide tai,
kad luikescCiai nebéra stabiliis: tai, kas dar vakar atrodé siektinas rezultatas, Siandien gali tapti banalia svajone
ar tiesiog naivumu. Spartiis socialiniai, ekonominiai, sveikatos pokyciai — nejveikiami barjerai jprastiems
mastymo modeliams, verCiantys keisti prioritetus. Vadovas, nebegalintis pateikti aiSkios veiklos vizijos,
neturéty tikétis konkretaus rezultato i§ darbuotojo. Tad, ar finansinis nuosmukis vis dar yra neefektyvios
darbuotojo veiklos pasekmé? Jei taip, kaip tada ta darbuotoja ,,ismatuoti“? Sis klausimas mus atgrezia j dar-
buotojg ir vercia galvoti, kg jis masto, kaip jauciasi, kaip vertina save ir savo veiklg organizacijoje?

Vadovai visada tikisi ir siekia, kad darbuotojai maksimaliai ir atsakingai jsitraukty j organizacijos vei-
kla. Taip grei¢iausiai nesamoningai ,,perSokama‘ j auksciausig atstovavimo lygmenj, vadinama kolektyviniu
atstovavimu. Tac¢iau nejmanoma atstovauti kitiems, negebant atstovauti pirmiausia sau paciam. Individualus
saves atstovavimas atskleidzia, kaip asmuo geba kurti ateities planus ir aktyviai veikti juos jgyvendinant;
kaip jis save motyvuoja ir kontroliuoja; kaip vertina savo pazanga ir mokosi i§ savo klaidy. Tai lemia as-
meninj pasitikéjimg savimi, kitaip, saviverte. Veikdamas organizacijoje, asmuo susiduria su kolektyvo, arba
,.Kity“, interesais. Jei §ie interesai jam padeda jgyvendinti asmeninius tikslus ir patenkinti poreikius, jo ats-
tovavimas — visavertis: atstovaudamas sau, jis atstovauja ir organizacijai. Tai reiskia, kad jo asmeniniai ge-
béjimai, jgtidziai, kompetencijos ir visas jmanomas kiirybinis potencialas visiskai panaudojami, kadangi yra
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susiklos¢iusios palankios tam sglygos. Siandien daugelis vadovy pripazjsta, kad tiek iSorinés, tiek vidinés
organizacijos aplinkos neapibréztumas mazina darbuotojy pasitikéjimg savimi. Pabréziama, kad net supratus
to priezastis, lieka neaiSku, kas mazina darbuotojy saviverte ir kaip tai galima bty valdyti.
Problema: kokie yra darbuotojy pasitikéjimg savimi mazinantys veiksniai neapibréztumo salygomis ir
kaip juos biity galima valdyti.
Darbo tikslas: nustacius darbuotojy pasitikéjimg savimi mazinancius veiksnius neapibréztumo salygo-
mis, pateikti vadovavimo rekomendacijy.
Tyrimo objektas — darbuotojy pasitikéjimg savimi mazinanciy veiksniy valdymas.
Darbo uzdaviniai:
» ISanalizuoti darbuotojy pasitikéjima savimi lemiancius veiksnius ir neapibréztumo salygy itaka dar-
buotojy savivertei.
»  Atlikti empirinj tyrimg, siekiant nustatyti neapibréztumo situacijos nulemtus darbuotojy pasitikéjima
savimi mazinancius veiksnius.
» ISanalizuoti neapibréztumo situacijos nulemtus darbuotojy pasitikéjimg savimi mazinanéius veiks-
nius ir pateikti ty veiksniy valdymo rekomendacijas.

Metodai: mokslinés literatiiros analizé, sisteminimas ir sintez¢, empirinis tyrimas derinant kokybinj ir
kiekybinj metodus, apibendrinimas ir vertinimai.

1. Darbuotojy pasitikéjimg savimi neapibréztumo sglygomis lemiantys veiksniai

Individo elgseng lemia individualus pazinimas ir aplinka (Bandura, 2005). Organizacija laikoma
ta aplinka, kuri pajégi formuoti savo darbuotojy elgseng, ugdydama individualias jy kompetencijas, asmeninj
pasitikéjima savimi bei tinkamai motyvuodama (Miles, 2012). Individo geb¢jimas adaptuotis prie aplinkos
priklauso nuo pasitikéjimo savimi, kuris neatsiejamas nuo gebéjimo sau atstovauti. Sis atskleidziamas per as-
menines patirtis, kurios nulemtos individualaus intensionalumo, numatymo, savireakcijos ir savirefleksijos.
Intensionalumas realizuojamas jgyvendinant savo sukurtus planus pagal numatytas strategijas. Apsvarstyti
ir tikétini rezultatai vizualizuojami esamo supratimo lygiu, o pats vizualizavimo faktas kreipia ir motyvuoja.
Numatymas atskleidzia tikéjimg ateities perspektyva, kuri jgyvendinama per proaktyvy elgesi. Individas ne
tik planuoja ateitj, bet ir save reguliuoja: adaptuoja asmenines nuostatas bei veiklos standartus, stebi ir ko-
reguoja savo veiksmus. Savireaktyvumas apibréziamas kaip savo paties atlickamy veiksmy egzaminavimas
ar kontrol¢, vykdomy funkcijy tinkamumo vertinimas. Savirefleksija suprantama kaip savo sgmoningumo
ir veiksmingumo vertinimas, siekiant minc¢iy ir veiksmy vienovés. Tai — reikSmiy suteikimas iSgrynintoms
prielaidoms, jy papildymas ar koregavimas. Atstovaudamas pats sau individas gali prisiimti skirtingg vai-
dmenj. Jis gali biti aktyvus pokyciy tarpininkas arba — prieSingai, pasyvus stebétojas. Veikiant organizaci-
joje ypac aktuali yra kolektyvinio atstovavimo kryptis, apibrézianti poreikj dirbti su kitais, siekiant norimy
tiksly (Miles, 2012). Dirbant kolektyve, kiekvienas ,,vaidmuo® lemia naujus jgiidZius ir mokymosi poreikj.
Pasitikéjimas atskleidzia, kaip zmogus mato aplinkg, ieSko savirealizacijos galimybiy, jgyja naujy jgiidziy
ir geb¢jimy. Auksta saviverte turintys zmonés greitai vizualizuoja savo uzduociy jgyvendinimo fakta, o tie,
kuriy saviverté menka, paprastai koncentruojasi ties klititimis. Savivertés suvokimas padeda jvertinti, kiek
pastangy ir laiko prireiks, norint tikslus jgyvendinti. Individo pasitikéjimo savimi stiprumas lemia ir uzsispy-
rimg veikti. Savo ruoztu tai lemia rezultatus, kurie atitinka pradines vizualizacijas ir likesc¢ius (Miles, 2012).
Pasitikéjimas savimi mobilizuoja motyvacija, kuri skatina pazinima ir tiksly realizavima.

Skiriami pagrindiniai jtaka savivertei darantys veiksniai (Wood, Bandura, 1989). Esminiu laikoma aplin-
ka, kurig darbuotojai renkasi, kartu ir patys kuria. Zmonés renkasi tas veiklas, kurias vykdydami tikisi val-
dyti situacija. Kitas veiksnys — motyvacija, atskleidzianti jdétas pastangas, laiko iSteklius, veiklos inten-
syvuma. Kuo didesnis pasitikéjimas savimi, tuo daugiau dedama pastangy. Tada abejonés virsta vidiniais
sprendimais, ryztu ir i§$tkiais. Tredias veiksnys — stresas. Si biisena lemia abejones dél galimybés suvaldyti
sudétingg situacijg. Dél sumazéjusio arba svyruojancio pasitikéjimo savimi veikla daznai sustabdoma, o
1 aplinka imama zitiréti kaip j grésmés Saltinj. Ketvirtasis veiksnys — elgsenos pavyzdziai, arba modeliai,
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esantys artimoje aplinkoje. Jie gali ir skatinti, ir Zlugdyti pasitikéjimg savimi. Akivaizdu, kad nei pasitikéji-
mas savimi, nei aplinka néra fiksuoti objektai (Wang, 2016). Zmogaus elgesj kur kas labiau veikia jo paties
prielaidos dél savo galimybiy konkrecioje aplinkoje. Individo ir organizacijos tarpusavio sagveikos veiksmin-
gumas formuojamas per individo organizacinj tapatuma. Jj lemia kasdieniai organizacijos procesai, vadova-
vimo principai, motyvavimo priemongs ir jvairios socialinio pazinimo skatinimo iniciatyvos. Visa §i elgsena
vadinama organizacine rutina (Nelson, Winter, 1982). Ji ilga laikg akumuliuoja organizacijos istorija ir api-
ma: procesus, programas, scenarijus, procediiras. Tai sritys, kur darbuotojas, kaip individas, atstovauja sau.
Skiriamos dvi organizacinés rutinos apibrézimo kryptys (Bygadas, 2017):

e Struktiiriné arba ,,atminties rutina. Organizacija Siuo atveju prisiima problemy sprendéjos vaidmenj,
kaupia uzduociai biitinas Zinias ir susieja jas tiek su organizacijos nariais, tiek su jy vykdomais proce-
sais. Taip rutina tampa organizacijos ziniy Saltiniu, padedanciu spresti problemas.

 Veiksmo rutina. Siuo atveju problemos sprendimo kontekstas priklauso nuo (angl.) know-how, naujy
budy paiesky, kiirybiskumo (Bygadas, 2017). Individo atstovavimo sau koncepcija kartais apibré-
ziama kaip verslumo elgsena, kuri paaiskinama kaip savirealizacija, iniciatyvumas, pagalba kitiems,
solidarumas, gebéjimas vienu metu prisiimti keletg atsakingy vaidmeny (Goncalves ir kt., 2020). Kuo
daugiau vaidmeny prisiima individas, tuo labiau jis turi biiti motyvuojamas. Pabréziama, kad kontro-
lés mechanizmai prasmingi individualig elgseng derinant su bendromis taisyklémis, palaikant bendros
krypties eiga. Skiriamos jvairios motyvacijos rusys (Wang, 2016): (1) kontrolés motyvacija, supranta-
ma kaip iSorin¢ motyvacija, akcentuojanti atlygj, kuris susij¢s su darbuotojo asmeniniais poreikiais ir
individualiais tikslais; (2) autonominé motyvacija, suprantama kaip vidiné motyvacija, akcentuojanti
darbo vietos salygy, reputacijos ir statuso organizacijoje prioritetus; (3) kontrolé, pereinanti j auto-
noming motyvacijg, aiSkinama kaip pies tai aptarty formy logiska seka veikiantis derinys. Bet kuriuo
atveju pabréziamas pasitikéjimas, kaip buitina motyvacijos testinumo sglyga (Ozyilmaz ir kt., 2017).

Neapibréztumas daro didziulg jtakg organizacijos veiklai ir darbuotojy pasitikéjimui savimi. COVID-19
pandemija i8derino veiklos ruting: pakito darbo salygos ir pobudis, bendradarbiavimo ir komunikavimo bi-
dai. Dél nuotolinio darbo specifikos apribota visa darbo aplinka: grupinio diskurso, interpretavimo ir vai-
dmeny prisiémimo procesy veiksniai (Lithtenstein, 2021). Bitent tarpusavio komunikacija organizacijoje
padeda pavieniam darbuotojui identifikuoti savo vaidmenj, indélj, iSskirtinumg. Tai lemia individo psiching
ir fizine savijauta, formuoja saves vertinimo pagrindus (Zito ir kt., 2021). Tokia esminé darbuotojo identi-
fikavimosi su organizacija saglyga (Andel ir kt., 2021). Paprastai vykstant pokyc¢iams susiduriame su dviem
jégomis: tos, kurios skatina pokycius, ir tos, kurios juos riboja (Bose, Gupta, 2021). Tada bitina aiskiai
iSkomunikuoti pokyc¢iy vizija, pasirinkti jy kryptj ir motyvuoti pokycius jgyvendinancius darbuotojus. Be
to, svarbu akcentuoti, kad dabartinis pokytis nesusijes su organizacijos veikla ir jo nebuvo galima numatyti
1§ anksto. Todél Siuo atveju vizijos daznai néra arba ji pernelyg miglota. Tai dar labiau gilina neterminuotg
neapibréztumo biisena. Nurodoma, kad neapibréztuma darbo vietoje skatina ir neapibréztumas uz jmonés
riby (Wua ir kt., 2019). Socialinés informacijos stoka, ekonominiai sunkumai salygoja stresg. Tai lemia
arba apatija, arba perfekcionizma darbo vietoje. Abiejy atvejy pasekmés: klaidos, nuostoliai, nusivylimas,
perdegimas arba depresija (Andel ir kt., 2021; Bussin, Swart-Opperman, 2021). Vadovai, sickdami valdyti
uzsitesusj neapibréztuma, bando taikyti jvairias nejprastas kontrolés priemones. Darbuotojai tai daznai su-
pranta kaip nepasitikéjimo jais iSraiska, pagarbos ir pagalbos trilkumg (Wua ir kt., 2019). Ribotas vadovy
pazinimas neleidZia atsakyti | visus neapibréztumo nulemtus klausimus, bet darbuotojai atsakymy tikisi ir
laukia. Tuo tarpu emocijos ir asmenings interpretacijos dar labiau iSkraipo ir taip trapig informacijg (Phan,
2021). Pakite darbo kruviai, tiesioginio bendravimo stoka, komunikacijos isStkiai iSderina jprasta darbo
ruting ir lemia darbo vaidmeny dviprasmiskuma (Harangozo, 2020). Taip atsiranda painiavos suvokiant in-
dividualig atsakomybe, abejoniy dél savo indélio j kolektyva, nusiviliama savo kompetencijomis, galy gale
imama nepasitikeéti savimi. Akivaizdu, kad nebepasitikima nei kolegomis, nei vadovais, nei ateities perspek-
tyva (Zito ir kt., 2021). Organizacijg galima laikyti darbuotojy vertés kirimo ,,namais* (Harangozo, 2020).
Taciau neapibréztumo salygomis kyla retorinis klausimas, ar organizacijoje veikiantis individas tebéra tos

71



VIRGINIJA RAMASAUSKIENE: X . . .
DARBUOTO]JU PASITIKEJIMA SAVIMI MAZINANCIU VEIKSNIU VALDYMAS NEAPIBREZTUMO SALYGOMIS

pacios komandos zaidéjas? (King, 2020). Vadovai buvo jprate pazanga ,,matuoti* darbuotojy rezultatais, tad
svarbiausiu tikslu laikytas darbuotojy potencialo iSnaudojimas siekiant ekonominio efektyvumo (Lobanova,
2015; Zou, Bai, 2021; Phan, 2021). Ypac svarbi tapo darbuotojy ,,veiklos lauko* analizé: kaip jie jauciasi;
kaip ,,mato* save dabartinéje neapibréztumo situacijoje; kas trukdo jiems pasitikéti savimi ir buti pokycius
jgyvendinancios komandos dalimi? (Bose, Gupta, 2021). Atsakymai j Siuos klausimus turéty tapti pagrindu
kuriant ,,naujos* realybés organizacing kultiirg, plétojant bendradarbiavimo komunikacija, apibréziant vizi-
jos perspektyva. Tai — esminiai kriterijai, lemiantys tiek (1) individualy darbuotojo pasitikéjima savimi, tiek
(2) tikéjimg organizacija, kuri sudaro salygas minétg saviverte auginti.

2. Empirinio tyrimo metodologija

Mokslinés literatiiros analizé atskleidé, kad darbuotojy pasitikéjimg savimi lemiantys veiksniai neapibréztumo
salygomis galéty buti analizuojami pirmiausia issiaiskinus paciy darbuotojy nuomong. Taciau prie§ pasirenkant
jmones buvo bitina, kad vadovai patvirtinty analizuojamo reiskinio, t. y. darbuotojy savivertés mazéjimo, fakta.
Taigi rastu kreiptasi j jmoniy vadovus ir pasiiilyta dalyvauti apklausoje tik toms jmonéms, kuriose darbuotojy pa-
sitikéjimo savimi mazgjimas vadovams atrodé ypac ryskus ir reikSmingas. Nuspresta derinti kokybinj ir kiekybinj
metodus. Kokybiniu metodu numatyta issiaiskinti, kaip jmoniy vadovybé suvokia darbuotojy pasitikéjimo savimi
mazejimo reiskinj, kaip tai sieja su dabartine neapibrézta situacija. Kiekybiniu metodu ketinta nustatyti darbuotojy
savivertés mazejimo reiskinius, kaip jie identifikuoja ir sprendZia su tuo susijusias problemas. Tyrime dalyvavo trys
verslo organizacijos, kuriy veiklos spektras apima gamybg (A), prekyba (B) ir vezimo paslaugas (C).

Norint apklausti visus organizacijos darbuotojus pasitelktos anoniminés anketos. Jy turinj sudaré 10 klau-
simy, susijusiy su asmeninio atstovavimo organizacijai informacija, atskleidziancia svarbiausius pasitikéji-
mo savimi aspektus neapibréztumo sglygomis.

Interviu pokalbyje dalyvavo po du darbuotojus i§ kiekvienos organizacijos. Pirmiausia pokalbis vykdytas
su konkrecios organizacijos vadovu, véliau — su personalo vadovu. Abiem atvejais naudota vienoda is dalies
struktiiruota anketa. Siekta: 1) surinkti informacija apie darbuotojy savivertés mazé&jima ir problemas ne tik i§
vadovo, bet ir i$ kito administracijos darbuotojo; 2) atskleisti papildomy detaliy; 3) nustatyti administracijos
darbuotojo ir pries tai vadovo pateiktos informacijos skirtumus. Interviu sudarytas i§ 15-os klausimy, atsklei-
dzianciy organizacijoje esamas sglygas, lemiancias darbuotojy pasitikéjima savimi. Metody derinimas suteiké
galimybe tos pacios informacijos tiksluma bei iSsamumga patikrinti ja prapleciant ir apimties, ir gylio aspektais.

3. Empirinio tyrimo rezultaty analizé

Tyrime sutikusiy dalyvauti jmoniy darbuotojai noriai dalyvavo apklausose. Bendras respondenty skai¢ius
imonéje A sudaro 97 %, imonéje B — 89 %, imonéje C — 81 % darbuotojy (zr. 1 lentele).

1 lentelé. Bendra respondenty apimtis

Respondenty dalis bendroje darbuotoju apimtyje (%)

Imties apibtidinimas ir procentiné dalis A B C

(Anoniminiy ankety apklausos dalyviai / bendras darbuotojy (95/100) x 100 | (90/103) x 100 | (120/150 x 100
skai¢ius) x100

Procentiné dalis 95 87 80
Bendra respondenty dalis visos imonés darbuotoju apimtyje (%)

Imties apibtidinimas ir procentiné dalis A B C

(Visi tyrime dalyvaujantys darbuotojai: interviu ir anketinés | (97/100) x 100 | (92/103) x 100 | (122/150 x 100
apklausos / bendras darbuotojy skaicius organizacijoje) x 100

Procentiné dalis 97 89 81
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Anoniminiy ankety duomenys atskleide, kad visy trijy tiriamy jmoniy darbuotojams biidingas savivertés
maz¢jimas. Imonés A ir C ankety duomenys daug kuo panasis, tuo tarpu jmonés C — Zenkliai skiriasi.

Imongéje A 63 % respondenty i§saké netikrumo dél ateities jausma, kuris lemia baime, stresg, nusivylima.
Sias biisenas pastiprina tai, kad net 63 % respondenty nezino jmonés vizijos. Tai lemia perdegima, pasime-
timg. Pasekmé — negebéjimas prisitaikyti prie pakitusiy aplinkybiy, kurj akcentavo didZioji dalis jmonés
darbuotojy (79 % respondenty). Sis faktas patvirtina streso i§gyvenima, poreikj atsiriboti. Minétos streso,
nusivylimo ar perdegimo israiSkos trukdo suvokti savo tiesioginio darbo atsakomybg ir pareigas (68 %), su-
jaukia min¢iy bei veiksmy darng (75 %). Esant tokiai bisenai, 28 % apklaustyjy nejzvelgia vadovybés pagal-
bos poreikio, nes netiki, kad tai kaip nors jiems padéty. Pagrindiniai pasitikéjimo savimi mazéjimo veiksniai
Sioje imongje susije su atstovavimo sau sutrikimu, kurj lemia gerokai sumazéjusi galimybé numatyti ateities
perspektyvas savo pasirinktoje aplinkoje (organizacijoje) ir joje efektyviai save reflektuoti.

Imongje B 51 % respondenty nurod¢, kad jiems sunku save motyvuoti, kas lemia pasyvumo jausma,
trukdo visiskai jsitraukti j veikla. Be to, 58 % apklaustyjy akcentavo jiems kylanc¢ias savikontrolés proble-
mas, kurios trukdo bendrauti. Paprastai tai lemia nusivylima, kartais — perdegimg. DidZioji dalis §ios jmonés
respondenty darbg pasirinktoje organizacijoje sieja su asmenine gerove (93 %), jiems Zinoma organizacijos
vizija (94 %). Tikétina, kad dél to daugelis darbuotojy be problemy priima pokycius (72 %), suvokia savo
pareigas ir atsakomybe (79 %). Vis délto be iSimties visi apklaustieji (100 %) akcentavo organizacijos pa-
ramos svarbg ir biitinumga. Pagrindiniai pasitikéjimo savimi mazéjimo veiksniai Sioje jmongje susij¢ su ats-
tovavimo sau sutrikimu, kurj lemia ribotas savireaktyvumas: negeb¢jimas saves motyvuoti ir kontroliuoti.

Imongje C 60 % apklaustyjy jaucia netikruma dél ateities, 63 % — pasisaké negebantys prisitaikyti prie
pakitusiy aplinkybiy. Sias biisenas lydi baimé, stresas, nusivylimas, atsiribojimas. 52 % respondenty pabrézé
nesuprantantys savo pareigy ir atsakomybeés, 51 % — jaucia savo minciy ir veiksmy nedarng. Tai reiskiasi
kaip perdegimas, nusivylimas, abejonés ir stresas, sumazéjes isitraukimas j jmonés veiklg. Be iSimties visi
apklaustieji (100 %) akcentavo organizacijos paramos svarbg ir bitinuma. Jdomu tai, kad beveik visi §ios
imongés darbuotojai (92 % apklaustyjy) susipazing su jmonés vizija. Be to, dauguma respondenty mano
(72 %), kad darbas organizacijoje lemia jy asmening gerove. Nepaisant to, identifikuojami gana ryskis dar-
buotojy pasitikéjimo savimi mazéjimo veiksniai, susije su atstovavimo sau sutrikimu, sumazejus galimybei
numatyti ateitj savo pasirinktoje aplinkoje ir efektyviai joje save reflektuoti.

Pateikiamas detalus visy trijy jmoniy veiksniy, atskleidzian¢iy darbuotojy pasitikéjimo savimi mazéjima,
aprasymas (Zr. 2 lentelg).

Interviu pokalbiai atkleidé kiekvienos jmonés vadovybés nuomong apie darbuotojy pasitikéjimo mazé-
jima: prieZastis, jtaka, pasekmes, esamus valdymo metodus ir ty metody efektyvuma. Tai padéjo suvokti
bendra organizacijos aplinkos, kur darbuotojy pasitikéjimas savimi gali jvairiai reikstis bei vystytis, vaizda.

Imonés A vadovybés interviu pokalbiai atkleidé, kad jmoné $iuo metu iSgyvena didziulius veiklos ne-
stabilumo Suolius, kurie reiskiasi tai ekonominiu pakilimu, tai brestan¢iu nuosmukiu. Priezastys: intensyvus
zaliavy kainy kilimas ir kritimas, darbo jégos rinkoje trilkumas, iSaugusi gaminamos produkcijos paklausa,
sutrikusi tiekimo grandiné. Vadovybé abejoja dél uzsakymy stabilumo ir stengiasi iSnaudoti visas galimybes,
kol ty uzsakymy yra. Tad darbuotojams akcentuojama, kad svarbiausia iSlaikyti didelj veiklos tempg, deri-
nant jj su auksta kokybe, ir taip patenkinti klienty poreikius. Pabréziama, kad darbuotojams tenka didesnis
darbo kriivis ir atsakomybé. Visa tai bandoma kompensuoti didesniu darbo uzmokesc¢iu. Nurodoma, kad:
,.Kiekvienas darbuotojas, kuris nori daugiau uzsidirbti, gali dirbti ir uz du ar uz tris... Visi virSvalandziai bus
apmoketi, kad tik sveikata atlaikyty* (A1). Vadovai neslepia, kad jie ir patys yra pervarge, suirz¢. Akcentuo-
jama pakitusi komunikacija: ,,Pasitarimai, susirinkimai tapo daug trumpesni ir tik dalykiski: problemy, nau-
ju klienty poreikiy, ,,deganciy terminy fiksavimas* (A2); ,,Jokiy asmeniniy dejoniy, skundy, nuomoniy...
Niekam nebéra laiko* (A1). Vadovybé pabrézé, kad visiems biity naudinga zinoti, kas laukia ateityje, taciau
»aiskiai iSkomunikavome, jog i tokius klausimus atsakymy néra ir néra ko gaisti laiko juos keliant* (A1).
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2 lentelé. Veiksniy, atskleidzianc¢iy darbuotojy pasitikéjimo savimi mazéjima, detalizavimas

Veiksniai Raiska ‘ A ‘ B ‘ C
) Ribotas intensionalumas
1. Asmeninio gyvenimo tiksly neturéjimas arba | Nesaugumas, jtampa 44% | 36% | 46 %
nesupratimas
2.Darbas organizacijoje traktuojamas kaip Pasyvumas, nejsitraukimas 47% | 7% | 28%

nelemiantis asmeninés geroves

(IT) Ribotas numatymas

3. Netikrumas dél ateities Nesaugumas, baimé, stresas, nusivylimas 52% | 37% | 60 %

4. Organizacijos vizijos nezinojimas ar Nusivylimas, perdegimas, pasimetimas | 63 % | 6 % 8%
nesupratimas

5. Negebéjimas prisitaikyti prie pakitusiy Nesaugumas, stresas, atsiribojimas 79 % | 28% | 63 %
aplinkybiy

(IIT) Ribotas savireaktyvumas

6.Negebeéjimas saves motyvuoti Pasyvumas, nejsitraukimas 40% | 51 % | 38%

7.Negebéjimas saves kontroliuoti Bendravimo problemos, nusivylimas, 39% | 58% | 35%

perdegimas

(IV) Ribota savirefleksija

8.Savo pareigy ir atsakomybés nesupratimas Perdegimas, nusivylimas, stresas 68% | 21% | 52 %
9.Veiksmy ir minciy daznas neatitikimas Nejsitraukimas, abejonés, stresas 5% | 13% | 51 %
10. Nereikalingas organizacijos palaikymas Atsiribojimas, prasmés nematymas 28% | 0% 0%

Imonés B vadovybés interviu pokalbiai atskleide, kad organizacija iSgyvena didziulj ekonominj pakilima
apyvartos, pelno, investicijy plétros pozitriu. Biitinyjy maisto prekiy sektorius $iuo neapibréztumo laikotar-
piu jzvelgia savo ateities perspektyvas. Darbuotojai suvokia organizacijos misija ir dziaugiasi galédami Sioje
imongje dirbti. Taciau dél bendry sunkumy Salyje, poky¢iy darbo rinkoje ir Siai jmonei triiksta darbuotojy.
Pandemijos aplinkybés didina jy stygiy dél ligos, biitinojo karantino poreikio. Esamy darbuotojy darbo krii-
viai iSaugo padidéjus klienty srautams, dél jmonés plétros aplinkybiy. ,,Darbuotojai buvo jprate dirbti pagal
aiskiai apibréztas instrukcijas, taisykles. Dabar nebéra kam tas naujas instrukcijas sudarinéti ir tuo labiau
kiekvienam iSaiskinti* (B2); ,,Daugelj sprendimy jiems reikia priimti patiems, prie ko jie néra jprate. Jie bijo
klaidy, atsakomybés* (B1). Vadovybé konstatavo jy paciy bendradarbiavimo stiliaus poky¢ius: ,,Anks¢iau
daug ka rodydavome savo pavyzdziu. Dabar maziau bendraujame tiesiogiai, beveik nebéra susirinkimy*
(B2); ,,Turédavome tradicijas jvairiy neoficialiy renginiy. Ten daug ka iSsikalbédavo asmeniskai“ (B1, B2).

Imonés C vadovybés interviu pokalbiai atskleidé, kad metams baigiantis numatoma perzvelgti veiklos
rezultatus ir rimtai svarstoma jmonés restruktirizavimo galimybé. Neslepiamas ketinimas dalj darbuotojy
atleisti. Siuo atveju vadovybé pateiké darbuotojams ne ateities vizija, o ateities liikes¢ius. Kitaip tariant, jei
lukesciai pasiteisins — viena vizija, jei ne — kita. Darbuotojy baime netekti darbo vadovai traktuoja kaip natt-
ralig biisena: ,,Nieko ¢ia nepadarysi...“ (C1); ,,kol kas vis tiek visiems reikia dirbti* (C2). Vadovybé stengiasi
investuoti ] darbuotojy kompetencijas ir jglidzius, taciau ,,atidziai atrenkami tik tinkami darbuotojai“ (C2).
Vertinimo kriterijai zinomi tik vadovybei. To pasekmeés: ,,Atsiradgs susiprieSinimas tarp darbuotojy, padaz-
néje konfliktai*“ (C2). Pabréziama, kad spresti kilusias problemas trukdo nuotoliné komunikacija: ,, Triiksta
jprasto bendravimo, riboja technologiniai trikdziai, informacija ,,i$sikraipo® dél neteisingo interpretavimo
(C1). Akcentuojama, kad ,,darbuotojams padaugéjo darbo, ta¢iau jy efektyvumas Zenkliai sumazéjo™ (C1).
Stebimasi, kad ,,kai kurie, buve ypa¢ efektyviis, dabar nebesusitvarko dél kazkokiy emocijy, asmeniniy
problemy‘ (C2). Vadovai teisinasi, kad ir jiems patiems neaisku, kaip bus veikiama ateityje, ,,0 darbuotojai,
zinoma, tai mato* (C2).

Pateikiama detali visy trijy imoniy vadovybés pozicija dél darbuotojy pasitikéjimo savimi mazéjimo
veiksniy, remiantis darbuotojy ankety ir vadovy interviu duomenimis (Zr. 3 lentele).
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3 lentelé. Vadovybeés pozicijos dél darbuotojy pasitikéjimo savimi mazéjimo veiksniy detalizavimas

Darbuotoju pozicija

Vadovybés pozicija

Veiksnys Raiska Priezastys Valdymo sprendimai
Imoné A
1. Organizacijos Nusivylimas, Informacijos ,»Vizijos mes patys neturime, viskas
vizijos nezinojimas | perdegimas, stoka, netinkama nezinomybéje...“ (A1); ,,Aiskiai
(63 %) pasimetimas komunikacija, vertybiy | iSkomunikavome darbuotojams — $iais
nesuderinamumas laikais atsakymy nebéra“ (A2)

2. Negebéjimas Nesaugumas, Kompetencijy, ,Klientai i§ muisy reikalauja kiekio ir
prisitaikyti stresas, informacijos, kokybés nedelsiant™ (A1); ,,Jei juos
prie pakitusiy atsiribojimas bendradarbiavimo stoka | nuvilsime — nei uzsakymuy, nei veiklos
aplinkybiy (79 %) nebebus® (A2)

. Savo pareigy, Perdegimas, Aiskaus vaidmens, ,,Dirbti jiems tenka padidintu kriiviu,
atsakomybeés nusivylimas, komunikacijos, daugelis serga“ (Al); ,, Triksta
nesupratimas stresas tinkamy pavyzdziy darbuotojy, tie patys — pervarge, mes —
(68 %) stoka suirze“ (A2)

. Daznas veiksmy Neisitraukimas, Vaidmens aiskumo, ,,Taip, chaosas ir aplinkoje, ir galvoje.

ir minéiy abejonés, stresas kompetencijy ir lyderio | Néra nei kada pasitarti (A1).
neatitikimas pavyzdzio stoka ,Kiekvienas uz save, kol yra darbo*
(75 %) (A2)

. Nereikalingas Atsiribojimas, Bendradarbiavimo »Mes stengiamés palaikyti, bet miisy_ir.
organizacijos prasmeés neefektyvumas galimybés, ir zinios ribotos* (Al); ,,...ir
palaikymas (28%) | nematymas nebéra kada kiekvienam j dusig jlysti*

(A2)
Imone B

. Negebé¢jimas saves | Pasyvumas, Pagalbos, motyvacijos, | ,,Sumazéjo susirinkimy, darbuotojai vis

motyvuoti (51 %) | nejsitraukimas tinkamy pavyzdziy dazniau suabejoja savo sprendimais®
stoka (B1); ,,Jie vis nori bendrauti, tartis...
(B2)

. Negebé¢jimas Bendravimo Kompetencijy .Nespéjam visy instrukcijy nuolat
saves kontroliuoti | problemos, ir jgidziy stoka, atnaujinti, paaiskinti“ (B1); ,,Jiems vis
(58 %) nusivylimas netinkama kontrolé triksta aiskumo* (B2)

Imone C

. Netikrumas dél Nesaugumas, Informacijos ir »Praneséme, kad planuojame imong
ateities (60 %) baimé, stresas, paramos trilkumas reorganizuoti. Dalis bijo netekti darbo,

nusivylimas nicko nepadarysi© (C1, C2)

. Negebéjimas Nesaugumas, Kompenencijy, ,Galvojam, kuriy darbuotojy
prisitaikyti prie stresas, informacijos, kompetencijas vystyti, kuriy — nebe*
pasikeitusiy atsiribojimas bendradarbiavimo (C1); ,,Padaznéjo konfliktinés
aplinkybiy (63 %) stoka situacijos” (C2)

10. Savo pareigy, Perdegimas, Vaidmens ir »Nuotoliné komunikacija_apsunkina
atsakomybeés nusivylimas, komunikacijos problemy sprendima, padaugéjo
nesupratimas stresas dviprasmiskumas, klaidy*“ (C1); ,,Ribotas bendravimas.
(52 %) tinkamy pavyzdziy Kartais nepavyksta pilnai iSsiaiskinti

stoka esmés* (C2)

11. Daznas veiksmy Neisitraukimas, Vaidmens Sunkiau apibrézti darbuotojy
ir minéiy abejones, stresas dviprasmiSkumas, atsakomybes” (C1); ,,Kai kurie, buve
neatitikimas kompetencijy ir jgudziy | ypac efektyvis, dabar nebesusitvarko*
(51 %) stoka (C2)
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Siekiant suprasti kiekvienos organizacijos pagrindinius darbuotojy pasitikéjima savimi mazinancius jta-
kos Saltinius, analizuotas kiekvieno nustatyto pasitikéjimo savimi mazéjimo veiksnio: 1) rySys su konkreciu
jtakos Saltiniu; 2) intensyvumas; 3) priklausomybé konkre¢iam atstovavimo sau komponentui.

Nustatyta, kad jmong¢je A didziausig jtaka darbuotojy savivertés maz¢jimui daro streso lygmuo (79 %),
nedaug skiriasi modeliai, laikytini pavyzdziais (75 %), taip pat motyvacinés priemones (68 %) bei aplinkos
suvokimas (63 %). Streso lygmuo ir neadekvatus aplinkos suvokimas labiausiai riboja darbuotojy gebéjima
numatyti ateities perspektyvas; netinkama modeliy, kurie laikomi pavyzdziais, jtaka lemia darbuotojy savi-
rekatyvumo ribotumg; motyvaciniy priemoniy stoka neigiamai veikia darbuotojy savirefleksijq.

Nustatyta, kad jmonéje B darbuotojy savivertés mazejimag labiausiai veikia modeliai, laikytini pavyzdziais
(75 %) bei motyvacinés priemongs (68 %). Netinkama modeliy, kurie laikomi pavyzdziais, jtaka lemia darbuotojy
savireaktyvumo ribotumg; o0 motyvaciniy priemoniy stoka neigiamai veikia darbuotojy savirefleksijq.

Atskleista, kad jmongje C didziausia jtaka darbuotojy savivertés mazejimui daro streso lygmuo (63 %), nedaug
skiriasi aplinkos suvokimas (60 %). Vienodai veikia motyvacinés priemongés ir modeliai, laikytini pavyzdziais (po
52 %). Streso lygmuo kartu su neadekvaciu aplinkos suvokimu labiausiai riboja darbuotojy gebéjima numatyti atei-
ties perspektyvas. Organizacijos motyvaciniy priemoniy netinkamumas neigiamai veikia darbuotojy savirefleksijq;
o netinkama modeliy, kurie laikomi pavyzdziais, jtaka — darbuotojy savireaktyvumo ribotumg.

Detalizuoti darbuotojy pasitikéjimg savimi mazinantys veiksniai pagal kiekvienos organizacijos jtakos
Saltinj, veiksnio intensyvuma, jo rysj su darbuotojy atstovavimo sau komponentu (zr. 4 lentele).

4 lentele. Darbuotojy pasitikéjima savimi mazinanciy veiksniy detalizavimas pagal jtakos Saltinj, intensyvuma
ir atstovavima sau konkrecioje organizacijoje

Organizacija Itakos Pasitikéjima savimi maZinantis Intensy- Atstovavimo sau
Saltinis veiksnys vumas, % komponentas
A Aplinka (4) Organizacijos vizijos nezinojimas 63 Numatymas
C (3) Netikrumas dél ateities 60 Numatymas
A Motyvacija | (8) Savo pareigy, atsakomybeés 68 Savirefleksija
B nesupratimas 58 Savireaktyvumas
C (7) Negebéjimas saves kontroliuoti 52 Savirefleksija
(8) Savo pareigy, atsakomybés
nesupratimas
A Stresas (5) Negebéjimas prisitaikyti prie 79 Numatymas
C pokyc¢iy 63 Numatymas
(5) Negebéjimas prisitaikyti prie
pokyc¢iy
A Modeliai (9) Veiksmy ir min¢iy neatitikimas 75 Savirefleksija
B (6) Negebéjimas saves motyvuoti 51 Savireaktyvumas
C (9) Veiksmy ir min¢iy neatitikimas 52 Savirefleksija

Pastaba: treCiame stulpelyje nurodytiems pasitikéjima savimi mazinantiems veiksniams suteikti tie patys numeriai
kaip ir 2 lenteléje.

Imoniy vadovybei pateiktos darbuotojy pasitikéjimo savimi mazéjimo veiksniy valdymo rekomendaci-
jos, parengtos atsizvelgiant j konkrecios jmonés: (a) darbuotojy pasitikéjimo savimi mazé¢jimo veiksnius; (b)
tuos veiksnius lemiancius Saltinius.

1. Streso mazinimo priemongs, siekiant padéti darbuotojams numatyti ateities perspektyvas organizacijoje:

* Dbendravimo kulttiros, jgalinancios dalintis individualia patirtimi, nuomone, pasiiilymais, ktirimas
(A, C);

* komunikacijos, padedanc¢ios nustatyti stresg iSgyvenancius asmenis, formavimas (A, C);

* Dbendradarbiavimo priemonés, koncentruojancios démesj j pagalba kitam (A, C);
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darbuotojy psichologinés savijautos vertinimas, remiantis anoniminémis anketomis ir asmeni-
niais pokalbiais (A, C);

numatomos naujos darbo aplinkos ar sglygy paaiskinimas, siekiant nustatyti, kurios esamos dar-
buotojy kompetencijos pageidautinos, o kurias reikéty tobulinti (C).

Motyvaciniy priemoniy parinkimas ir taikymas, siekiant padéti darbuotojams teisingai save reflek-
tuoti organizacijoje:

motyvacinés sistemos papildymas priemonémis, kurios nesusijusios su piniginiu atlygiu: darbo
vietos sglygy gerinimas, individualus darbuotojo reputacijos ar statuso organizacijoje vertinimas
bei akcentavimas (A, B, C);

nuolatinis susirinkimy, teminiy diskusijy, grupiniy susirinkimy organizavimas, siekiant padéti
paskiram darbuotojui nustatyti savo vaidmenj ir indélj organizacijoje (A, C);

pakitusiy darbo vaidmeny iSgryninimas, naujy pareigy ir atsakomybés jtraukimas j pareigybiy
aprasymus bei darbo instrukcijas (A, C);

atlikty darby vertinimo sistemos koregavimas, siekiant uztikrinti padidéjusios atsakomybés nu-
statyma, pripazinimg ir atlyginima (A, C);

griztamojo rysio i§ darbuotojy skatinimas, siekiant laiku reaguoti j pozitiriy skirtumus, inicijuoti
kompromisus, mokytis tiek i§ asmeniniy, tiek i§ kolegy klaidy (A, B, C);

pasitikéjimo kiirimas performuojant tradicines kontrolés priemones j autonoming motyvacija (B).

Modeliy, kurie laikytini pavyzdziais, formavimas, siekiant padéti darbuotojams iSnaudoti savo reak-
tyvuma organizacijoje:

vadovo lyderio vaidmens didinimas, siekiant ne gebéti atsakyti j visus neapibréztumo nulemtus
klausimus, bet efektyviai suburti darbuotojus diskursui (A, B, C);

darbuotojy jtraukimas j probleminiy klausimy kélimga, analize, alternatyviy sprendimy sitilyma
(A, C);

sistemingos praktikos, susijusios su diskurso biidu iSrinktais geriausiais probleminiy klausimy
sprendimais, taip identifikuojant iniciatyvius ir talentingus darbuotojus, taikymas (A, C);

tam tikry vadovavimo sriciy ir susijusios atsakomybeés delegavimas iniciatyviems, talentingiems
darbuotojams, siekiant ugdyti jy lyderystés gebéjimus (A, C);

vadovo vaidmens delegavimas vidurinés grandies vadovams, grupés lyderystés skatinimas, sie-
kiant dalintis jmonés valdymo iniciatyvomis (B).

Aplinkos sglygy formavimas ir paaiSkinimas, siekiant padéti darbuotojams tas salygas suvokti ir taip
numatyti ateities perspektyvas organizacijoje:

ISvados

organizacijos misijos atskleidimas ir paaiskinimas darbuotojams, siekiant bendros veiklos kryp-
ties supratimo (A, C);

informacijos, susijusios su poky¢iy organizacijai daroma jtaka, pateikimas ir paaiskinimas (A, C);
abipusé komunikacija, siekiant i$siaiskinti darbuotojy poreikius ir organizacijos lukescius (A, C);
nuoseklus bendradarbiavimas su darbuotojais kuriant, rengiant, jgyvendinant ir koreguojant
trumpalaikius organizacijos veiklos planus (A, C);

darbuotojy jtraukimas j veiklos strategijos ir trumpalaikiy veiklos plany vertinima, pasiektos pa-
zangos ar nukrypimy identifikavima (A, C);

asmeniniai pokalbiai su darbuotojais, aptariant individualias savirealizacijos organizacijoje gali-
mybes ir jvertinant esamy jgiidziy panaudojimo naujomis sglygomis perspektyvas (C).

ISanalizavus trijy tyrime dalyvavusiy organizacijy darbuotojy pasitikéjimo savimi sumazéjima, nustatyti
esminiai veiksniai, susije¢ su atstovavimo sau klititimis: negebéjimu numatyti ateities perspektyvy organi-
zacijoje, sutrikusia savirefleksija ir savireaktyvumu. Neapibréztumo sglygos analizuojamas organizacijas
paveiké skirtingai dél jy veikly specifiSkumo. Todél ekonominj pakilima i§gyvenancios organizacijos dar-
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buotojai suabejojo savo saviverte dél nebezinojimo, kaip save motyvuoti ir kontroliuoti. Tuo tarpu organi-
zacijy, patyrusiy ekonominj nuosmukj arba nestabiluma, darbuotojai pradéjo nebepasitikéti savimi dél savo
vaidmens nesupratimo ir bendros krypties praradimo. Visais atvejais organizacija liko darbuotojy savivertés
kiirimo ,,namais®. Tai reiskia, kad biitent organizacija yra ta vieta, kur darbuotojai tikisi ir gali ugdyti savo
saviverte gaudami tinkamg parama. Jos déka net ir neapibréztumo salygomis abejonés gali tapti sprendimais,
klititys — ryztu, i§8tkiai — naujais atradimais.
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MANAGING FACTORS THAT REDUCE EMPLOYEES’
SELF-ESTEEM IN CONDITIONS OF UNCERTAINTY

VIRGINUA RAMASAUSKIENE
Klaipéda University (Lithuania)

Summary

The article analyses a common issue in the business world at the present time: the decline in employees’ self-
esteem in various business organisations. Most executives emphasise the implicit cause of uncertainty in both exter-
nal and internal organisational environments. However, it is not clear what initiates a decline in an employee’s
confidence in a particular organization, or how to manage it. The aim of the paper is to provide management with
recommendations, after identifying factors that reduce employee confidence in conditions of uncertainty.

First of all, the concept of an individual’s confidence is explained. It is emphasised that an individual’s ability to
adapt to changed circumstances depends on his or her ability to represent himself or herself. This is revealed through
personal experiences that depend on individual infensity, anticipation, self-reflection and self-reaction. These com-
ponents of self-representation show how a person is able to make plans for the future and be active in implementing
them; how employees motivate and monitor themselves, evaluate their progress, and learn from their mistakes. It
all starts with personal confidence, or self-esteem. A confident employee represents himself or herself in the first
place, and only then joins the team and effectively represents the company. It is emphasised that the organisation is
the ‘home’ of an employee’s development. If all the conditions for the employee’s skills, competencies and poten-
tial are not only revealed but also developed, then the employee will ideally satisfy the need for self-realisation, by
representing himself or herself in the organisation as such.

The study included three business organisations that operate in different markets. The management of all
three organisations confirmed that the protracted Covid-19 pandemic, global economic changes, and various
social challenges in communication, have had a major impact on their employees’ confidence. Anonymous
questionnaires confirmed that employees feel anxiety, fear, burn-out, frustration, and other expressions of emo-
tion, which indicate a decline in confidence. The main factors behind the decline in self-esteem are identified:
uncertainty about the future, a lack of understanding of the organisation’s vision, an inability to adapt to the
changed environment, difficulties in motivating and monitoring oneself, misunderstanding duties and respon-
sibilities, and confusion between actions and thoughts. The vast majority of employees stressed the need for
support from the organisation. By interviewing each company’s management, the main sources of influence
that fuel employees’ distrust in a particular organisation were revealed. In organisations whose performance
had declined or fluctuated significantly due to uncertainty, employees lacked a clear vision of their operations,
a stress-reducing communicational culture, examples of leadership and motivation, and additional motivational
measures in addition to their salary. In organisations that faced an economic upswing initiated by the uncer-
tainty, employees lacked additional motivational measures, and more effective control and evaluation methods.

Managers of all three companies were given recommendations on measures to manage the factors that
reduce employee confidence in an environment of uncertainty, depending on the circumstances of the parti-
cular organisation.
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