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DARBUOTOJU ISITRAUKIMO TEORINIU MODELIU
EVOLIUCIJA: NUO INSTRUMENTINIO EFEKTYVUMO IKI
HOLISTINES PSICHOLOGINES GEROVES PRIEIGOS
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Klaipédos universitetas (Lietuva)

ANOTACIJA

Nors darbuotojy jsitraukimas vadybos praktikoje dominuoja jau kelis deSimtmecius, mokslingje diskusijoje vis dar susiduriama
su konstrukto fragmentiskumu. Straipsnyje tiriama darbuotojy jsitraukimo savokos transformacija, pradedant nuo ankstyvyjy
organizacijos efektyvumo uzuomazgy iki Sivolaikiniy sudétingy daugiamaciy konstrukty. Atlikta sisteminé moksliniy Saltiniy anali-
z¢ atskleidé, kad jsitraukimo samprata transformavosi is riboto, j rezultatus orientuoto pozitirio j holistinj (visi$ko jsitraukimo) mode-
1j. Rengiant apzvalga analizuotos fundamentalios teorijos, apimancios darbo reikalavimy ir iStekliy modelj, socialiniy mainy teorija
bei rlipestinga zmogiskyjy istekliy valdyma. Bendros nuomonés nebuvimas rodo tyrinéjamo reiskinio sudétinguma, o Siuolaikinés
tendencijos pabrézia buitinybe¢ organizacijos tikslus derinti su asmeniniais darbuotojo poreikiais ir vertybémis.

RAKTAZODZIAL: darbuotojy jsitraukimas, darbo reikalavimy ir istekliy modelis, socialiniy mainy teorija, psichologiné gerove,
Zmogiskyjy istekliy valdymas.

ABSTRACT

Although employee engagement has dominated management practice for several decades, the scientific discussion still encounters
the fragmentation of the construct. This article examines the transformation of the concept of employee engagement, from early
notions of organisational effectiveness to modern complex multi-dimensional constructs. A systematic analysis of scientific sources
revealed that the concept of engagement has evolved from a limited, results-oriented approach to a holistic (full engagement) model.
The review highlights fundamental theoretical frameworks, including the job demands-resources model, social exchange theory,
and the caring human resource management approach. The lack of consensus indicates the complexity of the phenomenon under
investigation, and contemporary trends emphasise the need to align organisational goals with employees’ personal needs and values.
KEY WORDS: employee engagement, job demands-resources model, social exchange theory, psychological well-being, human
resource management.
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Ivadas

Dinamiska Siuolaikiné darbo rinka ir augantis démesys darbuotojy psichinei sveikatai i§ esmés kei¢ia
organizacijy pozitrj i zmogiskuosius isteklius. Ilga laika darbuotojy jsitraukimas buvo traktuojamas kaip
instrumentiné priemoné siekti geresniy verslo rezultaty ir veiklos efektyvumo, taciau pastarojo deSimtmecio
tendencijos rodo posiikj j zmogy orientuota (angl. human-centric) vadyba. Siame kontekste jsitraukimas
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nebéra tik ,.entuziastingas darbas®, bet tampa sudétingu psichologiniu konstruktu, glaudziai susijusiu su
individo gerove, atsparumu ir ilgalaikiu tvariu darbingumu.

Nors jsitraukimo sampratos uzuomazgy aptinkama dar septintojo pra¢jusio amziaus deSimtmecio D. Ka-
tz’o ir W. R. Kahn’o darbuose (2006%), tuometinis démesys organizacijos efektyvumui uzgozé asmeninj
darbuotojo santykj su darbu. Tikrasis liizis jvyko tik 10-o0jo praeito amziaus deSimtmecio pradzioje, kai W. A.
Kahn’o straipsnyje jsitraukimas buvo apibtidintas kaip fizinis ir emocinis procesas. Paradoksalu, bet verslo
konsultantai (pvz., “Gallup”) $ig id¢ja pasigavo kur kas grei¢iau nei akademiniai darbuotojai.

Mokslinéje literatiiroje vis dar diskutuojama dél vieningo jsitraukimo apibrézimo, nes egzistuoja apie 50
skirtingy Sio reiskinio sampraty. A. M. Saks’as ir J. A. Gruman’as (2014) pasteb¢jo, kad jsitraukimas daznai
painiojamas su pasitenkinimu darbu ar organizaciniu jsipareigojimu. Situacija pasikeité sukiirus darbo rei-
kalavimy ir iStekliy modelj (Bakker, Demerouti, 2007) bei Utrechto jsitraukimo j darba skale (angl. Utrecht
Work Engagement Scale — UWES) (Schaufeli ir kt., 2002). Tai leidZzia j §j reiskinj zvelgti kitaip. Darbuotojy
Jsitraukimo savokos svarba augo, sickiant jmonéms islaikyti talentus ir didinti jy produktyvuma, todél biitina
aiskiai suprasti, kaip $is konstruktas evoliucionavo ir kokiais jrankiais jis gali biiti matuojamas.

Tyrimo problema. Nepaisant gausiy tyrimy, egzistuoja skirtumas tarp to, kaip jsitraukimg traktuoja
verslininkai (orientacija j rezultatus) ir kaip jj analizuoja mokslininkai (orientacija j psichologinius proce-
sus). Truksta susisteminto poziiirio, kuris susiety klasikines teorijas su naujausiomis ,,riipestingojo Zmogis-
kyjy istekliy valdymo* (angl. Caring HRM) prieigomis.

Tyrimo objektas — darbuotojy jsitraukimo teoriniai modeliai ir jy matavimo metodologinés priei-
g0s.

Tyrimo tikslas — atlikti darbuotojy jsitraukimo teorinés raidos analizg, susisteminant esminius mo-
delius bei matavimo instrumentus, ir pagrjsti peréjima nuo ] rezultatus orientuoty prieigy prie holistiniy
psichologinés gerovés modeliy.

Tyrimo metodai. Straipsnyje taikoma sisteminé mokslinés literattiros analiz¢, lyginimas bei sinte-
z¢, remiantis tarptautinése duomeny bazése publikuotais esminiais $ios srities tyrimais.

1. Darbuotojy jsitraukimo sampratos ir matavimo modeliy analizé

1.1. Isitraukimo sgvokos raida ir teorinés prieigos

Isitraukimo savokos pirmosios uzuominos pasirodé dar 1966 mety D. Katz’o ir W. R. Kahn’o (1978)
darbuose apie organizacijos veiklos efektyvuma (Zr. 1 pav.). Taciau tikroji Sios sgvokos akademiné pradzia
siejama su 1990 mety W. A. Kahn’o straipsniu, nors pirmuosius 20 mety jis retai buvo cituojamas (Anitha,
2014; Saks, Gruman, 2014). 1990-2005 m. laikotarpiu jsitraukimo savoka verslo pasaulyje ir zmogiskyjy
iStekliy konsultacinése jmonése buvo ypac populiari (pvz., “Gallup”, “Hewitt Associates”), taciau jai triko
griezto teorinio pagrindo (Anitha, 2014; Macey, Schneider, 2008; Saks, 2006). “Gallup” organizacija jsitrau-
kimg apibreze kaip ,,dalyvavima darbe ir entuziastingg darba“ (Alwahabi Alnuaimi, 2022; Yousf, Khurshid,
2024; Kaur, 2023).

Nuo 2006 m. prasidéjo jsitraukimo savokos raidos akademinis pakilimas. Akademiné bendruomené ja
ypac susidoméjo (Anitha, 2014; Saks, Gruman, 2014). Pradéta griez¢iau atriboti jsitraukima nuo kity panasiy
konstrukty, tokiy kaip pasitenkinimas darbu ar organizacinis jsipareigojimas (Saks, 2006; Saks, Gruman,
2014). Pripazinta, kad pasitenkinimas yra pasyvi biisena (ramybé, turéjimas to, kas biitina), o jsitraukimas —
aktyvi, veikli biisena (Borst, kt., 2020; Macey, Schneider, 2008).

Siuolaikiniuose tyrimuose (dabartinés tendencijos) jsitraukimo savoka analizuojama i§ uzduoties, dar-
bo, komandos ar organizacijos perspektyvy (Saks, Gruman, 2014; Udayangi, Perera, 2023). Sukurta ,,vi-
sisko jsitraukimo* (angl. full engagement) koncepcija, integruojanti darbuotojo jsipareigojima ir jo psicho-

3 Elektroniné $ios knygos versija: eBook. ISBN 9781315702001
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I pav. Isitraukimo sgvokos raidos etapai.

loging gerove (angl. well-being), teigiant, kad be geros savijautos jsitraukimas nebus tvarus (Robertson,
Cooper, 2010).

Isitraukimo savoka mokslingje ir praktingje literatiiroje apibréziama jvairiai (zr. 1 lentelg), jos reikSme
laikui bégant evoliucionavo nuo bendry nuostaty iki sudétingy daugiamaciy konstrukty (Macey, Schnei-
der, 2008; Saks, Gruman, 2014). Moksliniuose tyrimuose aptinkama skirtingy $ios sagvokos interpretacijy:
isitraukimas i darba (angl. work engagement), asmeninis jsitraukimas (angl. personal engagement), isitrau-
kimas j darba (angl. job engagement), personalo jsitraukimas (angl. staff engagement), darbuotojy jsitrauki-
mas (angl. employee engagement) ir tiesiog jsitraukimas (angl. engagement). Mokslininkai nustaté beveik
50 skirtingy jsitraukimo sampraty, manoma, kad jy gali buti ir daugiau (Udayangi, Perera, 2023).

1 lentelé. Darbuotojy jsitraukimo teoriniy prieigy palyginimas

Autorius(-iai), | Isitraukimo apibrézimo esmé Dimensijos, arba Pagrindinis akcentas
publikacijos komponentai
metai
Kahn, 1990 Organizacijos nariy asmenybés | Fizinis, pazintinis, emocinis | Asmeniné saviraiska atlie-
susiejimas su jy darbo vaidme- | lygmenys kant vaidmenj
nimis
Maslach ir kt., Teigiama perdegimo Aktyvumas, jtraukimas ir PrieSpriesa iSsekimui ir
2001 priesingybé (antitezé) veiksmingumas cinizmui
Schaufeli ir kt., Teigiama, pasitenkinima tei- Energingumas, atsidavimas, | Psichologinis pasinérimas j
2002 kianti, su darbu susijusi proto pasinérimas (UWES skal¢) veikla, entuziazmas
biisena
Saks, 2006 Dvikryptis jsitraukimas Isitraukimas j darbg ir Isitraukimo objektas
(pareigy ir narystés) isitraukimas j organizacijos | (konkretts jsipareigojimai
veikla organizacijai)
Macey, Schneider, | Kompleksinis poziiiris, api- Isitraukimo bruozai, Visuma: nuo asmenybés
2008 mantis polinkius, jausmus ir isitraukimo bisenos ir bruozy iki ypac dideliy
veiksmus isitraukimo elgsena pastangy

William’as A. Kahn’as laikomas akademings jsitraukimo krypties pradininku (Bedarkar, Pandita, 2014).
Jis mano, kad asmeninis jsitraukimas yra tada, kai zmogus vienu metu jgyvendina ir iSreiskia savo pageidau-
jamaji ,,a8* atlikdamas uzduotis, kurios skatina rysj su darbu ir kitais Zzmonémis, asmeninj dalyvavima bei
aktyvy ir visapusiska vaidmens atlikima (Yousf, Khurshid, 2024; Kahn, 1990; Saks, 2006; Saks, Gruman,
2014). Jo teigimu, jsitrauke zmonés darbe iSreiskia save fiziskai, pazintiniu lygmeniu ir emociskai (Yousf,
Khurshid, 2024; Kahn, 1990; Storey ir kt., 2008).

C. Maslach’as ir kt. (2001) jsitraukima traktuoja kaip teigiamg perdegimo prieSingybe (Saks, 2006;

Saks, Gruman, 2014; Schaufeli ir kt., 2002). Jie skiria tris jsitraukimo dimensijas: aktyvuma, jtraukima
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ir veiksminguma, kurios prieSingos perdegimo pozymiams — i§sekimui, nuasmeninimui ir sumaz¢jusiam
profesiniam veiksmingumui (Admasachew, Dawson, 2010; Saks, 2006; Saks, Gruman, 2014; Schaufeli ir
kt., 2002).

W. B. Schaufeli ir kt. (2002) jsitraukima apibiidina kaip ,,teigiama, teikian¢ig pasitenkinima, su darbu
susijusig proto biisena* (Borst ir kt., 2020; Yousf, Khurshid, 2024; Saks, 2006; Saks, Gruman, 2014; Schau-
feli ir kt., 2002). Jy modelyje (UWES skal¢je) skiriami trys komponentai: energingumas (aukstas energijos
lygis), atsidavimas (svarbos jausmas, entuziazmas) ir pasinérimas (visiska koncentracija j darba, kai laikas
béga nepastebimai) (Admasachew, Dawson, 2010; Yousf, Khurshid, 2024; Saks, Gruman, 2014; Schaufeli
ir kt., 2002).

Alan’as M. Saks’as (2006) praplété koncepcija, skirdamas jsitraukima j darba (atliekant savo pareigas)
ir organizacinj jsitraukima (vykdant nario vaidmenj pacioje organizacijoje) (Kular ir kt., 2008; Saks, 2006;
Saks, Gruman, 2014; Udayangi, Perera, 2023). W. H. Macey ir B. Schneider’is (2008) pasitlé dar platesnj
poziiir}, jie skyreé tris jsitraukimo tipus: bruozus (teigiamas pozitiris j gyvenima ir darbg), blisenas (energijos
pojiitis, pasinérimas) ir elgseng (papildomos, formalius reikalavimus perzengiancios pastangos) (Macey,
Schneider, 2008; Sun, Bunchapattanasakda, 2019).

1.2. Pagrindiniai darbuotojy jsitraukimo modeliai

Mokslinéje literaturoje skiriami keli pagrindiniai teoriniai modeliai ir sistemos (zr. 2 lentele), kurie
padeda suprasti darbuotojy jsitraukimo esme, jo priezastis ir pasekmes. W. A. Kahn’o (1990) psicholo-
giniy salygy modelis laikomas pirmaja akademine jsitraukimo teorija. Jos autorius teigia, kad asmeninis
jsitraukimas priklauso nuo trijy psichologiniy salygy, kurias darbuotojai nesgmoningai jvertina kiekvienoje
situacijoje:

* psichologinis reikSmingumas: jausmas, kad pastangos teikia vertingg graza — darbas yra prasmingas;

» psichologinis saugumas: tikéjimas, kad zmogus gali biiti savimi, nebijodamas pakenkti savo jvaiz-

dziui ar karjerai;

» psichologinis prieinamumas: darbuotojas jaucia turjs atitinkamus vaidmeniui atlikti biitinus iSte-

klius — fizinius, emocinius ir pazintinius.

Perdegimo-jsitraukimo kontinuumo teorinis modelis sukurtas 1997 m., kai C. Maslach’as ir M. P. Lei-
ter’is iSleido knyga “The Truth about Burnout” (Bakker ir kt., 2011). Remiantis Siuo modeliu, darbuotojo
isitraukimas vertinamas kaip tiesioginé emocinio perdegimo prieSpriesa (Maslach ir kt., 2001). Autoriy teigi-
mu, profesinis jsitraukimas yra aktyvus, prasmingas ir veiksmingas rysys su savo darbu. Tai buisena, kai dar-
ir kt., 2001). Isitraukimas Siame modelyje apibréziamas trimis dimensijomis, kurios prieSingos perdegimo
dimensijoms: energija (priesingybé iSsekimui), jtraukimas arba identifikacija (nuasmeninimo priesingybé) ir
veiksmingumas (prieSingybé neveiksmingumui) (Cole ir kt., 2012; Maslach ir kt., 2001).

Perdegimo-jsitraukimo kontinuumo teorinis modelis pabrézia, kad jsitraukima lemia Zzmogaus ir Sesiy
darbo aplinkos sriciy atitiktis. Pirma, darbo kriivis — tinkamas darbo kriivio valdymas, skiriamos uzduotys ir
pakankamas laikas joms jgyvendinti. Antra dimensija atskleidzia kontrolg, kai darbuotojas gali daryti jtaka
sprendimams ir turéti autonomija. Trecia dimensija susijusi su atlygiu — tai tinkamas finansinis ir socialinis
idéty pastangy pripazinimas. Ketvirta — su organizacijos bendruomene: puoseléjami santykiai su kolegomis
ir vadovais. Penkta, teisingumas — saziningas i$tekliy paskirstymas ir pagarba. Sesta dimensija atskleidzia
vertybes — darbuotojo ir organizacijos vertybiy sutapimas (Cole ir kt., 2012; Maslach ir kt., 2001).

A. Bakker’io, E. Demerouti darbo reikalavimy ir iStekliy (angl. Job Demands-Resources) teorinis mo-
delis sukurtas 2001 m. Jis yra vienas plac¢iausiai taikomy, tiriant darbuotojy gerove ir jsitraukima (Bakker,
Demerouti, 2007). Modelyje visi darbo aspektai skirstomi j dvi pagrindines kategorijas — darbo reikalavimus
ir darbo iSteklius (Akingbola ir kt., 2023; Bakker ir kt., 2011). Darbo reikalavimai — tai fiziniai, psichologi-
niai, socialiniai ar organizaciniai darbo ypatumai, dél kuriy darbuotojas turi nuolat déti fizines, protines ir
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(arba) psichologines pastangas, o tai gali lemti fiziologines ir (arba) psichologines pasekmes (Saks, 2022).
Nors patys savaime darbo reikalavimai néra neigiamas veiksnys, taciau kai i§ darbuotojo reikalaujama per
daug pastangy, jie virsta psichologinémis jtampomis.

2 lentelé. Darbuotojy jsitraukimo teoriniy modeliy apzvalga

Teorinis modelis Autoriai Esminé idéja Pagrindinés dimensijos /
elementai
Perdegimo-ijsitraukimo | Maslach, Leiter, 1997 Isitraukimas yra emocinio Trys dimensijos: energija,
kontinuumas perdegimo priespriesa, kur isitraukimas, veiksmingumas
ypac svarbi darbuotojo ir jo
darbo aplinkos atitiktis Sesios sritys: darbo kriivis,

kontrolé, atlygis, bendruomeng,
teisingumas, vertybés

Darbo reikalavimy ir | Bakker, Demerouti, Isitraukimas pasiekiamas deri- | Darbo reikalavimai: kriivis,
itekliy (JD-R) 2001 nant darbo keliamus stresorius | laiko spaudimas
(reikalavimus) ir teikiamas
pagalbos priemones (isteklius) | Darbo iStekliai: autonomija,
parama, grjztamasis rySys
Asmeniniai iStekliai: savi-
veiksmingumas, optimizmas

Socialiniy mainy teo- | Saks, 2006 Isitraukimas, kaip darbuotojo | Mainy elementai: atlygis,
rija (SET) atsilyginimas organizaci- parama, pripazinimas, pagarba,
jai uz gautg ekonoming ir rlipinimasis asmens gerove

socioemocing naudg

Integruotas jsitraukimo | Macey, Schneider, 2008 | [sitraukimas — tai tarpusavyje | Trys tipai: bruozai (polinkiai),

modelis susijusiy asmenybés bruozy, | bisenos (energija / entuziazmas),
biiseny ir elgsenos sgveika elgsena (papildomos pastangos)

Visisko jsitraukimo Robertson, Cooper, Isitraukimas yra tvarus tik tada, | Integracija: menkas

(angl. Full Engage- 2010 kai apima ne tik pastangas siekti | jsitraukimas + psichologiné

ment) imongs tiksly, bet ir darbuotojo | sveikata arba geroveé
psichologing gerove

Socialinio tapatumo Tajfel, Turner, 1978; Isitraukima lemia asmens Komponentai: organizacinis

teorija (SIT) Udayangi, Perera, 2023 | tapatumas su organizacija ar | tapatumas, moralinio tapatumo

grupe — jos se¢kmé suvokiama | centriSkumas
kaip asmeniné

Ripestingas personalo | Saks, 2022 Nuosirdus organizacijos Praktikos: darbo planavimas,
valdymas (angl. Car- ripinimasis darbuotojo lankstumas, sveikatingumo
ing HRM) poreikiais ir sveikata skatina | programos, riipestinga lyde-
darbuotoja atsakyti aktyvesniu | rysteé
isitraukimu

Organizacijos skiriami resursai yra esminis veiksnys, padedantis darbuotojams siekti darbo tiksly, su-
Svelninantys darbo kriivio sukeliamg jtampa bei skatinantys darbuotojo asmeninj tobuléjima (pavyzdziui,
darbuotojy skatinimo priemonés: atlyginimas, karjeros galimybés, griztamasis rySys, kolegy palaikymas)
(Bakker ir kt., 2011; Saks, 2022).

Per Siuos skiriamus iSteklius jgyvendinami fundamentaliis zmogaus psichologiniai poreikiai, tokie kaip
autonomijos siekis, noras jaustis kompetentingam, bei socialiniy rysiy poreikis. Sis teigiamas organizacijos
skiriamy resursy poveikis transformuojasi j aukstus veiklos rezultatus. PrieSingu atveju, kai darbo reikalavi-
mai nebeatitinka darbuotojo galimybiy ir tampa nepakeliami, o organizacijos skiriamy resursy nepakanka,
darbuotojai ima atsiriboti nuo darbo, galiausiai tai lemia perdegima ar net sukelia sveikatos problemy (Bak-
ker ir kt., 2011; Birsti ir kt., 2020).
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Nagrinéjant darbdavio ir darbuotojy santykius, organizacing elgsena, islicka viena pamatiniy koncepcijy —
socialiniy mainy teorija (Alwahabi Alnuaimi, 2022; Yousf, Khurshid, 2024). Remiantis Sia teorija, rySys tarp
organizacijos ir darbuotojy formuojasi nuolat sgveikaujant tarpusavyje, tai sukuria abipusj rysj ir priklausomybe
(Aliir kt., 2024; Saks, 2006). Socialiniy mainy teorijos esminé paradigmos idéja — viena Salis, sulaukusi naudos
18 kitos Salies, jaucia vidinj jsipareigojimg atsilyginti tuo paciu (Saks, 2006; 2022). Svarbu paminéti, kad Sie
mainai néra tik ekonominio pobtidzio (pvz., darbo uzmokestis), tai apima ir socialinius-emocinius aspektus:
palaikyma, darbdavio pagarbg, pripazinima, nuosirdy riipestj darbuotojo gerove (Yousf, Khurshid, 2024; Saks,
20006). Ilgainiui toks rysSys evoliucionuoja  tarpusavio pasitikéjima ir lojaluma, o darbuotojo nusiteikimas dirbti
priklauso nuo to, ar organizacija teisingai vertina jo pastangas (Alwahabi Alnuaimi, 2022; Saks, 20006).

Remiantis socialiniy mainy teorija, pagrindziamos darbuotojy skirtingo jsitraukimo lygio priezastys.
Analizuojant $ig paradigma matyti, kad jmonei uztikrinus reikiamus isteklius ir kitg biiting pagalba, darbuo-
tojai nattiraliai skatinami aktyviau dalyvauti organizacijos veikloje (Yousf, Khurshid, 2024; Saks, 2006; Sun,
Bunchapattanasakda, 2019). Uz gauta parama jie atsilygina iSnaudodami savo kognityvinius, fizinius ir emo-
cinius pajégumus. Atskleista darbuotojo sékmé ir bendra jo gerove skatina pozityvia jo elgsena, lojaluma ir
gerokai silpnina norg iseiti i§ darbo (Yousf, Khurshid, 2024; Saks, 2022).

Kitas svarbus teorinis pamatas — W. Macey ir B. Schneider’io suformuluotas kompleksinis darbuotojy
jsitraukimo modelis. Si teoriné sistema pasizymi visa apimanéiu pozitiriu, kadangi jsitraukimas suprantamas
kompleksiskai, kaip asmenybés bruozas, psichologiné biisena ir darbuotojo elgsena. Autoriai pazymi, kad
norint tokj teorinj modelj taikyti biitinos specialios salygos: palanki darbo aplinka ir efektyvi lyderysté, tar-
pusavio pasitikéjimas bei nuolatiné organizacijos nariy tarpusavio sgveika (Macey, Schneider, 2008).

Autoriy teigimu, jsitraukimas néra vienas konkretus konstruktas, tai grei¢iau tarpusavyje susijusiy kom-
ponenty visuma. Sio modelio pagrindiniai komponentai skirstomi j jsitraukimo bruozus (angl. trait engage-
ment), isitraukimo biisenas (angl. state engagement) ir jsitraukimo elgsena (angl. behavioral engagement)
(Macey, Schneider, 2008).

Isitraukimo bruozai tai — asmens polinkis ar dispozicija j pasaulj i§ tam tikros perspektyvos (pvz., tei-
giamas afektyvumas, kuriam biidingas entuziazmas). Siam komponentui priskiriama proaktyvi asmenybé,
autoteliné asmenybé (polinkis veikla atlikti dél jos pacios), teigiamas afektas ir saziningumas. Psichologinés
jsitraukimo biisenos (juntama energija, absorbcija) suvokiamos kaip jsitraukimo elgsenos prielaidos. Isi-
traukimo biisenos siejamos su tokiais konstruktais kaip pasitenkinimas darbu (ypac jo emocinis aspektas),
jsitraukimas uzduociai atlikti, organizacinis jsipareigojimas ir jgalinimas. [sitraukimo elgsena — tai savano-
riskos pastangos (angl. discretionary effort) arba konkretaus vaidmens ar ne vaidmens pastangy ar elgsenos
forma. Autoriai tai apibiidina kaip adaptacing elgsena, kuri apima organizacinj pilietiSkuma, proaktyvuma
arba asmening iniciatyva, vaidmens riby iSplétima ir prisitaikyma (Macey, Schneider, 2008).

,, Visisko jsitraukimo® (angl. full engagement) modelj pasitilé I. Robertson’as ir C. Cooper’is (2010).
Jame visiskas jsitraukimas apibréziamas kaip darbuotojo jsitraukimo ir jo psichologinés gerovés (angl. well-
being) integracija (Robertson, Cooper, 2010). Autoriy teigimu, daugelis Siuolaikiniy pozitiriy yra per ,,siau-
i, nes susitelkia tik j darbuotojy jsipareigojimg bei pilietiSkuma, neatsizvelgdami | jy psiching sveikata.

Modelis remiasi principu, kad teigiamas produktyvuma lemiantis jsitraukimo poveikis yra gerokai stipres-
nis, kai riipinamasi darbuotojo psichologine gerove. Priesingu atveju, kai darbuotojai jauciasi jsipareigojeg, bet
ju gerové niekam neriipi, rizikuojama perdegti ar susirgti (Robertson, Cooper, 2010). Darbuotojai, kuriy auks-
tas geroveés lygis, pasizymi teigiamu pozitiriu j darba, geresniais santykiais su kolegomis, efektyvesniu proble-
my sprendimu ir didesniu entuziazmu vykstant pokyciams. Tai tampa tvirtu tvaraus jsitraukimo pagrindu.

Organizacijoms taikant visisko jsitraukimo medelj, siilomos trys veiksmy kryptys: sudétis (angl. com-
position), t. y. tinkamas darbuotojy atrankos ir paskirstymo procesas; vystymas (angl. development), t.y.
mokymai, koucingas ir nuolatinis grjZztamasis rysys; situacijy inzinerija (angl. situational engineering), t. y.
darbo vietos ir uzduociy perprojektavimas, vadovavimo kokybés gerinimas (Robertson, Cooper, 2010).

Socialinio identiteto teorijg (SIT) 1978 m. pristaté H. Tajfel’as, véliau ja plétojo su J. Turner’iu (Uday-
angi, Perera, 2023). SIT nagrinéja, kaip zmonés suvokia savo naryste jvairiose socialinése grupése. Teorija
teigia, kad asmenys save ir kitus j socialines grupes skirsto atsizvelgdami j naryste organizacijoje, rase, re-
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ligija, lytj ar net priklausymg tam tikrai kartai. Socialinio identiteto teorija nurodo, kad individai dalj savojo
tapatumo kuria remdamiesi naryste grupése. Tape grupés, kurig laiko palankia, nariais, jie linke jg vertinti
geriau nei kitas grupes (angl. out-group) (Udayangi, Perera, 2023). Tai augina asmens savivert¢ ir moralg.
Kuo glaudziau asmuo tapatinasi su konkrecia socialine grupe, tuo labiau jis linkes pritarti tos grupés taisy-
kléms bei elgesio normoms (Udayangi, Perera, 2023).

Remiantis SIT teorija, darbuotojo jsitraukimas priklauso nuo jo organizacinés identifikacijos ir morali-
nio identiteto centriSkumo. Organizaciné identifikacija yra priklausymo organizacijai jausmas. Darbuotojai,
kurie stipriai tapatinasi su organizacija, jos s€kmes ir nesékmes suvokia kaip savo asmenines, linke j orga-
nizacinj jsitraukimg (Udayangi, Perera, 2023). Moralinio identiteto centriskumo savoka apibiidina, kokia
vieta zmogaus savivokos sistemoje uzima etikos standartai. Darbuotojai, kuriy identiteto pagrinda sudaro
aukstesnés moralinés nuostatos, paprastai pasizymi aukstesniu jsitraukimo lygiu (Udayangi, Perera, 2023).

Alan’o M. Saks’o suformuluota ripestingo zmogiskuyjy istekliy (personalo) valdymo (angl. caring HRM)
koncepcija paaiskina specifiniy personalo valdymo metody ir darbuotojy jsitraukimg skatinan¢io organizaci-
nio klimato tarpusavio rysj (Saks, 2022). Sio modelio veikimas pasizymi abipusiikumo principu, t. y. organi-
zacija riipinasi darbuotojy gerove ir tenkina jy psichologinius poreikius. Tokia valdymo strategija orientuota
1 darbuotojy sveikatos apsauga ir jy profesinj tobuléjima.

Sig sistema jgyvendina kompleksinés priemonés, apimancios ergonomiska darbo projektavima, nuo-
latines mokymosi galimybes, lanksty darbo grafika bei asmeninio gyvenimo ir profesiniy pareigy derme.
Paminétini svarbis elementai yra darbuotojy jtraukimas j sprendimy priémimg, saugumo uztikrinimas bei
ivairios sveikatingumo bei karjeros vystymo programos (Saks, 2022). Visgi, kaip nurodo A. Saks’as (2022),
§iy priemoniy efektyvumas tiesiogiai susij¢s su riipesciu grista lyderyste (angl. caring leadership). Jei or-
ganizacijos deklaruojamos vertybés egzistuoja tik formaliai, t. y. tik dokumentuotos, o vidurinés grandies
vadovai demonstruoja abejinguma, riipestingos personalo valdymo praktikos gali buti neveiksmingos. Ti-
krasis darbuotojy pasitikéjimas organizacijos vadovy rupestingumu isryskéja tada, kai vadovai vadovaujasi
autentiSkos ir tarnaujanciosios lyderystés principais ir savo veiksmais deklaruoja tikrasias vertybes.

1.3. Darbuotojy jsitraukimo vertinimo instrumenty lyginamoji analizé

Kadangi akademingje literattiroje vis dar triksta vieningos ir visuotinai pripazintos darbuotojy jsitrauki-
mo apibrézties, Sis konstruktas organizacijose matuojamas jvairiais instrumentais (zr. 3 lentele) (Bedarkar,
Pandita, 2014; Kular ir kt., 2008; Saks, Gruman, 2014). Taikomi matavimo metodai paprastai klasifikuojami
1 dvi pagrindines grupes: akademinius instrumentus, kurie skirti teoriniams modeliams validuoti, ir prakti-
nius konsultavimo jrankius, kurie taikomi siekiant gerinti verslo rezultatus (Kular ir kt., 2008; Little, Little,
2006; Saks, Gruman, 2014). Atlikus sistemine Saltiniy analiz¢ nustatytos dominuojancios darbuotojy jsitrau-
kimo vertinimo skalés bei instrumentai: Utrechto darbo jsitraukimo skalé (UWES), “Gallup” darbo aplinkos
auditas (GWA arba Q12), A. Saks’o0 (2006) ir D. R. May, R. L. Gilson’o, L. M. Harter’io (2004) metodikos.
ReikSmingg vietg uzima ISA jsitraukimo (Soane ir kt., 2012) ir C. Maslach’o perdegimo (MBI-GS) skalés,
atskleidziancios jsitraukimo priespriesa (Saks, 2006; Saks, Gruman, 2014).

Organizacijos darbuotojy jsitraukimo matavimo priezastys: s3gsajos su verslo rezultatais, probleminiy sric¢iy
nustatymas, strateginis valdymas, darbuotojy gerovés stebésena ir lyginamoji analizé. Organizacijos matuoja
isitraukima, nes jrodyta jo statistin¢ sasaja su produktyvumu, pelningumu, klienty pasitenkinimu ir mazesne
darbuotojy kaita (Alwahabi Alnuaimi, 2022; Kaur, 2023; Kular ir kt., 2008; Little, Little, 2006; Saks, 2006).
Pavyzdziui, auksto jsitraukimo lygio jmonés pasiekia daug didesnj pelng vienai akcijai (Kular ir kt., 2008).

Sistemingas darbuotojy jsitraukimo vertinimas jgalina vadovus tiksliau nustatyti specifiniy darbo istekliy
poreikj (pvz., autonomijos ar grjztamojo rysio), kuris biitinas, siekiant uztikrinti visapusiska darbuotojy jsipa-
reigojimg (Kular ir kt., 2008; Macey, Schneider, 2008). Empirinis jsitraukimo matavimas leidzia §j fenomeng
jtraukti j strateginj zmogiskuyjy iStekliy valdyma, darbuotojy jsitraukimas padeda organizacijoms siekti konku-
rencinio pranaSumo (Kular ir kt., 2008; Macey, Schneider, 2008; Sirisetti, 2012). Pazymétina, kad matavimo
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3 lentelé. Darbuotojy jsitraukimo vertinimo metodiky lyginamoji charakteristika

Instrumentas / skalé

Pagrindiniai autoriai

Matuojamos dimensijos /
komponentai

Taikymo specifika ir ypatumai

UWES (Utrecht Work

Schaufeli ir kt. (2002)

Energingumas, atsidavi-

Populiariausias moksliniuose ty-

(emocinis), socialinis
jsitraukimas

Engagement Scale) mas, pasinérimas rimuose; matuoja jsitraukima, kaip
proto biisena (prieinamos 17-o0s ir
9-iy teiginiy versijos)

Q12 “Gallup” “Gallup” organizacija 12 klausimy apie darbo Labiausiai paplitgs verslo praktikoje;

auditas) aplinka (likesciai, iStekliai, | matuoja ne pacia jsitraukimo biisena,

parama) 0 j3 lemiancias darbo salygas

Sakso skalé Saks, 2006 Isitraukimas j darbg ir | I$skiria darbuotojo santykj su

organizacija tiesioginémis pareigomis ir pacia
jmone

ISA jsitraukimo skalé | Soane ir kt., 2012 Intelektinis, afektinis Pabrézia socialinj aspekta ir

intelektinj pasinérima j veikla

May, Gilson, Harter
skalé

May ir kt., 2004

Pazintinis, emocinis, fizinis
jsitraukimas

Remiasi W. Kahn’o teorija; 13-0s
teiginiy skalé, apimanti holistinj
,,a8* pasireiskima

MBI-GS (Maslach’o
perdegimo skalé)

Maslach ir kt. (2001)

Energija, isitraukimas,
veiksmingumas

Isitraukima matuoja kaip tiesiogine
emocinio perdegimo antiteze

biido pasirinkimas daznai priklauso nuo matavimo tikslo: organizacija siekia iSmatuoti darbuotojy psichologing
biiseng ar elgsenos rezultatus (De-La-calle-duran, Rodriguez-Sanchez, 2021; Macey, Schneider, 2008).

Utrechto darbo jsitraukimo skalé (UWES) — tai populiariausias ir dazniausiai moksliniuose tyrimuo-
se naudojamas instrumentas. Ji matuoja tris dimensijas: energinguma (aukstas energijos lygis), atsidavima
(reikSmingumo pojiitis, entuziazmas) ir pasinérimg (visiska koncentracija i darba) (Borst ir kt., 2020; Saks,
Gruman, 2014). Skal¢ egzistuoja kaip 17-o0s teiginiy ilgoji versija arba 9-iy teiginiy trumpoji versija (Adma-
sachew, Dawson, 2010; Saks, Gruman, 2014).

“Gallup” darbo aplinkos auditas (GWA arba Q12) ypac populiarus verslo praktikoje (Little, Little, 2006;
Macey, Schneider, 2008). Ji sudaro 12 klausimy, kurie matuoja ne patj psichologinj jsitraukima, o darbo sg-
lygas, kurios jj skatina (pvz., aiskis likes¢iai, turimi iStekliai, vadovo palaikymas) (Admasachew, Dawson,
2010; Little, Little, 2006; Macey, Schneider, 2008). Sis metodas populiarus, nes vertinami veiksniai, kuriuos
vietos vadovai gali tiesiogiai kontroliuoti.

A. Saks’0 (2006) skalé skiria dvi jsitraukimo riiSis: jsitraukima j darba (atliekant savo pareigas) ir jsitrauki-
ma ] organizacija (vykdant nario vaidmenj pacioje jmonéje) (Alwahabi Alnuaimi, 2022; Kular ir kt., 2008; Saks,
Gruman, 2014). Siy dviejy tipy psichologinés salygos ir pasekmés gali biti skirtingos (Kular ir kt., 2008a).

D. R. May, R. L. Gilson’o, L. M. Harter’io (2004) 13-os teiginiy skalé, sukurta remiantis W. Kahn’o
teorija, matuoja pazintinj, emocinj ir fizinj jsitraukima (Kular ir kt., 2008; May ir kt., 2004; Saks, Gruman,
2014). ISA jsitraukimo skalé¢ matuoja intelektinj, afektinj (emocinj) ir socialinj jsitraukimg (Soane ir kt.,
2012). C. Maslach’o perdegimo skalé (MBI-GS) jsitraukimg matuoja kaip tiesioging perdegimo priesingybe,
naudodami prieSingus balus energijos, jsitraukimo ir veiksmingumo skalése (Admasachew, Dawson, 2010;
Saks, 2006; Schaufeli ir kt., 2002).

2. Metodologiné tyrimo prieiga

Siekiant nustatyti ir visapusiskai pagrijsti darbuotojy jsitraukimo koncepcijos paradigming raida, atlie-
kama sisteminé mokslinés literatiiros analizé. Tyrimo logika remiasi interpretatyviaja sinteze, kuri leidzia
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ne tik apzvelgti esamas teorijas, bet ir nustatyti jy evoliucinj ry$j — nuo ankstyvyjy produktyvumo modeliy
iki Siuolaikiniy psichologinés gerovés prieigy. Literatiiros paieska vykdyta 2024 m., naudojant tarptautines
mokslines duomeny bazes: EBSCO, ScienceDirect, Emerald Insight bei Taylor & Francis. Atliekant biblio-
grafing paieska taikyti tiksliniai raktiniai Zodziai ir jy variacijos: Employee engagement; Work engagement
paradigm; Engagement measurement.

Siekiant teorinio tgstinumo, j analiz¢ jtraukti fundamentalis darbai, padéj¢ pamatus organizacijos efek-
tyvumo paradigmai — nuo ankstyvyjy D. Katz’o ir W. A. Kahn’o (1978) studijy iki W. A. Kahn’o (1990)
konceptualizacijos. Atrinkti daugiausiai cituojami autoriai (pvz., A. Saks’as, W. B. Schaufeli, A. B. Bak-
ker’is), kuriy iStobulinti modeliai (SET, JD-R) vadybos moksle laikomi klasikine teorija. Atrenkant Saltinius
prioritetas teiktas tyrimams, kuriuose pristatomi moksliskai validuoti matavimo instrumentai (pvz., UWES,
ISA skalés), leidziantys objektyviai palyginti skirtingas vertinimo prieigas. Galiausiai tyrimas papildytas
2018-2024 m. publikacijomis, kurios atskleidZia naujausias tendencijas — peréjimag prie darbuotojy psicho-
loginés gerovés ir riipesciu gristos zmogiskyjy istekliy valdymo koncepcijos.

Sisteminis tyrimas vykdytas trimis etapais: pirmiausia atlikta retrospektyviné analize, nustatyta pradiné
jsitraukimo, kaip ,,entuziastingo darbo®, samprata ir jos raida; antra, taikyta lyginamoji analize, takoskyra
tarp dviejy modeliy: | rezultata ir | darbuotojo biiseng (procesa) orientuoti modeliai; tre¢ia, atlikus teoring
analize, apibendrinti rezultatai leido pagristi jvykusj paradigminj ltzj. Tokia metodologiné architekttira uz-
tikrino tyrimo objektyvumg ir reprezentatyvuma, pateikiant sisteminj jsitraukimo evoliucijos vaizdg — nuo
pagalbinés vadybos funkcijos iki pamatinio organizacinio tvarumo ir asmens gerovés elemento.

Tyrimo apribojimai siejami su analizei pasirinkty publikacijy skai¢iumi, orientuojantis j didziausig moksli-
nj poveikj turin¢ius Saltinius. Atliekant analiz¢ susitelkta  vieting moksling literatirg ir literatiirg angly kalba,
pirmenybe teikiant recenzuojamiems leidiniams, nejtraukiant empiriniy organizacijy praktinés patirties studijy.

3. Paradigminiy posukiy interpretacija: nuo efektyvumo prie gerovés

Atlikta teoriné refleksija patvirtino, kad darbuotojy jsitraukimo koncepcija patyré fundamentalig verty-
bing transformacijg. Ankstyvieji modeliai, remiantis D. Katz’o ir R. L. Kahn’o (1978) bei “Gallup” prieiga,
isitraukimg traktavo kaip tiesioginj kelig j organizacinj efektyvuma, o Siuolaikinés teorijos vis labiau akcen-
tuoja psichologing asmens biiseng.

Diskusija dél jsitraukimo apibrézimo, inicijuota W. H. Macey ir B. Schneider’io (2008) ir A. Saks’o
(20006), atskleidzia, kad pagrindiné problema iSlieka konstrukto ,,grynumas®. Nors W. A. Kahn’as (1990)
pirmasis jved¢ fizinj, pazintinj ir emocinj komponentus, vélesné W. B. Schaufeli ir kt. (2002) taikyta UWES
metodika jsitraukima suprie$ino su perdegimu. Cia kyla diskusinis klausimas: jsitraukimas yra tiesiog per-
degimo priesyb¢ ar unikali psichologiné buisena? Remiantis A. B. Bakker’io ir E. Demerouti (2007) JD-R
modeliu, galima teigti, kad jsitraukimas yra dinamiSkas procesas, priklausantis nuo reikalavimy ir skiriamy
iStekliy balanso. Organizacija turi ne tik ,,reikalauti* i§ darbuotojo jo pastangy atlickant uzduotis, bet ir su-
teikti butinus iSteklius, kurie uztikrinty jo gerove.

Analizuojant matavimo metodus, pastebimas poslinkis nuo paprasty, j pasitenkinima orientuoty klausi-
myny (“Gallup”) j sudétingesnes, daugiamates skales. Pavyzdziui, E. Soane ir kt. (2012) ISA skalé jveda
socialinj aspekta, kuris rodo, kad jsitraukimas nebéra tik individualus darbuotojo pasiekimas, o santykio su
aplinka rezultatas. Tai koreliuoja su A. Saks’o (2006) pabréziama Socialiniy mainy teorija (SET): darbuoto-
jas atsilygina jsitraukimu tik tada, kai jaucia organizacijos parama.

Teoriné refleksija atskleidzia, kad tradiciné instrumenting prieiga, kai orientuojamasi vien j veiklos rezul-
tatus, o jsitraukimas laikomas produktyvumo didinimo ,,jrankiu®, tampa problematiska. Tod¢l organizacijos
valdymo sistemose darbuotojy gerovés uztikrinimas laikomas kritiniu veiksniu, saugan¢iu nuo neigiamy
perteklinio jsitraukimo pasekmiy. Naujoji ,,riipestingoji zmogiskyjy istekliy valdymo* paradigma Siuolaiki-
niame vadybos kontekste tampa nebe pasirinkimu, o biitinybe.
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ISvados

Atlikta sisteminé mokslinés literatiiros analizé atskleidzia jdomig tendencija: per pastaruosius deSimtme-
¢ius darbuotojy jsitraukimas transformavosi i§ elementaraus organizacijos nasumo kélimo jrankio j daugias-
luoksnj psichologinj konstrukta. Ankstyvosiose teorijose dominavo funkcinis poziiiris, o Siuolaikiné mokslo
paradigma akcentuoja viding asmens biiseng, kai susipina kognityviniai, emociniai ir fiziniai elementai.

Siame kontekste Darbo reikalavimy ir istekliy (JD-R) modelis tapo pamatiniu liziu, dekonstravusiu prie-
laida, kad jsitraukimas yra tiesioging ir izoliuota darbuotojo pastangy iSraiska. Tyrimas pabrézia — tai dinamis-
kas procesas, tiesiogiai priklausantis nuo to, kiek organizacija geba suderinti asmeninius ir darbo iSteklius su
auganCiu emociniu kriiviu. Analizuojant matavimo instrumenty raida, rySkéja analogiSkas virsmas. Siauras,
1 operacinius rezultatus orientuotas apklausas keicia dimensijy gausa pasizymincios skalés, kurios patvirtina,
kad Siuolaikinis jsitraukimas yra neatsiejamas nuo socialinio fono ir individo psichologinés sveikatos.

Galima daryti prielaida, kad §i naujoji gerovés paradigma vadybai diktuoja visai kitas taisykles. Tvarus
isitraukimas pasiekiamas nebetaikant primityvaus spaudimo ar iSorinés motyvacijos. Priesingai — dabar tam
biitina | zmogy orientuota organizacin¢ kultiira, nes tik ji gali garantuoti darbuotojy darbinguma bei ilgalaikj
jmonés atsparuma kintancioje rinkoje.
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THE EVOLUTION OF THEORETICAL MODELS OF
EMPLOYEE ENGAGEMENT: FROM INSTRUMENTAL
EFFECTIVENESS TO A HOLISTIC PSYCHOLOGICAL
WELL-BEING APPROACH

DOVILE SVAZE, RIMANTAS STASYS,
Klaipéda University (Lithuania)

Summary

Although employee engagement has dominated management practice for several decades, the academic
discourse still grapples with the construct’s fragmented nature. The article examines the transformation of
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the concept of employee engagement, from the early beginnings of organisational effectiveness, to modern,
complex, multi-dimensional constructs.

Research problem. Despite extensive studies, there is a difference between how entrepreneurs perceive
engagement (the result-oriented approach) and how scientists analyse it (the psychological process-oriented
approach). There is a lack of a systematic perspective that would integrate classic theories with the latest
‘Caring HRM’ approaches.

The object of the study is the theoretical models of employee engagement and their methodological
approaches to measurement.

The aim of the study is to analyse the theoretical development of employee engagement by synthesising
key models and measurement tools, and to justify the transition from result-oriented approaches to holistic
psychological well-being models.

Research methods. The article employs a systematic analysis, comparison, and synthesis of scientific
literature, based on key studies in the field published in international databases.

Research results: A systematic analysis of scientific sources revealed that the concept of engagement
has transformed from a limited, results-oriented approach to a holistic (full engagement) model. The review
highlighted fundamental theoretical frameworks, including the job demands-resources model, social ex-
change theory, and the caring human resource management approach. The lack of a consensus reflects the
complexity of the phenomenon under study, while contemporary trends emphasise the need to align organi-
sational goals with employees’ personal needs and values.

A systematic review of the scientific literature reveals an interesting trend: over six decades, employee
engagement has evolved from a simple tool for enhancing organisational performance into a complex, mul-
ti-layered psychological construct. While early theories predominantly adopted a functional approach, the
modern scientific paradigm emphasises the individual’s internal state, in which cognitive, emotional and
physical elements intertwine.

In this context, the Job Demands-Resources (JD-R) model has become a fundamental turning point,
deconstructing the assumption that engagement is simply a direct and isolated expression of an employee’s
efforts. The study emphasises that it is a dynamic process, directly dependent on how well the organisation
can balance personal and work resources with the rising emotional load. An analysis of the evolution of
measurement instruments reveals a similar transformation. Narrow, operationally focused surveys are being
replaced by scales characterised by a multitude of dimensions, which confirm that modern engagement is
inseparable from social background and an individual’s psychological health.

KEY WORDS: employee engagement, job demands and resources model, social exchange theory,
psychological well-being, human resource management.
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