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Santrauka. Darbo jéga sensta daugumoje issivysciusiy ir besivystanciy Saliy, o vyresnio amziaus Zmoniy uzimtumo lygis
kasmet kyla. Straipsnio tikslas — apzvelgti darbo pobiidzio charakteristiky poveiki, paties darbuotojo charakteristiky itaka, am-
Ziaus ir su juo susijusiy veiksniy jtaka isitraukimui | darba bei rySius tarp amziaus ir pasiekimy. Atliktas tyrimas grindziamas
mokslinés literatiiros analize ir sinteze vyresnio amziaus darbuotojy isitraukimo i darba klausimais. Tyrimas sudaré galimybes
atskleisti koncepcijy ir metodologijy ivairove bei susisteminti dominuojancias problemas.

ReikSminiai ZodZiai: senéjimas, zmogiskieji iStekliai, darbo nasumas, isitraukimas { darba, darbo charakteristikos, darbo pa-

siekimai, uzimtumo lygis, zmogiskyjy istekliy valdymas.

Ivadas

Darbo jéga daugelyje Saliy greitai sensta. Manoma, kad
per ateinancius 15 mety vyresnio amziaus zmoniy skai-
Cius labiausiai augs Lotyny Amerikoje ir Karibuose.
Prognozuojama, kad ten 60-ies ir vyresnio amziaus zmo-
niy padauges net 71 %, Azijoje — 66 %, Afrikoje — 64 %,
Okeanijoje — 47 %, Siaurés Amerikoje — 41 % ir Europoje —
23 %. 2015 m. vienas i§ aStuoniy Zmoniy pasaulyje buvo
60-ies mety amziaus arba vyresnis. Prognozuojama, kad iki
2030 m. $is skaiCius augs ir pasieks vieno i$ $e$iy zmoniy,
vyresniy nei 60 mety, lygi. Be to, XXI a. viduryje numa-
toma, kad 60-ies arba vyresnio amziaus bus jau vienas i§
penkiy zmoniy pasaulyje (Department of Economic and...
2015).

Sené¢jimo procesas yra labiausiai pazenggs dideles
pajamas gaunanciose Salyse. 2015 m. Japonijoje gyveno net
33 % 60-ies ar vyresniy viso pasaulio Zmoniu. Vokietijoje
ir Italijoje 60-ies ar vyresniy Zmoniy yra net 28 %, o
Suomijoje tokiy zmoniy gyvena 27 %. Iki 2030 m. vyresnio
amziaus zmonés turéty sudaryti daugiau nei 25 % Europos
ir Siaurés Amerikos populiacijos, 20 % Okeanijos, 17 %
Azijos, Lotyny Amerikos ir Kariby, taip pat 6 % Afrikos
populiacijos (Department of Economic and... 2015).

2015 m. sausio 1 d. 28-iose Europos Sajungos vals-
tybése gyveno 508,5 mln. gyventojy. Jauni zmonés (nuo
0 iki 14 mety) sudaré 15,6 % visuy gyventojy, darbingo
amziaus asmeny (nuo 15 iki 64 mety amziaus) — 65,6 %.
Vyresnio amziaus zmoniy (65 mety ar vyresniy) buvo
18,9 %, o tai 0,4 % daugiau, palyginti su 2014 m., ir 2,3 %

daugiau per paskutinius 10 metuy. I§ visy Europos Sajungos
nariy didziausia dalis jaunimo fiksuota Airijoje (22,1 %),
0 maziausia — Vokietijoje (13,2 %). 65 mety ar vyresniy
gyventoju daugiausia gyvena Italijoje (21,7 %), Vokietijoje
(21,0 %), Graikijoje (20,9 %), o maziausiai — Airijoje
(13,0 %) (Eurostat 2016). Lietuvos statistikos departame-
nto (2016) duomenimis, 2015 m. Lietuvoje jauni Zzmonés
(nuo 0 iki 14 mety) sudaré 14,6 % visy gyventojy, darbingo
amziaus asmeny (nuo 15 iki 64 mety amziaus) — 66,7 %,
vyresnio amziaus Zmoniy (65 mety ar vyresniy) buvo skai-
¢iuojama 18,7 %.

Tokia situacija susiklosté todél, kad mazéja gimsta-
mumas, ilgéja gyvenimo trukmé, reguliariai ilginamas lai-
kotarpis iki pensinio amzius. Vyresnio amziaus darbuotojy
uzimtumo lygis didéja visame pasaulyje ir §i tendencija
greiciausiai tesis, nes skirtingo dydzio pensijos, kuriy dau-
geliui tiesiog neuztenka, noras jaustis saugiai bei biti reika-
lingam verc¢ia zmones iSeiti | pensija kuo véliau. Europos
Sajungos valstybése vyresnio amziaus (55-64 mety) dar-
buotojai 2005 m. sudaré 42,2 %, 2010 m. — 46,2 %, o
2015 m. —jau 53,3 % (Eurostat 2016).

Lietuva taip pat susiduria su dideliais sunkumais dél
darbuotojy sen¢jimo. Be jau minéty problemy, Lietuvos
ekonomikai didelg jtaka daro ir emigracija. Europos mig-
racijos tinklo (2016) (EMN) duomenimis, nuo 2004 m. i§
Lietuvos emigravo 525 540 asmeny. 2014 m. savo iSvyki-
ma i§ Lietuvos deklaravo 36,6 tikst. Zmoniy, o 2015 m. —
38 tikst. Dauguma emigruojanéiy pilieéiy yra jauno ir
vidutinio amziaus aktyvis asmenys (Lietuvos statistikos
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departamentas 2016), o tai turi esming itaka Salyje likusiy
gyventoju amziaus ir darbo jégos struktiirai. Jeigu ateityje
visos aplinkybés klostysis panasiai, galima teigti, kad dar-
bo jéga Salyje sudarys vis daugiau vyresnio amziaus dar-
buotojy ir organizacijos privalés priimti §j i$8tki bei kurti
veiksmingus metodus, kaip uzimti, idarbinti ir reikiama
linkme nukreipti vyresnio amziaus darbuotojus bei i$lai-
kyti reikiama darbo nasuma. Remiantis Europos statistikos
agentiiros (Eurostat) duomenimis, galima teigti, kad kuo
asmuo vyresnis, tuo didesné tikimybé, jog jo padétis darbo
rinkoje bus nepalanki. [sitraukimo i darbo rinka galimybes
taip pat mazina ir kiti veiksniai, t. y. lytis, negalia, iSsila-
vinimo stoka, menka/nepakankama profesiné kvalifikacija
ir t. t. Tos pacios agentliros teigimu, jvairiy tarptautiniy
ir nacionaliniy tyrimy rezultatai atskleidzia, kad vyresni
(50-55 mety amziaus) asmenys apskritai dazniau susiduria
su sunkumais darbo rinkoje. Sulaukg §io amziaus ir vyresni
asmenys ne tik patenka { atitinkama socialing atskirtj darbo
paieskos metu, tac¢iau daug dazniau netgi patiria diskrimina-
cija darbovietéje.

Vyresnio amziaus darbuotojy isitraukimas nagriné-
jamas tiek uzsienio mokslininky (Erickson 2005; Bakker
et al. 2011; Ologbo, Saudah 2012 ir kt.), tiek Lictuvos
mokslininky (Kumpikaité, RupSiené¢ 2008; Gostautaité,
Bucitniené 2015a, 2015b ir kt.) darbuose. Kita vertus,
vis dar stokojama moksliniy tyrimy, sudaranéiy galimybes
pateikti praktines rekomendacijas, atsizvelgiant { Salies
konteksta. Todél Sio straipsnio tikslas — apzvelgti darbo
pobiidzio charakteristiky poveiki isitraukimui i darba, pa-
ties darbuotojo charakteristiky itaka isitraukimui i darba,
amziaus ir su juo susijusiy veiksniy itaka isitraukimui
darba bei rySius tarp amziaus ir pasiekimy. Atliktas tyri-
mas grindziamas mokslinés literatiiros analize ir sinteze
vyresnio amziaus darbuotojuy isitraukimo i darba klausi-
mais. Straipsnis integruoja svarbiausius tyrimus vyresnio
amziaus darbuotojy isitraukimo i darbg srityje ir pateikia
rekomendacijas busimiems moksliniams tyrimams.

Isitraukimo j darbga samprata

Isitraukimas i darbg kiekvienam individui gali reiksti skir-
tingus dalykus ir biiti paaiskintas daugybe skirtingy api-
budinimy, palyginimy ir pan. Dél to isitraukimo i darba
tema, kaip mokslo objektas, yra itin populiarus analizuojant
zmogiskyjy istekliy valdyma, ieSkant budy, kaip ji page-
rinti, kei¢iant pozidiri { dabar taikomas teorijas. Egzistuoja
daug moksliniy Saltiniy ir praktiniy jzvalgy Sia tema, o tai
geriausiai {rodo ,,Google Mokslin¢ius* paieskoje rasti re-
zultatai. Lietuviy kalba pateikus fraz¢ ,,isitraukimas i darba™
paieska randa 5150 rezultaty, o angly kalba frazé ,,work
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engagement™ — 2590 000 rezultaty. Todé¢l galima daryti
i$vada, kad isitraukimas i darba yra placiai analizuojamas
tarp uzsienio ir Lietuvos mokslininky, §i tema yra aktuali
ir Siuolaikiska.

Zmogiskuyju istekliy pagrindas yra zmogus ir gebé-
jimai ji nukreipti organizacijai reikiama linkme, kad buty
galima pasiekti norimy rezultaty. Darbuotojo isitraukimas
1 darba yra ty gebéjimy bei Zmogaus asmeniniy savybiy
saveikos rezultatas. Taip pat darbuotojy isitraukimas turi
teigiama ry$j su produktyvumu, pelningumu, darbuotojy
iSlaikymu, saugumu ir klienty pasitenkinimu. Kalbant apie
visuotinai priimta, konkrety pozityviojo isitraukimo i darba
apibrézima, galima pastebéti, kad tarp praktiky ir moksli-
ninky néra bendro susitarimo dél $io reiskinio koncepci-
jos, taciau placiai sutariama, kad pozityvyji isitraukima i
darba sudaro gebé¢jimo (energija, gyvybingumas) ir noro
dirbti (aktyvus dalyvavimas darbingje veikloje) bei atsida-
vimo derinys (Bakker ez al. 2011). Taigi, ieSkant atsakymuy
1 klausima, kas lemia vyresniy darbuotojy isitraukima i
darba, pirmiausia svarbu zinoti, kaip isitraukimas | darba
apibréziamas, kokie yra isitraukima lemiantys veiksniai ir
kaip §i procesa galima valdyti.

Ologbo ir Saudah (2012) teigia, kad darbuotojo isi-
traukimas tapo kritine organizacine verslo problema pa-
sauliui atsigaunant po buvusio ekonomikos nuosmukio ir
stengiantis, kad §i grésmé neiskilty vél. Stengiamasi skleis-
ti zinia, kad didziausias organizacijos turtas yra jos zmo-
2016). Todél organizacijos vis labiau | strateging darbo-
tvarke stengiasi itraukti ir Zzmogiskyjy iStekliy valdyma.
Tuo siekiama didesnio darbuotojy dalyvavimo, isitrauki-
mo, isipareigojimo stiprinimo. Be to, geresné gyvenimo
darbe pusiausvyra stipriai keicia santykius tarp darbdaviy
ir darbuotojy. Darbuotojy isitraukimas i darba (angl. job
involvement arba work engagement) mokslininkus, ty-
réjus, specialistus domina jau keleta desimtme¢iy. Sios
zmogiskujy istekliy dalies tyrinéjimy pradininkais laikomi
T. M. Lodahl ir M. Kejner (1965), isitraukima i darba api-
biding kaip zmogaus psichologinés identifikacijos su darbu
laipsnj arba kitaip — darbo svarbos savo bendram {vaizdziui
lygi. Kiti vélesnio laikotarpio mokslininkai §j apibrézima
laiké pagrindu ir savo moksliniuose darbuose ji praplésda-
vo, modifikuodavo ar transformuodavo, orientuodamiesi i
skirtingus dalykus. Paullay, Alliger ir Stone-Romeo (1994)
isitraukima i darba apibiidino kaip uzimtumo bei susiri-
pinimo savo darbu laipsni teigdami, kad Lodahl ir Kejner
(1965) sitilytas apibrézimas yra klaidingas, nes nurodo, ne
kiek zmogus apskritai yra isitraukes ir reiklus savo dabar-
tiniame darbe, o kokia yra bendra darbo svarba Zzmogaus
gyvenime (nekalbama apie konkrety darba). Vienas i§ iy



mokslininky siekiy taip pat buvo rasti esminius skirtumus
tarp susitelkimo i darba (angl. work centrality) ir isitrauki-
mo { darba, taciau skirtumy tarp $iy savoky jie taip ir neat-
skyre. Skirtingu laikotarpiu pateikti ir dazniausiai cituojami
moksliniuose darbuose apibrézimai, aiskiausiai ir geriausiai
atspindintys isitraukimo i darba reikSme, pateikiami 1 len-
teléje.

Giliau pazvelgus i visas §ias savokas chronologine
seka, matyti, kad ankstesniais metais poziiiris { isitrauki-
ma i darba buvo kiek labiau individualizuotas Zzmogaus
poreikiy prasme, nes isitraukimas traktuojamas kaip po-
reikio iSreiksti save rezultatas. Kiek véliau prie poreikio
iSreiksti save pridedamas ir poreikis gauti pasitenkinima
darbe, tobuléti, uzsiimti jdomia veikla. Erickson (2005)
pateikiamas apibrézimas jau kiek labiau primena Siuolaikinj
organizacijy poZiiir] { zmogy, apibrézimas formuluojamas
produktyvumo pozZitiriu, toliau vystoma produktyvumo ir
neabejingumo imonés reikalams svarba. Taigi tokia seka
rodo, kad tyrimai Sioje srityje skatina platesni, daugialypi
mastyma vertinant darbuotojo isitraukima i darba.

Mokslininkai susidtré su problemomis ne tik api-
brézdami, bet ir tirdami isitraukima i darba (Igbaria et al.
1994). Dél skirtingy Sio veiksnio koncepcijy interpretacijy
buvo sunku ji iSmatuoti ir vienodai interpretuoti duomenis.
Atliekant tyrimus, pagrindinés problemos kilo dél to, kad
isitraukimas i darba daznai buvo sujungiamas su pasiten-

et al. 1994). Kai kurie autoriai savo darbuose sugebéjo
i8spresti §ig problema ir atskyré kitus veiksnius (pasitenki-
nima darbu ir motyvacija) nuo isitraukimo i darba (Brown
1996). R. N. Kanungo (1979) isitraukima | darba apibréze
kaip zmogaus psichologinés identifikacijos su darbu bi-
sena, nurodancia, kiek asmuo uzsiémes ir riipinasi savo
turimu darbu. Taip pat jis sukiiré ir metodika, skirta isi-
traukimui i darba, kaip visiskai atskiram veiksniui, matuoti.
Motyvacija, pasitenkinimas darbu, organizacinis isipareigo-
jimas ir kt. ilgainiui kity mokslininky buvo pripazinti kaip
atskiri klausimai, nors ir yra susij¢ su isitraukimu i darba,
taciau empiriSkai negali biiti tapatinami su isitraukimu {
darbg (Igbaria et al. 1994). Petrou et al. (2012) teigia, kad
du i8 trijuy veiksniy (darbo i§manymas, darbo istekliai ir
darbo isstkiai) yra teigiamai susij¢ su isitraukimu i darba.
AON Hewitt tyrimai (Valstybés zinios 2013) rodo, kad
vadovai yra 30 % labiau linke veikti skatindami darbuotojy
isitraukima, pamate, kokia tiesioging itaka darbuotojy isi-
traukimas turi jy organizacijos verslo rezultatams. Taciau
iki $iol pasigendama vieningos mokslininky ir tyréjy nuo-
monés, kaip reikéty tiksliai apibrézti ir vertinti isitrauki-
ma i darba, kokios priezastys jam daro jtaka, kokios yra
pasekmés ar sasajos su kitais panas$iais veiksniais. Taciau
svarbu paminéti, kad nemazai mokslininky teigiamai ver-
tina R. N. Kanungo (1979) sitiloma apibrézima ir metodika
dél sio veiksnio laikymo atskiru, todél ji daznai naudoja

kinimu darbu, isipareigojimu darbui ar organizacijai bei  tyrimuose.
motyvacija (Brown 1996; Elloy, Terpening 1992; Igbaria
1 lentelé. [sitraukimo i darba apibrézimai
Table 1. The concepts of work engagement definitions
Autorius Apibrézimas

Kanungo (1979)

Isitraukimas { darba — Zmogaus psichologinés identifikacijos su darbu biisena, nurodanti, kiek asmuo
uzsiémgs ir riipinasi savo turimu darbu.

Kahn (1990)

kad i8reiksty save dirbdami.

[sitrauke darbuotojai fiziskai, kognityviai ir emociskai susij¢ su savo darbo vaidmenimis. Individualiame
ar grupiniame darbe asmenys tampa fiziskai isitrauke i uzduoti, kognityviai aktyvis ir empatiskai susije
su kitais asmenimis. [sitraukimas reiskia sukoncentruota energija, nukreipta siekti organizaciniy tiksly.
Si mintis atspindi pagrinding Kahn (1990) teorinio modelio idéja — jsitrauke asmenys siekia elgtis taip,

Harter et al. (2002)

Darbuotojy isitraukimas reiskia asmens jsitraukima ir pasitenkinima, taip pat entuziazma darbe.

Schaufeli, Bakker (2004)

Isitraukimas | darba apibréZziamas kaip patenkinantis tobuléjimo poreiki (angl. fulfilling) su darbu
susijusia psiching (angl. state of mind) biisena, kuri apibiidinama energingumu, atsidavimu darbui ir
pasinérimu { darba. Energingumas atspindi auksta energijos ir aktyvumo lygi, gebéjima greitai atgauti
jégas, idétas pastangas ir atkakluma susiduriant su sunkumais. Atsidavimas darbui nusako prasmés

Bakker et al. (2011) teigimu, isitrauk¢ darbuotojai savo darba patiria kaip stimuliuojancia ir energijos
teikiancia veikla, kuriai skiriama laiko ir dedama pastangy, kaip reik§minga ir prasminga sieki, idomia ir

veiklos rezultatus.

itraukiancia veikla.
Erickson (2005) Darbuotojy isitraukimas suvokiamas kaip pagrindiné produktyvaus darbuotojo sudedamoji dalis.
Saks, Rotman (2006) Darbuotojy isitraukimas { darba prognozuoja darbuotojy rezultatus, organizacing s¢kmg ir finansinés

Shuck, Wollard (2010)
organizaciniy rezultaty link.

Isitraukimas { darbg — tai atskiro darbuotojo pazinimo, emocijuy ir elgesio biisena, nukreipta norimy
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Darbuotojy isitraukimas yra svarbus veiksnys, ku-
ris daro jtaka beveik visoms zmoniskujy istekliy valdymo
sritims. Darbuotojai nebus visiskai isitrauke | darba, jeigu
visi zmoniskyjy i$tekliy klausimai nebus tinkamai kontro-
livojami. Darbuotojy isitraukimas i darba, galima sakyti,
remiasi ankstesnémis koncepcijomis, pavyzdziui, pasiten-
kinimu darbu, darbuotoju isipareigojimu ir motyvacija,
organizacinio pilietiSkumo elgesiu. [sitraukg darbuotojai
yra emociskai prisiri$¢ prie savo organizacijos ir aktyviai
dalyvauja savo darbe su didziuliu entuziazmu (Markos,
Sridevi 2010).

Veiksniai, lemiantys vyresniy darbuotojuy
isitraukimg j darba

Kas yra vyresnio amziaus darbuotojas? Klausimas néra
lengvas ir néra bendro sutarimo, kaip $ia savoka apibrézti.
Skirtingos institucijos ir organizacijos Siam apibrézimui
naudoja gana platy amziaus spektra — mazdaug nuo 40 iki
65 mety amziaus. Pavyzdziui, JAV Darbo departamento
teigimu, vyresnis darbuotojas yra 55 mety ar vyresnis, o
nuo amziaus diskriminacijos Uzimtumo akto pagrindu nuo
1967 m. apsauga suteikiama visiems dirbantiems Zmo-
néms, vyresniems nei 40 mety (National Healthy worksite
2012). Tyrimuose, kuriuose analizuojamas dalyvavimas
darbo rinkoje, terminas ,,vyresnio amziaus darbuotojas®
paprastai priskiriamas asmenims, kuriy amzius — 50-55
metai, ir vyresniems. Si riba pasirenkama todél, kad
daugelyje Saliy biitent Sioje amziaus grupéje vyksta da-
lyvavimo darbo rinkoje nuosmukis (Kooij et al. 2007).
JAV Nacionalinis senéjimo institutas taip pat vyresnio
amziaus darbuotoja apibiidina kaip 55 mety ar vyresni
asmenj. Jungtinés Tautos vyresnio amziaus darbuotojy
grupe pripazista kaip 60 mety ar vyresnius. Kituose tyri-
muose 59 metai yra kaip virSutiné riba, nuo kurios asmuo
identifikuojamas kaip vyresnio amziaus darbuotojas, nors
dazniausiai ta riba apibréziama tiesiog kaip ,,55 metai ir
daugiau® (Farrow, Reynolds 2012).

World Health Organization atliktos apklausos (2016),
kurioje dalyvavo daugiau nei 83 000 Zmoniy i§ 57 valsty-
biy, duomenimis, 60 % respondenty pasisake, kad vyresnio
amziaus zmoniy grupés, ju nuomone, yra negerbiamos.
Pastebéta, kad Zemiausias pagarbos lygis yra dideles pa-
jamas gaunanciose Salyse. Vyresnio amziaus Zzmoneés ir
Lietuvoje kasmet yra viena i§ labiausiai diskriminuojamy
socialiniy grupiy (Zmogaus teisiy stebéjimo institutas 2016).
Lietuvos darbdaviy poziiirj i vyresnio amziaus darbuotojus
nagringjo {vairis mokslininkai. Yra atlikti keli tyrimai apie
vyresnio amziaus bedarbiy integracija i darbo rinka ir su
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ey

Moskvina 2008; Rasciuviené 2009; Milkinaité 2011).
J. Rasciuviené (2009) teigia, kad, visuomenés pozitiriu, vy-
resni amziy galima traktuoti kaip atstumianti, problematini
tarpsni, kuris asocijuojasi su skurdu, nedarbu, silpnéjancia
sveikata ir socialine atskirtimi.

Vyresnio amziaus darbuotojy paklausa darbo rinkoje
i§ dalies priklauso ir nuo to, ar asmuo vis dar gali patenkinti
darbdavio bei rinkos poreikius tiek fiziskai, tiek protiskai
(Conen et al. 2009). Autorius teigia, kad su amziumi vyksta
negriztami procesai, tokie kaip laipsniskas fiziniy sugebé-
jimy mazéjimas. Zmogaus, perzengusio 30 mety riba, jie
mazéja apie 0,8—1,0 % per metus. Kartu su amziumi mazéja
ir psichiniai gebéjimai, informacijos priémimo ir mastymo
procesai, geb¢jimai spresti problemas 1étéja, silpnéja atmin-
tis (Conen et al. 2009).

Siomis dienomis, sparéiai besivystant technologi-
joms ir tobuléjant organizacijy vadybai, vyresnio amziaus
darbuotojai itin daznai susiduria su kvalifikacijos nuver-
téjimo (angl. dequalification) ir asmeniniy kompetencijy
mazejimo problema (Kroll 2003). Toks nuvertéjimas, at-
sizvelgiant | sunkia vyresnio amziaus darbuotoju padétj
darbo rinkoje, poziiri i juos, yra gerokai didesné problema
nei pats Zmogaus sen¢jimo procesas. Vyresnio amziaus
darbuotojai, norédami islikti rinkoje, turi nuolat tobulin-
tis, atnaujinti savo kompetencijas ir zZinias. Technologijy
plétra reikalauja laiko ir investicijy i kvalifikacijos kélima
bei mokyma, kas vyresniam asmeniui yra komplikuota deél
létesnio informacijos apdorojimo, silpnéjancios atminties,
darbuotojams (Hashim, Wok 2011). Taigi, akivaizdu, kad
visos minétos aplinkybés riboja vyresniy Zmoniy isitrauki-
ma | darba, o kartu galima sakyti, kad ir isipareigojimas
organizacijai, kurioje vyresnio amziaus darbuotojas dirba,
mazéja. Kumpikaité ir Rupsiené (2008) pabandé apzvelg-
ti pasaulinius tyrimus, kuriuose analizuojami veiksniai,
didinantys isipareigojima organizacijai. Autorés iSskiria
Siuos veiksnius: amziy, lyti, darbo staza, i$silavinima ir
uzimamas pareigas, santykius su bendradarbiais ir vadovu
bei kt. Skirtingy uzsienio autoriy isipareigojimo veiksniy
klasifikavimas, remiantis Kumpikaite ir RupSiene (2008),
pateikiamas 2 lenteléje.

Tad galima drasiai teigti, kad yra bent keletas sudé-
tiniy daliy, lemianc¢iy lengvesni ar sunkesnj vyresnio am-
ziaus darbuotojuy isitraukima i darba, didesni ar mazesni
isipareigojima organizacijai: atlickamo darbo charakte-
ristikos, su paciu darbuotoju susijusios charakteristikos,
su amziumi susij¢ veiksniai, amziaus ir pasiekimy rySys
bei panasiis kintamieji.



2 lentelé. Skirtingy uzsienio autoriy jsipareigojimo veiksniy klasifikavimas (Kumpikaité, Rupsiené 2008)

Table 2. Commitment factors classification according to different foreign authors (Kumpikaité, Rupsiené 2008)
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AmZius + + + + + +
Lytis + +
I8silavinimas + + + + +
Darbo stazas + +
UZimamos pareigos + +
Santykiai su bendradarbiais ir vadovu + + + + +
Vidiné komunikacija + + +
Organizacijos vertybés + + +
Karjeros perspektyvos + + + +
Savarankiskumo laipsnis + +
Darbo ir asmeninio gyvenimo balansas + +
Pareigy paaukstinimas + + + +
Darbo uzmokestis +
Pasitenkinimas darbo turiniu + +
Vadovavimo kompetencija + +
Isitraukimas ir dalyvavimas +

Atliekamo darbo charakteristikos

Fried ir Ferris (1987) atlikta 200 studijy, empiriskai ty-
rusiy darbo charakteristiky modeli, analizé patvirtino rysius
tarp darbo charakteristiky ir psichologiniy bei elgsenos
pasekmiy. Daug véliau ir bene iki $iol populiariausia bei
i§samiausia darbo charakteristiky, arba kitaip — dizaino
klasifikacija, pateiké Humphrey, Nahrgang ir Morgeson
(2007). 259 studijy analizé, tyrusi praplésta darbo charakte-
ristiky teorija integruojant motyvacines, socialines ir darbo
prasmingumo charakteristikas, nustaté, kad darbo dizainas
turi didele itaka darbuotoju pozidriui ir elgsenai.

Po kiekybinés ir kokybinés analizés bei ivairiy mok-
sliniy tyrimy empiriniy duomeny integracijos Humphrey
et al. (2007) pasiiilé 21 darbo charakteristika ir suskirsté
jas 1 motyvacines (vidines) darbo savybes, socialines (relia-
cines) darbo savybes ir darbo savybes, susijusias su darbo
prasmingumu arba darbo salygomis.

Motyvacinés darbo savybés. Darbo charakteristiky
modelis (angl. The Job Characteristics Model, JCM)
(Hackman, Oldham 1976) buvo ir yra dominuojantis po-
ziliris { motyvacines darbo savybes literatiiroje (Morgeson,
Campion 2003). Sis modelis pagrindini démesj sutelkia {
konkrecius darbo aspektus ir identifikuoja penkias esmines
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darbo charakteristikas kaip lemiancius jvairiy su darbu su-
sijusiy rezultaty veiksnius (Oldham, Hackman 2010):

— lglidziy {vairové yra lyg laipsnis, kuriuo matuoja-
ma, kiek darbas yra imlus uzduotims, reikalaujan-
¢ioms skirtingy darbuotojo igiidziy ir talenty.

— Uzduoties identiskumas — laipsnis, kuriuo darbuo-
tojas uzbaigia visa dideli darba nuo pradzios iki
pabaigos su nenustatytais rezultatais; galimybé at-
likti visg darba.

— Uzduoties reikSmingumas apibréziamas kaip at-
lickamo darbo poveikis gyvenimui arba darbui,
kitiems asmenims organizacijoje.

— Autonomija arba savarankiSkumas reiskia pro-
cediiry kontrolg, taip sieckiama uzbaigti uzduotis
iki galo, keliant pagrindinius klausimus ,kaip* ir
.kada“.

— Atsiliepimai arba graza (angl. feedback) apibrézia-
ma kaip zinios apie darbuotojo rezultatus, jo/jos
veikla ir jos veiksminguma, rezultatus (Hackman,
Oldham 1976).

Socialinés darbo savybés. Socialinio darbo ypatu-

mai remiasi struktiirinémis darbo savybémis, kurios for-
muoja darbuotojy galimybes jungtis ir bendrauti su kitais




zmoneémis (Grant 2007). Humphrey, Nahrgang ir Morgeson
(2007) suformavo keturias socialines charakteristikas:

— Socialiné parama reiskia kolegy ir vadovy palai-
kyma bei galimybes plétoti draugiskus santykius
darbo vietoje.

— Saveika uz organizacijos riby reiskia poreiki ben-
drauti su kitais rinkos dalyviais (pvz., tiekéjais ar
klientais).

— Uzduo¢iy priklausomybé reiSkia, kad skirtingy
darbuotoju uzduotys yra susijusios, t. y. vieno dar-
buotojo uzduoties atlikimas turi itakos kito dar-
buotojo uzduociai.

— Atsiliepimai i$ kity, kai gaunama informacija apie
darbuotojo rezultatus, pvz., prieziliros instituciju,
bendradarbiy, klienty ar kt.

Darbo prasmingumo savybés. Tai savybés, nukreiptos

1 platesng fizing aplinka darbo vietoje, iskaitant fizinius
poreikius, t. y. fizinio aktyvumo ar pastangy lygis, kurio
reikalaujama darbe, darbo salygos (triukSmas, temperattira
ar pan.), irangos naudojimas, ju sudétingumas, technologiju
ivairové (Morgeson, Humphrey 2006).

Tyrimai irodé, kad kai darbuotojai yra isitiking atliecka-
mo darbo prasmingumu, jie jauiasi atsakingi uz ta darba
ir jy darbas yra ivertinimas, jie jaucia viding motyvacija,
pasitenkinima darbu, nes prasmingas darbas daro mazesng
itaka elgesio pasekméms, tokioms kaip darbo atlikimas,
neatvykimai ir darbuotojy kaita (Bamber 2006).

2014 m. Lietuvoje atliktas vyresnio amziaus Zmoniy
(socialinés itraukties) i(si)traukimo i darbo rinka galimybiy
tyrimas, kurio metu apklausti 974 vyresnio amziaus asmenys
(40-74 mety) i§ 60 savivaldybiy parode, kad beveik visi
tyrime dalyvave vyresnio amZiaus asmenys pritaré (91,3 %),
jog bendra santykiy kokybé tarp organizacijos vadovybeés ir
darbuotojy yra vienas svarbiausiy darbinés veiklos aspekty.
Taip pat, respondenty nuomone, vieni svarbiausiy profesi-
nés veiklos aspekty darbe yra santykiai su bendradarbiais
(89,9 %), atsakomybé (88 %), darbovieté ir darbo salygos
(86,9 %), galimybé kelti kvalifikacija, tobuléti (81,8 %), or-
ganizacijos valdymo kokybé (81,1 %), darbo organizavimas
(81 %) ir pan. Darbo uzmokestis, tyrimo duomenimis, svar-
bus tik 77,2 % respondenty, todél galima daryti iSvada, kad
materialus atlygis néra svarbiausias veiksnys, motyvuojantis
dirbti. Taip pat jdomu, kad vyresnio amziaus darbuotojai
neigiamai vertina konkurencijg tarp darbuotojuy, jai nepritaré
32,3 % apklaustyju (Braziené ef al. 2014).

Apibendrinant tyrimus, atliktus remiantis darbo cha-
rakteristiky modeliu, galima teigti, kad darbo charakte-
ristikos (darbo prasmingumas, kontrolé, griztamasis rySys)
daro jtaka darbuotoju elgsenai, pasitenkinimui darbu ir
motyvacijai.
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Su paciu darbuotoju susijusios charakteristikos

Literattiroje pasiiilyta nemazai skirtingy atitikimo koncep-
cijuy, tokiy kaip atitikimas tarp individo sugebéjimy ir darbo
reikalavimuy, atitikimas tarp individo charakteristiky (asme-
nybés, vertybiy, tiksly) ir organizacijos charakteristiky
(kulturos, vertybiy, tiksly, normy) (Ostroff et al. 2005).
Remiantis Yaniv, Farkas (2005), asmens ir organizacijos
atitikimas turi keturias pagrindines dedamasias:

1. Atitikimas tarp individualiy jgiidziy, sugebéjimy
ir darbo reikalavimuy, tai yra laipsnis, kuriuo indi-
vido zinios, igiidziai ir sugeb¢jimai atitinka darbo
reikalavimus.

. Atitikimas tarp individualiy poreikiy ir organiza-
cijos galimybés tuos poreikius patenkinti.

. Atitikimas tarp individualios asmenybés ir orga-
nizacijos jvaizdzio.

. Atitikimas tarp individualios vertybiy orientacijos
ir organizacijos vertybiy bei kultaros.

Asmens ir organizacijos atitikimo koncepcija nagri-
néja individo asmeniniy vertybiy ir organizacijos vertybiy
suderinamuma, remiantis subjektyviu darbuotoju suvokimu
(Yaniv, Farkas 2005).

Micigano universiteto psichologai Gillespie ef al. (2003)
atliko tyrimus, sickdami iSsiaiskinti, kaip individo savybés
tiesiogiai daro jtaka asmens ir organizacijos atitikimui. Autoriai
nurodé, kad tuomet, kai individualios asmens charakteristikos,
tokios kaip vertybés, tikslai, asmenybés bruozai, interesai,
sugebéjimai ir pan., atitinka aplinkos charakteristikas, darbuo-
tojai jaucia stipresnj pasitenkinima darbu, juos labiau dziugina
uzimamos pareigos, taip pat jie patiria maziau streso. Kai dar-
buotojuy ir organizacijos vertybés yra panasios, Zmonés labiau
linke isipareigoti organizacijai, re€iau ieSko galimybiy pakeisti
darba (Gillespie et al. 2003).

ISgryninti veiksnius, kurie daro itaka darbo atlikimui
ir kitiems su darbu susijusiems konstruktams, biity kur pas
paprasciau, jei visi darbuotojai bty vienodi. Kaip Zinia,
kiekvienas individas skirtingoje aplinkoje jauciasi bei el-
giasi skirtingai ir taip yra dél to, kad didele jtaka visoms
gyvenimo sritims (ir darbui) daro individualios Zmogaus
charakteristikos ir ypa¢ jam vienam biidingi bruozai (Atalah
2014; Akhtar ef al. 2015). Turbtt tai yra priezastis, dél kurios
Siais laikais organizacijos, besirinkdamos naujus darbuotojus,
yra linkusios pateikti kandidatams asmenybés testus, taip sie-
kiant nustatyti, kiek darbuotojas tinkamas konkrec¢iam darbui
atlikti ir organizacijos reikalavimams atitikti (Atalah 2014).

Literattiroje taip pat daznai nustatomas asmenybés
bruozy poveikis poziiiriui { darba, vertybéms, kuriomis va-
dovausis darbe, motyvacijai, darbo atlikimui, rezultatams
(Templer 2012; Matuliauskaité et al. 2011) ir t. t. Taciau
nors asmenybés bruozy tyrimy darbo kontekste isties gausu,



daznai mokslininkai nesutaria dél konkretaus bruozo po-
veikio konkre¢iam darbo aspektui. Ypaé toki poveiki sunku
prognozuoti, kai tiriamas ne vienas aspektas, o keliy kon-
strukty saveikos ir sasajos. Todél asmenybe, tikétina, buty
galima vadinti nei§semiama psichologiniy tyrimy tema.

Apibendrinant galima teigti, kad psichologiniai veiks-
niai ir jy pasireiskimas darbo aplinkoje — itin svarbi, taciau
labai sudétinga tema, vis dar reikalaujanti platesniy tyrimy
bei diskusijy. I$siaiskinus tam tikry veiksniy galima neigia-
ma poveiki, biity galima stengtis ji sumazinti, o teigiama
poveiki padidinti.

Su amZiumi susij¢ veiksniai

Suvokus su amziumi arba gyvenimo trukme susijusius po-
kycius individo geb¢jimams, galima lengviau suprasti, ka
geba vyresnio amziaus darbuotojai, kokie bruozai jiems
bidingi ir kokie jy pagrindiniai reikalavimai darbui. Taip
pat toks suvokimas leidzia nuspéti skirtumus tarp jaunes-
niy ir vyresniy darbuotojy, numatyti individo darbo nasu-
ma, isipareigojima darbui. Nepaisant dideliy individualiy
variacijy, akivaizdu, kad pagrindinis vyresniy darbuotoju
idarbinimo nezinomasis apima pelna ir nuostolius funkci-
nése srityse (Heckhausen 2005; Kanfer, Ackerman 2004).
Visiems Zinoma, kad sen¢jimas susijgs su mazesniu fiziniu
funkcionavimu, pavyzdziui, fizinés jégos, raumeny veiklos
ir termoreguliacijos, taip pat psichomotoriniais gebéjimais.
Taigi akivaizdu, kad fiziniy gebéjimy prasme vyresnio am-
ziaus darbuotojas negali biiti pranasesnis uz jaunuolj, ta¢iau
svarbu i8siaiskinti vyresnio amziaus Zmogaus kognityvinius
gebéjimus, motyvacija ir emocines biisenas.

Paprastai vyresnio amziaus Zzmonés yra siejami su
didesne iSmintimi, nes didesné patirtis lemia pazangesni pa-
Zinima ir emocinj vystymasi (Jeste et al. 2010). Greiciausiai
todél vyresnio amziaus zmonéms geriau sekasi spres-
ti problemas, ypac tas, kurios susijusios su familiarumu
arba tarpasmeniniais nesutarimais (Artistico et al. 2003;
Blanchard-Fields 2007).

Kognityviniy gebé¢jimy itaka atskiry darby atlikimui
turéty priklausyti nuo profesinio aplinkos stabilumo ir
darbo rutinos. Dinamiska aplinka $iandienos organizaci-
jose ir besikeiCianti moderniy darbo viety prigimtis gali
pareikalauti nemazai nejprasty sprendimy ne tik karjeros
pradzioje, kai pradedamos igyti pagrindinés mokymosi ir
profesinés zinios (Murphy 1989), bet ir atliecka svarby vaid-
menj suaugusiyjy bei vyresniyjy profesiniame gyvenime
(Heckhausen, Shane 2015).

Atrankos, optimizavimo ir kompensavimo teorija sako,
kad sékmingas senéjimas priklauso nuo gebéjimo naudoti
atranka, optimizavima ir kompensavima kaip biida mazinti
su amziumi susijusius nuostolius ir padidinti su amziumi
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susijusius rezultatus (Freund 2008). Sis elgesio rinkinys
apima tiksly prioritety pasirinkima (nes tik nedaugeli tiksly
galima pasiekti dél riboty istekliy), asmens iStekliy optimi-
zavima, norint pasiekti numatytus tikslus ir kompensavima
uz patirtus nuostolius su alternatyviomis tikslui pasiekti
svarbiomis priemonémis (Baltes et al. 1999). Pasak atran-
kos, optimizavimo ir kompensavimo teorijos asmenys gali
paskirti savo isteklius trims Zmogaus vystymosi tikslams:
augimui (siekti aukStesnio gebéjimo prisitaikyti prie lygio),
palaikymui (palaikant ta patj lygi veikti nepriklausomai nuo
i88tikiy naujumo), praradimy reguliavimui (mazinti funk-
cionavimo lygius, jeigu juos islaikyti neimanoma) (Baltes
et al. 1999). Jaunesni darbuotojai koncentruoti ir labiau
motyvuoti augimui bei optimizavimui, kai vyresnio amziaus
darbuotojai yra labiau susitelke i kity papildomy nuostoliy
kompensavima ir prevencija (Freund 2006).

AmzZiaus ir pasiekimy rysSys

Individualaus darbo pasiekimai yra atlikty moksliniy tyrimy
zmogisSkujy iStekliy valdymo tema pagrindinis kintamasis ir
daugelio organizaciniy intervencijy esmé. Matomi savaran-
kisko darbo pasiekimai yra darbuotojy indélis | organizaci-
jos tikslus ir darbuotojy idarbinimo priezastis (Sonnentag,
Frese 2002).

Bendras rySys tarp amziaus ir uzduoties atlikimo néra
paprastas. Kaip amzius yra susijgs su tobuléjimu, taip ir
pasiekimai yra susij¢ su amziumi, nes silpnéja galimybés
atskirose srityse. Pasieckimai gali biiti jvairiai interpretuoja-
mi. Literatiroje randami veiklos pasiekimy modeliai apima
ivairius veiklos aspektus, pavyzdziui, uzduociy atlikima,
organizacinj individo elgesi, neproduktyvy darba ir pan.
Kadangi visi kintamieji yra priklausomi nuo poky¢iy, susiju-
siy su amziumi ir gyvenimo trukme, galima daryti prielaida,
kad amzius taip pat lydi ir darbo naSumo pokycius (Kanfer,
Ackerman 2004). Taigi galima analizuoti amziaus ir trijy
darbo nasumui poveiki turin¢iy veikly rysi: uzduoties atli-
kima, prisitaikymo efektyvuma ir iniciatyvumo efektyvuma.

Kaip minéta, vyresnio amziaus darbuotojai geba ge-
riau spresti problemas, tam itakos turi sukaupta patirtis.
Taciau amzius taip pat yra susij¢s ir su kur kas didesniu
saziningumu (Roberts et al. 2006). Kita vertus, zvelgiant {
asmens karjeros kelia, uzduociy atlikimas gali turéti ir nei-
giama pavyzdj, ypa¢ zemo sudétingumo darbo vietose, kur
vyresnio amziaus darbuotojai negali remtis savo sukaupta
darbo patirtimi (Ng, Feldman 2008; Sturman 2003). Sj tei-
ginj galima pagristi keliais teoriniais argumentais. Vyresnio
amziaus darbuotojy naSumas gali sumazéti dél motyvacijos
trukumo, nes jie zino apie savo mazéjancias galimybes ir
gebejimus (Kanfer, Ackerman 2004) bei apskritai mazéjan-
Cias galimybes likti toje darbo vietoje (Zacher et al. 2010).



3 lentelé. Santykiy tarp amziaus ir uzduoties atlikimo empiriniai tyrimai

Table 3. Empirical studies investigating the relationship between age and task performance

Autorius Leidinys Imtis ir dizainas | Priklausomas ISvados
kintamasis
Rhodes 1983  |,,Psychological 25 tyrimai, Bendras darbo Vienodas skaicius tyrimy parodé teigiama, neigiama,
Bulletin“ kokybiné nasumas apverstos U raidés, nereik§minga ry§j tarp amziaus ir
analizé pasiekimy.
Waldman, ,,Journal 13 tyrimy, Bendras darbo Teigiamas rySys su produktyvumu, silpnai neigiamas
Avolio 1986 of Applied metaanalizé naSumas rySys su palaikymu, silpnai teigiamas rySys su
Psychology* bendraamziais, maz¢jantis rySys tarp darbo nasumo ir
neprofesionalumo (specialisty darbo na§umas didesnis).
McEvoy, ,Journal 65 tyrimai, Bendras darbo Teigiama naSumo kreivé tiriant jaunesnius darbuotojus ir
Cascio 1989 of Applied metaanalizé nasumas nereik§mingas rySys tiriant vyresnius darbuotojus.
Psychology*
Sturman 2003 |, Journal of 115 tyrimy, Bendras darbo Simetriski apverstos U formos santykiai ir nedidelis
Management‘ metaanalizé naSumas linijinis efektas; maz¢éjantis nasumas, kai darbas
sudétingas.
Ng, Feldman | ,,Journal 205 tyrimai, Uzduociy Simetriski apverstos U formos santykiai: silpnas
2008 of Applied metaanalizé nasumas teigiamas tiesinis poveikis keturioms amziaus grupéms
Psychology* (<30, 31-35, 3640 ir >40 mety). Kai maziau nei 30
mety, » = 04; 31-35 mety, » = 09; 3640 mety, » = 06;
>40 mety, r = 05.
Neal et al. ,Journal of Skerspjtvio Individualts Su amziumi nesusijg.
2012 Organizational tyrimas gebéjimai
Behavior*
Kunze et al. »Journal of Skerspjtivio Tikslo pasiekimas | Silpnas netiesiogiai teigiamas rysys.
2013 Managerial tyrimas
Psychology*

Be abejonés, amzius taip pat gali biiti neigiamai susijgs su
uzduoties atlikimu tiesiog dél neigiamo vadovo vertinimo
ir elgesio, nes visi zinome, kad vadovo poziiiris i vyresnio
amziaus darbuotoja dazniausiai yra atsargus. Taigi, kai pro-
fesiniy ziniy ir patirties kaupimas teigiamai veikia jaunesniy
darbuotoju nasuma, antroje individo karjeros puséje atsi-
randa veiklos nuostoliai, o tai rodo, kad santykis tarp am-
ziaus ir uzduoties atlikimo gali buti geriausiai apibiidintas
pagal kreiving funkcija (Ng, Feldman 2008). B. Gostautaité
(2014) savo daktaro disertacijoje pateiké lentelg, kurioje
iSrySkinami skirtingy tyréjy empiriniai tyrimai apie amziaus
ir uzduoties atlikimo rysi (3 lentele).

Taigi i8 Siy skirtingais laikotarpiais atlikty tyrimy ga-
lima daryti prielaida, kad darbo naSumas, didéjant asmens
amziui, mazéja. Ypac tai pasireiskia, kai atlickamos sudé-
tingesnés uzduotys. Naujesni tyrimai rodo, kad individua-
1Gs gebéjimai néra susij¢ su amziumi, o tikslo pasiekimas,
priesingai nei darbo nasumas, nedaug, bet didéja.

ISvados

Dauguma issivysciusiy Saliy, taip pat ir besivystancios eko-
nomikos Salys susiduria su rimtais i$Stikiais dél gyventoju
sen¢jimo. ISanalizavus jvairius tyrimus pastebéta, kad vy-
resnio amziaus darbuotojy uzimtumo lygis didéja visame
pasaulyje ir §i tendencija panasu artimiausiu metu nesikeis.

Todél dirbanciy vyresnio amziaus Zzmoniy kasmet bus vis
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daugiau. Norédamos susidoroti su $iais i$sukiais, organiza-
cijos privalés ieSkoti metoduy, kaip jtraukti vyresnio amziaus
darbuotojus i savo veiklg ir pasiekti geriausius rezultatus,
nes vyresnio amziaus darbuotojai yra susij¢ su mazesniais
darbo kriiviais, mazesniu gebéjimu prisitaikyti prie poky¢iu.
IS to galima padaryti keleta iSvady:

1. Organizacijos turi biiti kuo atviresnés samdant ir
stengiantis iSlaikyti vyresnio amziaus darbuoto-
jus, nes su amziumi susij¢ skirtumai darbo veik-
loje néra lemiami, o isitraukimas i darba senstant
didéja, tokie darbuotojai itin pastoviis ir lojalas.

2. TeSkodami bady, kaip vyresnio amziaus darbuo-
toju potencialas galéty biiti optimaliai panaudoja-
mas organizacijos tikslams pasiekti, zmogiskuju
iStekliy vadovai turéty susipaZzinti su esminiais
skirtumais, atsirandanciais darbuotojui senstant,
poreikiu pritaikyti darbo vieta, darbo charakte-
ristikas, uzduotis prie tam darbuotojo amziui bu-
dingy bruozy. Tik aktyvus stebéjimas ir pastangos
padéty vyresnius darbuotojus ijtraukti | darba ir
pasiekti norimy rezultaty. Tai reiSkia, kad vyres-
nio amziaus darbuotojai dirbty pagal jiems paskir-
tus vaidmenis, pritaikytus reikalavimus, lengviau
prisitaikyty prie poky¢iy ir patys juos inicijuoty su
didesne sekmés tikimybe, motyvacija ir isitrauki-
mu. Viso to pasiekti padéty:



— laisvesni darbo grafikai, nes taip jie galéty uz-
duociy atlikima planuotis patys, pagal savo gebé-
jimus ir aktyviai juos vykdyti iSvengiant streso;

— vadovai turéty labiau palaikyti ir paremti vy-
resnio amziaus darbuotojus, atsizvelgti i ju
poreikius, skatinti draugiSkus santykius tarp skir-
tingo amziaus darbuotojy, kas lemty didesnj isi-
traukima sukuriant geresnius socialinius rysius;

— vyresnio amziaus darbuotojams deréty skir-
ti pozicijas ir uzduotis, labiau susijusias su
rySiais uZz organizacijos riby, tai vyresnio
amziaus zmones daro laimingesnius, nes jie
mégsta bendrauti, jiems sunku nuolat sédéti
darbo vietoje dél fiziniy priezaséiy.

3. Atsizvelgiant | vyraujancius mokslinius tyrimus, pa-
stebéta, kad didele ju dalis yra vykdyta iSsivysciusiy
Saliy kontekste. Todél tolimesni moksliniai tyrimai
turéty sutelkti démesi { vyresnio amziaus darbuo-
toju isitraukimo ir zmogiskyjy istekliy valdymo
klausimus kylancios rinkos ar besivystanciose Saly-
se. Be to, tikslinga toliau plétoti tyrimus atskiruose
verslo sektoriuose ir atsizvelgti i ju specifika.
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WORK ENGAGAMENT OF OLDER EMPLOYEES

A. Gauryliené, R. Korsakiené

Abstract

The aging of the labor force is observed in most developed and
developing countries. The employment rate of older employees
has been increasing every year and it appears to be not changed
in the nearest future. The aging workforce is a serious challenge
for organizations due to the prevailing stereotypical approach
that older employees are less motivated, demonstrate lower labor
productivity, they have more difficulties adopting new informa-
tion, technologies and the lower ability to adapt to innovations.
The aim of the paper is to investigate the impact of the work
characteristics on the involvement in the work, the influence of
employee’s characteristics on the work engagement, the influence
of age and related factors on the involvement in the work and the
relationship between age and achievements. The research is based
on the analysis and synthesis of scientific literature, investigating
work engagement issues of older employees. The study enabled
to reveal the diversity of the concepts and methodologies and
to systematize prevailing issues. The paper integrates the main
researches in the field of older employees’ engagement and
provides recommendations for future research.

Keywords: aging, older employees, human resources, labor pro-
ductivity, engagement, work characteristics, work achievements,
employment rate, human resources management.
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