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IVADAS

Zmogiskyjy istekliy valdymas (ZIV) yra neatsiejama verslo dalis, kurio tikslas yra islikti
dinamiskoje rinkoje su didele konkurencija (Rodjam ir kt., 2020). Zinoma, jog ZIV yra
atsakingas uz vieng svarbiausiy verslo turty ir konkurencinio pranasumo Saltiniy — uz
darbuotojus. Sio departamento (skyriaus) atsakomybéje yra biisimy zmogiskojo kapitalo
poreikio numatymas, esamos darbo jégos planavimas ir ugdymas, kad nepritrukty organizacijoje
darbo jégos ir kompetencijy norint pasiekti vis geresniy jmonés veiklos rezultaty (Suksod ir
Cruthaka, 2020). Atsizvelgiant j tai, jog ZIV praktikos daro teigiamg jtaka darbuotojy darbo
rezultatams (pvz. Mekhum, 2020; Rodjam ir kt., 2020; Jacobs ir Roodt, 2019;), matoma Jvis
didesné Sio departamento (skyriaus) svarba jmonés strategijai (Zamcu, 2014). Pasak
kintamieji darantys jtaka ry$iui tarp ZIV praktiky ir darbo rezultaty. Daugelis autoriy bandé
uzpildyti ,,juoda déze* skirtingais mediatoriais ir moderatoriais, taciau iki Siol nebuvo tiriama
darbo staZo jtaka rysiui tarp ZIV praktiky ir darbuotojy darbo rezultaty. Siekiant uzpildyti Ziniy
spraga, Siame darbe iStirta moderatoriy bendro darbo stazo ir darbo stazo dabartinéje
darbovietéje jtaka rysiui tarp ZIV praktiky ir darbuotojy darbo rezultaty atsizvelgiant j Lietuvos
ne gyvybés draudimo sektoriy.

Literatliroje matoma, jog zmogiskyjy istekliy valdymo praktikos turi teigiamg jtaka
darbuotojy pasitenkinimui darbu (Mekhum, 2020; Rodjam ir kt., 2020, Malik ir kt., 2020).
Papildomai yra pastebéta, jog atranka ir jdarbinimas, mokymas ir ugdymas, atlyginimo ir veiklos
valdymas, yra reik§Smingai susij¢ su darbuotojy darbo rezultatais (pvz. Jacobs ir Roodt, 2019;
Mekhum, 2020; Rodjam ir kt., 2020; Malik ir kt, 2020). IS kitos pusés Savaneviciené ir
kurioje gali biiti papildomi veiksniai stiprinantys arba silpninantys ry§j tarp iSvardinty dviejy
kintamyjy. NemaZai tyrimy nurodo, jog rysiui tarp ZIV praktiky ir darbuotojy darbo rezultaty
daro jtaka psichologiniai kintamieji, kaip darbuotojy jsipareigojimas arba pasitikéjimas
darbdaviu (pvz. Malik ir kt., 2020; Mekhum, 2020; Rodjam ir kt., 2020). Papildomai buvo
tiriama demografiniy veiksniy jtaka rysiui tarp dviejy kintamyjy, i$ kuriy vienas buvo darbo
rezultatai. Uddin ir kt., (2017) tyrime pasteb¢jo, jog lytis, kaip demografinis veiksnys, nedare
jtakos rysiui tarp ZIV praktiky ir darbo rezultaty. Keli tyrimai parodé, jog darbo stazas daro jtaka
darbo rezultatams (Biswakarma ir Gnawali, 2020; Wright ir Bonett, 2002).

Nors atskirai yra istirtos ZIV praktikos, darbuotojy darbo rezultatai bei buvo tiriama

darbo stazo moderacijos jtaka tam tikram rySiui, taciau truksta informacijos dél moderatoriy



jtakos rysiui tarp dviejy kintamyjy, i3 kuriy bent vienas apimty ZIV praktikas. Papildomai,
nebuvo pastebétas atsakymas ar skiriasi rezultatai tarp bendro darbo stazo ir darbo stazo
dabartin¢je darbovietéje. Toliau literatiiroje nepavyko rasti patikimos informacijos, kur biity
pagrjsta darbo staZo jtakos kryptis darbo rezultatams arba ZIV praktikoms (teigiama ar neigiama
jtaka). Tikima, jog Sis darbas prisidés prie ,,juodos dézés* sumazinimo atsakius | klausima - kaip
darbo stazas veikia rysj tarp zmogiskyjy istekliy valdymo praktiky ir darbuotojy darbo rezultaty
Lietuvos ne gyvybés draudimo sektoriuje. Sio tyrimo darbo objektas — ZIV praktiky poveikis
darbuotojy darbo rezultatams pagal bendra darbo stazg ir darbo stazg dabartinéje darbovietéje.
Siekiant atsakyti ] mokslinés problemos klausima, Siam darbui iSkeltas tikslas - istirti bendro
darbo stazo ir darbo stazo dabartinéje darbovietéje moderacijos jtaka rysiui tarp zmogiskyjy
iStekliy valdymo praktiky ir darbuotojy darbo rezultaty Lietuvos ne gyvybés draudimo
sektoriuje. ISkeltam tikslui pasiekti numatyti keturi pagrindiniai uZdaviniai:

1. Teoriskai pagristi darbo stazo moderacijos jtaka rySiui tarp Zzmogiskyjy istekliy
valdymo praktiky ir darbuotojy darbo rezultaty.

2. Remiantis teorinémis prielaidomis sukurti empirinio tyrimo metodologija, tiriancig
darbo stazo moderacijos jtaka rySiui tarp zmogiskyjy iStekliy valdymo praktiky ir
darbuotojy darbo rezultaty.

3. Pasitelkiant sukurta empirinio tyrimo metodologija, iSanalizuoti Lietuvos ne gyvybés
draudimo darbuotojy poziirj j rysj tarp ZIV praktiky ir darbuotojy darbo rezultaty
pagal bendra darbo stazg ir darbo stazg dabartingje darbovietéje.

4. Remiantis tyrime gautais rezultatais ir teorinémis prielaidomis, atsakyti  tyrimo

klausimg pateikiant iSvadas ir rekomendacijas.

Visy pirma, pasirinkti darbo metodai apémé mokslinés literatiiros analizg¢, kurioje
apzvelgiami kity autoriy rezultatai tiriant Zmogiskuyjy istekliy praktikas ir darbuotojy darbo
rezultatus per skirtingus mediatorius ir moderatorius. Toliau, pasitelkiant strukttirine paradigma,
buvo sukurtas tyrimo modelis, iSkeltos hipotezés, sukurta struktiiruota anketiné apklausa, kuriy
pagalba pavyko surinkti duomenis hipoteziy testavimui. Surinkti respondenty duomenys buvo
analizuojami naudojant SPSS programing jranga. Pirmu Zingsniu, duomeny patikimumui
jvertinti buvo naudojami koreliacijos, Cronbach a ir normalumo testai. Pri¢mus sprendima, jog
visi kintamieji yra tinkami tolimesnei analizei, daugianarés regresijos analizés biidu buvo
nustatyta ZIV praktiky jtaka darbuotojy darbo rezultatams pagal uzduodiy atlikima, pagal
kontekstg ir pagal neproduktyvyji elgesi. Toliau buvo atlikta moderacijos analizé su dviem

moderatoriais, keturiomis ZIV praktikomis ir trijy rii§iy darbuotojy darbo rezultatais,



sudariusiomis pagrindg nustatyti, kurios hipotezés pasitvirtino, o kurias hipotezes nepavyko
patvirtinti. Atlikus palyginamaja gauty rezultaty analize¢ su kity autoriy rezultatais, apraSomuoju
budu pateikti atsakymai j iSkeltas hipotezes ir tyrimo klausimg. Galy gale, remiantis gautais
atsakymais ir kity autoriy pasteb¢jimais, pateiktos iSvados, tyrimo ribotumai ir rekomendacijos
Lietuvos ne gyvybés draudimo bendrovéms siekiant pagerinti darbuotojy darbo rezultatus per
konkrediy ZIV praktiky jtaka atsizvelgiant j darbuotojy bendra ir dabartinéje darbovietéje darbo

staza.



1. TEORINIS DARBO STAZO MODERACIJOS ITAKOS RYSIUI TARP
ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMO PRAKTIKU IR DARBUOTOJU
DARBO REZULTATU PAGRINDIMAS

1.1. Zmogiskuyjy istekliy valdymo koncepcija

Zmogiskyjy istekliy valdymo (toliau - ZIV) samprata yra nevienalyté. Yra pastebéta, jog
mintys apie jdarbinima, atlyginima, darbuotojy drausminima ir ugdyma, su kuo siejasi ZIV,
atsirado nuo pirmojo Zzmogaus, kuris sutiko gauti uzmokestj uz tam tikrg darbg (Cohen, 2015).
Laikui bégant, pozitiris j ZIV keitési atsizvelgiant j naujus verslo poreikius. Nuo XXI amZiaus
pradzios vis daugiau autoriy maté augan¢ig ZIV svarba, daznai pabrézdami $ios srities teigiama
itaka organizacijos tiksly jgyvendinimui (Chlivickas ir Papsiené, 2009). Laikui bégant pastebéta,
jog §iuolaikiniame versle daugelis jmoniy investuoja j Zmogiskujy istekliy valdymo praktiky
tobulinima, siekiant jgyti konkurencinj pranasumg rinkoje (Rodjam ir kt., 2020). Keic¢iantis
poziiiriui j ZIV kito $ios srities apibrézimas ir atsakomybiy spektras. Zemiau pateiktoje 1

lenteléje matoma Zmogiskyjy istekliy valdymo apibrézimy raida pagal skirtingus autorius.

1 lentelé

ZmogiSkyjy istekliy valdymo sqvokos

Autorius Savoka Apibrézimas

Jacksonir  Zmogiskyjy istekliy Praktiky, kaip jdarbinimas, atranka, vertinimas,
Schuler valdymas zmogiskyjy istekliy politikos, kurios nurodo
(1995) krypti ir riboja specifiniy praktiky i§sivystyma,

rinkinys, apimantis ZzmogiSkyjy istekliy filosofijas,
kurios pabrézia konkrecias vertybes, informuoja

apie jmong¢s politikas ir vertybes.

Chlivickas ir ~ Zmogiskyjy istekliy Sritis, kuri orientuojasi | Zmogiskojo kapitalo
Papsiené vadyba patenkinima, organizacijos veiklos planavima,
(2009) palaikymg ir kontrole.
Chlivickas ir  Personalo vadyba Sritis, kuri uzsiima problemomis su darbo jéga,
Papsiené tenkina organizacijos poreikius susijusius su
(2009) darbuotojy darbu.




Purcell ir
Boxal (2011)
Lobanova
(2014)
Lobanova

(2014)

Lobanova
(2014)
Lobanova
(2014)
Zamcu

(2014)

Putti (2015)

Juodekaité ir
Fominiené
(2016)
Jiang ir
Sohail (2022)
Kembridzo
zodynas

(n.d.)

Zmogiskuyjy istekliy
valdymas

Zmoniy valdymas

Zmogiskojo kapitalo

valdymas

Personalo valdymas

Zmogiskyjy istekliy
valdymas
Zmogiskuyjy istekliy

valdymas

Zmogiskuyjy istekliy

valdymas

Zmogiskyjy istekliy

valdymas

Zmogiskuyjy istekliy
valdymas
Zmogiskyjy istekliy

valdymas

Procesas, kuris veda organizacijos plétra: verslo
sékmés ir organizacijos augimo koreliacija.
Praktikos ir politikos derinys, kuris kontroliuoja
zmoniy valdyma, ugdyma, vystyma imonéje.
Pozitiris i duomeny apie darbuotojy vertés kilimo
krypti analizavima, gavima ir apibendrinima,
kuris yra matomas kaip reikSminga investicija |
bendra imonés strategija.

Sritis, kuri apima reikalingy darbuotojy
pritraukimg, motyvavima ir organizavimg.
Strateginis poziiiris ] jmonés darbuotojus, kurie
prisideda prie organizacijos tiksly siekimo.
Strateginiy ir operatyviniy veikly visuma, kurios
tikslas yra organizacijos kultiiros sukiirimas,
skatinantis darbuotojus siekti verslo tiksly.
Tinkamy Zmoniy jdarbinimas, jy paskirstymas i
tinkamas vietas, mokymas ir ugdymas, kad biity
pasiekti geresni rezultatai, kokybisky darbo salygy
uztikrinimas palaikant darbuotojy motyvacijg, kad
darbdavys ir darbuotojas gauty siekiamg rezultata
ir biity jsipareigoj¢ vienas kitam.

Darbuotojy valdymas siekiant jgyvendinti verslo

tikslus.

Racionalus ir efektyvus Zzmogiskyjy istekliy
panaudojimas siekiant konkurencinio pranasumo.
Sritis, kuri yra susijusi su organizacijos
darbuotojy valdymu, kaip idarbinimas, mokymas,
darbo apskaitos tvarkymas, darbuotojy problemy

sprendimas.

Saltinis: sudarytas autorés, remiantis nurodytais Saltiniais.

Pastebéta, jog XX amziaus gale ,,Zmogiskyjy istekliy valdymas®, kaip savoka, apemé

konkrecias veiklas, kuriy matomas tikslas yra Zzmoniy jdarbinimas ir valdymas pagal grieZtai




apibrézta jmonés politika ir vertybes (Jackson ir Schuler, 1995). Toks tikslas vizualizuoja
konkrety jmoniy poziiirj j ZIV skyriy, kurio pagrindinés atsakomybeés yra uzpildyti etatus ir
apmokyti darbuotojus, kad tie laikytysi jmonés standarty. Penkiolikos mety bégyje yra matomas
pasikeites pozitris j ZIV. Chlivickas ir Papsiené (2009) i$skiria dvi savokas, kur viena apima
administraciniy uzduo¢iy vykdyma, susijusiy su darbuotojy valdymu, o kita isrykina ZIV
skyriaus svarbg organizacijos valdymo kontekste. Pagal iSskirtas sgvokas jau yra matomi pirmi
zingsniai link Zmogiskuyjy istekliy valdymo svarbos organizacijos strategijai. Po keliy metu ZIV
igijo didesn¢ vert¢ imonés strategijoje, kadangi pastebéta kaip veikla, kuri prisideda prie
organizacijos seékmes ir plétros (Purcell ir Boxal, 2011). Toliau analizuojant, Lobanova (2014)
iSskiria keturias skirtingas sagvokas, kurios apima zmogiskyjy istekliy valdymo funkcijas pagal
skirtingus tikslus. Galima jzvelgti panaSig tendencijg tarp Chlivicko ir Papsienés (2009) bei
Lobanovos (2014), kur yra matomos dvi skirtingos zmogiskyjy iStekliy valdymo dalys —
administracing ir ] organizacijos tikslus orientuota darbuotojy valdymo dalis. Analizuojant
atskirus apibrézimus, galima pastebéti, jog ,,zmogiskyjy istekliy valdymas* ir ,,zmogiskyjy
istekliy vadyba“ yra sinonimai. Lobanova (2014) pabréZia, jog ,,Zmogiskuju istekliy valdymo*
apibrézimas yra ,,Zmoniy valdymo®, ,,Zmogiskojo kapitalo valdymo® ir ,,Personalo valdymo*
definicijy kombinacija, kuri reiSkia strateginj pozitirj ] jmonés darbuotojus, kurie prisideda prie
organizacijos tiksly siekimo. Tuo pat metu panasiai apibrézia ZIV savoka Zamcu (2014), biitent
kaip strateginiy ir operatyviniy veikly visuma, kurios tikslas sukurti organizacijos kulttirg
skatinania darbuotojus siekti verslo tiksly. Tolimesné ZIV apibrézimo tendencija rodo panasia
kryptj, kurioje ZIV jgauna strategine svarba jmonéje per tam tikras veiklas susijusias su
potencialiais kandidatais ir esamais darbuotojais. Apibendrinant galima matyti, jog i§ pradziy
ZIV buvo matoma kaip administraciniy darby atlikimo sritis. Siandien ZIV yra jmonés
strategijos dalis, prisidedantis prie tiksly realizavimo, kaip konkurencinio pranasumo rinkoje
didinimas (Juodekaité ir Fominiené, 2016) arba ekonominio pranaSumo palaikymas (Jiang ir
Sohail, 2022).

ZIV reik§més dinamika matoma ne tik dél skirtingo poziiirio j darbuotojy valdyma jmonés
viduje. Papildomai ZIV yra interpretuojama literatiiroje atsizvelgiant j tam tikras uzduotis, uz
kurias yra atsakingas Zmogiskyjy istekliy valdymo skyrius arba departamentas. Kembridzo
7odyne isskiriama, jog ZIV reiskia veiklas, kurios yra susijusios su organizacijos darbuotojy
valdymu, kaip jdarbinimas, mokymas, darbo apskaitos tvarkymas, darbuotojy problemy
sprendimas (n.d.). Laikui bégant norint pasiekti konkurencinj pranasuma ZIV orientuojasi
darbuotojy pritraukima, ugdyma, motyvavima taip iSlaikant jmonéje asmenis, kurie uZtikrinty

procesy efektyvuma ir organizacijos egzistavima (Jackson ir Schuler, 1995). Vieni autoriai



pabrézia, jog ZIV susideda tik i3 praktiky (kaip jdarbinimas, atranka, vertinimas, darbo politiky
kiirimas), kurios jrémina Zmogiskyjy istekliy valdymo skyriy j adminisraciniy darby vykdyma ir
darbuotojy supazindinimg su privalomomis tvarkomis, politikomis (ibid.). Kiti autoriai pabrézia,
jog i ZIV papildomai jeina sudétingesniy procesy vykdymas, kaip ,,darbo analizé, istekliy
planavimas, [...], darbuotojy orientavimas ir mokymas, darbo uzmokescio ir atlyginimo
valdymas, bendravimas, (esamy darbuotojy) mokymas ir tobulinimas, darbuotojy jsipareigojimy
ugdymas ir palankios darbuotojams darbo aplinkos sudarymas‘ (Juodekaité ir Fominiené, 2016,
p. 27). Apibendrinant visus apibrézimus su dabartinémis tendencijomis galima matyti, jog ZIV
yra atsakingas uz tinkamy Zmoniy atrinkima, paskirstyma j tinkamas vietas, apmokyma ir
ugdyma, uztikrinant palankias darbo salygas, kad darbdavys ir darbuotojas pasiekty uzsibrézty
tiksly bei biity jsipareigoje vienas kitam (Putti, 2015).

1.2. Zmogiskyjy istekliy valdymo praktiky teoriniai aspektai

1.2.1. Atranka ir jdarbinimas

Siekiant pritraukti kompetentingus darbuotojus optimaliais kaStais, jmonés investuoja
laika kuriant atrankos ir jdarbinimo strategijas. | atrankos ir jdarbinimo procesg jeina paieska ir
pasirinkimas ty kandidaty, kurie pagal darbdavj yra matomi kaip galintys maksimaliai prisidéti
prie imongs plétros (Abraham ir kt., 2014). Pagal Liu ir kt. (2012), darbuotojy atranka yra labai
svarbus pirmasis zingsnis siekiant sukurti produktyvia darbo jéga. Breaugh (2008) pasiiilé
modelj susidedantj i§ keturiy faziy, kurios paeiliui nurodo kaip reikia tinkamai pasiruosti
atrankos procesui. Pirmoje fazéje yra nustatomi konkrettis jdarbinimo tikslai. Antrame etape yra
sukuriamos konkrecios jdarbinimo strategijos, kad bty uzpildytos laisvos darbo vietos. Trecioje
fazéje yra nustatomi konkretiis veiksmai, kuriuos reikia jvykdyti siekiant pritraukti tinkamus
kandidatus. Ketvirtame etape yra vertinami trijy pirmy faziy padariniai (Abraham ir kt., 2014). I§
Sio modelio galima matyti, jog atrankos procese svarbu tiksliai zinoti kokiy kandidaty jmoné
iesko, kokiy veiksmy imtis, siekiant pritraukti geriausius kandidatus, ir galutinai jvertinti ar
pasirinkta strategija atne$¢ siekta rezultata, kaip sekmingas darbo vietos uZpildymas. Giliau
analizuojant atrankos procesa, i$ pradziy imonés turi identifikuoti kokias kompetencijas privalo
turéti darbuotojai, kad tinkami kandidatai biity paskirstyti tinkamam darbui (Bibi ir kt., 2021).
Zinant kokio Zmogaus ie$koma, darbdaviai paruosia darbo skelbima, kuriame pateikia
informacijg apie tai, kokias Zinias, jgiidZius, kompetencijas, patirtj privalo turéti kandidatai,

siekiantys pretenduoti j tam tikrg darbo vieta (Pivoras, 2012). Gavus pirmuosius kandidaty



gyvenimo apraSymus, vadovai pradeda darba su kandidatais siekiant atrinkti geriausius
darbuotojus | savo skyriy. Dhabuwala ir Pitroda (2021) savo darbe pavaizdavo atrankos proceso
etapus, kurie yra taikomi statybos jmonéje. Gavus kandidaty Curriculum Vitae (CV), pirmame
etape vyksta kandidaty gyvenimo apraSymy apzvalga (angl. ,,screening*), kurio metu yra
tikrinama ar kandidatai atitinka minimalius reikalavimus (pvz. baigé¢ viduring mokyklg). Kitame
etape yra tikrinama ar kandidatai atitinka darbo specifikai skirtus reikalavimus (pvz. ar turi
patirties panasioje srityje). Tolimesniame etape kandidatams pateikiamos konkrec¢ios uzduotys
siekiant jvertinti esamus kandidaty geb¢jimus. Jeigu kandidatas praeina i§vardintus etapus, tada
yra kvie¢iamas | darbo pokalbj su tiesioginiu vadovu. Kiekvieno etapo metu gavus neigiamag
jvertinimg kandidatai yra informuojami apie jy atrankos pabaigg. Darbo pokalbio metu
darbdavio atstovai tikrina kandidato tinkamumg pretenduojamai pozicijai uzimti. Teigiamai
jvertintam kandidatui yra teikiamas preliminarus darbo pasiiilymas. Sutikus su preliminaraus
darbo pasitlymo salygomis, potencialus darbuotojas privalo praeiti biitinas patikras, tokias kaip
sveikatos patikra. Sékmingai praéjus privalomas patikras kandidatui yra teikiamas oficialus
pasiiilymas jsidarbinti. Kiekviena jmon¢ gali turéti skirtingus atrankos etapus, taciau pastebéta,
jog literatiiroje apraSoma panasaus pobiidZio atrankos eigos logika. Liu ir kt. (2012) teigia, jog
sistemingai sukurtas atrankos procesas gali padéti nustatyti asmenis su tinkamais jgtidziais,
ziniomis, galimybémis konkretiems darbams atlikti. Priklausomai nuo organizacijos vertybiy,
tradicijy, politikos, tie patys asmens jgiidziai, elgesys gali buti skirtingai vertinami jvairiose
imonése (Zukauskaité, 2018). Literatiiroje yra pastebima tam tikra tendencija ieskoti talentingy
darbuotojy, daznai netgi pasinaudojant priemonémis, kaip ,,galvy medzioklé* (ang.
,headhunting®). Irodyta, jog talentingesni darbuotojai atneSa didesn¢ investicing grazg jmonei
negu paprasti darbuotojai (Suksod ir Cruthaka, 2020), kas pabrézia didele talentingy darbuotojy
verte. Zvelgiant i§ kitos perspektyvos, Zukauskaité (2018) pastebéjo, kad talentai, arba Zmongs,
kurie pasieké auksty rezultaty mastymo gebéjimo ir kompetencijy testuose, yra labiau linke kilti
karjeros laiptais ir savanoriSkai palikti organizacija, negu tie, kurie parodé prastus arba
vidutiniskus testy rezultatus. IS to galima manyti, jog sistemingai sukurtas atrankos procesas gali
padidinti tikimybe surasti tinkamus talentingus darbuotojus, taciau tas nebiitinai daro jtaka
darbuotojy i§laikymui. Tod¢l yra svarbu, kad vykdant darbuotojy paieskas ir atrankas ZIV
mokety adaptuotis prie besikei¢ianciy jmonés reikalavimy atsizvelgiant | naujausias rinkos

tendencijas (McGraw, 2015; Chlivickas ir Papsiené, 2009).



1.2.2. Darbuotojy mokymai

Kiekvienas darbuotojas, kuris jsidarbina j naujg pozicija, privalo turéti specialius
mokymus, kuriy metu suprasty kaip reikia dirbti. I§ visy ZIV praktiky, kurios prisideda prie
organizacijos strategijos, mokymai yra matomi kaip ,,ZIV skyriaus $irdis* (Ismail ir kt., 2019,
p.137). Galima jzvelgti, jog mokymy praktika stipriai prisideda prie vertés kiirimo
organizacijoje. Liu ir kt. (2012) apibrézia zodj ,,Mokymai*“ kaip darbuotojams suteikti formaltis
nurodymai. [§skiriami du mokymy tipai: mokymai ne darbo vietoje (ang. off-the-job training) ir
mokymai darbo vietoje (ang. on-the-job training). Mokymai ne darbo vietoje dazniausiai yra
praktinio pobudzio, kur darbuotojai gali praktiskai iSbandyti darbg su visai reikiamais darbo
jrankiais (Dhabuwala ir Pitroda, 2021). Tokio pobiidzio mokymai apima veiklas, kaip
simuliacijos, paskaitos, vaidmeny zaidimai. Mokymai darbo vietoje yra metodas, kurio metu
darbuotojai mokosi visy reikiamy jgiidziy vietoje, kurioje ruosiasi dirbti. Sis metodas apima
veiklas, kaip mentorysté, instruktavimas, pameistrysté, pavadavimas, darbuotojy rotacija (ibid.),
kurios yra jvertintos kaip pigesnis mokymy variantas, palyginus su mokymais ne darbo vietoje.
Pastebéta, jog literatiiroje didelis démesys yra skiriamas papildomiems esamy darbuotojy
mokymams, siekiant pakelti darbuotojy kvalifikacija, suteikiant galimybe igyti papildomy ziniy,
arba kitiems tikslams pasiekti. Papildomy mokymy metu daznai orientuojamasi j supazindinima
su konkrecios jmonés atnaujinta politika ir procediiromis, taip pat j tam tikry darbiniy
kompetencijy ugdyma, kaip lyderysteés, socialiniy jgidziy, ir kity Ziniy, gebéjimy vystyma arba
tobulinimag (Liu ir kt., 2012). Svarbu, kad mokymai suteikty darbuotojams tobuléjimo galimybes
gerinant esamas zinias, kurie padéty susidoroti su sudétingomis situacijomis darbe (Hu ir kt.,
2018). Pastebéta, jog auga darbuotojy pasitenkinimas darbu ir geréja klienty aptarnavimo
kokybé¢ tada, kai darbuotojams yra suteikiami biitini darbo jrankiai ir mokymai (Olasojumi ir kt.,
2021). Ismail ir kt. (2019) tirdami rysj tarp mokymy valdymo ir mokymy jsisavinimo pabréze,
jog darbuotojy Ziniy jsisavinimui po mokymy didZiausig jtaka daro atvira komunikacija apie
mokymus ir uzduoéiy priskyrimas. Zvelgiant i§ vienos perspektyvos, mokymy organizavimas
nesa savyje potencialig rizika, kad Svieziai apmokytas darbuotojas, ] kurio mokymus jmoné
investavo daug pinigy, iSnes savo naujai jgytas Zinias ir jgiidzius pas konkurentus (Liu ir kt.,
2012). Matoma tendencija, jog vis maziau imoniy ryZtasi investuoti j darbuotojus be patirties
labiau orientuodamiesi j potencialiy darbuotojy pritraukima su patirtimi arba su tam tikrais
igiidziais. Zvelgiant i§ kitos perspektyvos, darbuotojas su patirtimi nebitinai yra talentingas
darbuotojas, kuris pajégs s€kmingai perkelti jgytas Zinias ir kompetencijas i nauja darbo vietg.

Manoma, jog siekiant turéti talentus jmong¢je, yra biitina juos iSugdyti investuojant j talenty



mokymus (Coculova ir Tomcikova, 2021). Esami darbuotojai po efektyviy mokymy
dalindamiesi savo naujai jgytomis ziniomis, jgiidZiais gali atnesti teigiamus poky¢ius jmonés
procesuose. Istirta, jog mokymai, pritaikyti darbuotojy ir darbdavio poreikiams, gali pagerinti
darbuotojy motyvacija, jsipareigojimg esamam darbdaviui, papildomai pagerinant esamas
kompetencijas, darbo rezultatus (Nadarajah ir kt., 2012) ir netgi bendra imonés jvaizdij rinkoje
(Rodriguez ir Walters, 2017). Papildomai atitinkami mokymai gali pagerinti darbuotojy
gebéjimg susidoroti su sunkumais tiesiogiai dirbant su klientais (Hu ir kt., 2018). Svarbu skatinti
darbuotojy dalyvavimg mokymuose suteikiant galimybe pritaikyti jgytas zinias jmonés procesy
tobulinimui. Siekiant i§vengti esamo darbuotojo po $vieziy mokymy iSé¢jimo pas konkurenta, Liu
ir kt. (2012) pataria orientuotis j kitas ZIV praktikas, kaip atlyginimo kélimas po atitinkamy
mokymy, arba vidinés karjeros skatinimas. Tikima, jog efektyviai vedami mokymai, kurie yra
priristi prie mokymy atlyginimo arba karjeros kilimo, gali prisidéti kaip prie darbuotojo

motyvacijos, darbo rezultaty gerinimo, taip prie bendry jmonés pokyciy procesuose.

1.2.3. Darbuotojo pasitenkinimo valdymas

Siekiant iSlaikyti esamus darbuotojus, yra biitina orientuotis | darbuotojy pasitenkinimo
valdymo praktikas. Analizuojant literatiirg, yra pastebimas praktiky pasidalinimas j darbuotojy
iSlaikyma didinant jy motyvacijg ir darbuotojy iSlaikyma didinant jy jsitraukimg. Matoma, jog
labai daug démesio skirta analizuojant darbuotojy motyvacija i jvairiy perspektyvy. Vienas
zymiausiy modeliy, kuris yra naudojamas nagrinéjant Zmogaus motyvacija, yra Maslow*‘o
(1943) poreikiy piramidé. Poreikiy piramidés esmé, jog kiekvienas zmogus privalo patenkinti
savo poreikius paeiliui, pradedant nuo fiziologiniy poreikiy, kaip maistas, tinkamos fizinés darbo
salygos. Tik patenkinus bazinius poreikius zmogus gali reikalauti aukstesnio lygio motyvacijos
veiksniy, kaip saugumas, meilé, pripazinimas, savirealizacija. Atsizvelgiant i Sio modelio logika,
Z1V praktikos privalo i§ pradziy uztikrinti darbuotojams bazinius reikalingus resursus, kaip
darbo vieta, darbui skirti jrankiai, kad patenkinus biitinas salygas galima bty orientuotis ]
darbuotojo jsitraukima skatinan¢ius veiksnius. Siuo metu yra pastebéta tendencija grjzti prie
baziniy motyvuojanciy poreikiy tenkinimo, sitilant darbuotojams lankscias darbo salygas, kaip
lankstus darbo grafikas, hibridinis arba nuotolinis darbas (Liu ir kt., 2012). Lanksc¢iy darbo
salygy pasirinkimo esmé yra skatinti laisvg darbo valandy arba darbo pobudzio pasirinkima
(ibid.). Patenkinus bazinj poreik] teikiant patogias darbo sglygas, daznai jmonés orientuojasi |
neterminuoty darbo sutarciy sudaryma su darbuotojais. Neterminuotos darbo sutartys suteikia
darbuotojams saugumo jausma, tokiu buidu suderinant ilgalaikius darbuotojo interesus su
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darbdavio interesais (ibid.). Patenkinus bazinius darbuotojo fizinius ir saugumo poreikius, pagal
Maslow* o (1943) hierarchijg, verta orientuotis j aukstesnio lygio poreikius, kurie gali skatinti
darbuotojy jsitraukima. ZIV praktikos, kurios yra orientuotos j darbuotojy jsitraukima, yra darbo
iStekliai, kurie skatina vidinj darbuotojy augima (Hu ir kt., 2018). Tais iStekliais gali biti Ziniy,
igiidziy, galimybiy didinimas mokymy metu, motyvacijos didinimas skatinant esamas Zinias,
igiidzius, panaudoti jmonés augimui ir gerinant atsparuma stresui darbe (ibid). Kitas daznai
naudojamas bidas yra vidinés karjeros politikos sukiirimas, kurios esmé yra sudélioti darbuotojy
lukescius dél ateities karjeros jmonés viduje. Vidaus karjeros politika skatina darbuotojus
stengtis tinkamai atlikti pavestas uzduotis uzimamose pareigose, taip pat ugdyti naujus
gebéjimus, jgudzius, kuriuos ateityje galéty panaudoti tolesnése pareigose (Liu ir kt., 2012).
Babaita ir kt. (2016) pabrézia, jog siekiant ugdyti pageidaujamg darbuotojy pozitrj j darba,
bitent vadovai privalo motyvuoti darbuotojus siekti aukStumy. Pats darbuotojy jsitraukimas
reiSkia tai, kaip stipriai arba daznai esami darbuotojai gali turéti jtakos jmonés sprendimams
(ibid.). Imonés, kurios skatina aktyvy dalyvavimg organizacijos sprendimy priémimo
procesuose, suteikia galimybe darbuotojams iSsakyti savo nuomong apie darbg ir procesus, taip
formuojant atsakomybés uz savo darbg jausma. Aktyvaus dalyvavimo skatinimo déka jmoné turi
galimybe efektyviau spresti su procesais susijusias problemas, nes darbuotojai daznai geriau
iSmano darbo uzduotis ir tobulintinas vietas negu pats darbdavys (ibid.). Taigi praktikos, skirtos
darbuotojy motyvacijai ir jsitraukimui didinti, gali atnesti vert¢ kaip darbuotojui taip ir

darbdaviams jeigu yra uztikrintas tarpusavio interesy suderinamumas.

1.2.4. Atlygio sistema

Versle yra puoseléjama praktika, kurioje pelno siekiancios organizacijos samdo Zzmones,
kad atlikty tam tikras uzduotis, mainais gaudami uz atliktas uzduotis darbo uzmokestj. Lietuvos
Respublikos Darbo Kodekse ,,Darbo uzmokestis* yra apibréziamas kaip atlyginimas uz atliktas
uzduotis pagal darbo sutartj (139str., 1 pkt.). Literatiiroje yra pabréziama, jog darbo uzmokestis
gali turéti dvi skirtingas iSraiSkas: piniging arba nepiniging iSraiskg. Piniginis atlyginimas
dazniausiai yra grynyjy arba elektronings iSraiSkos pinigai, priedai, ir t.t. (Rodjam ir kt., 2020).
Nepinigings iSraiSkos atlyginimu gali biiti pagyrimas, padéka, apdovanojimas, sertifikatas ir
panasios formos atlyginimas (ibid.). Pastebéta, jog daugelis jmoniy sitilo savo darbuotojams tam
tikros formos skatinamajj atlyginima, kaip pasirinktiny jmonés akcijy paketas, individualiis arba
grupiniai priedai uz rezultatus ir tarpusavis pelno pasidalijimas (Liu et al., 2012). Tokio
pobiidzio atlyginimo tikslas dazniausiai yra padidinti darbuotojo motyvacija, nes yra matoma,
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jog skatinamasis atlyginimas uz tam tikra atlikta darbg arba pasiektus rezultatus stiprina rysj tarp
darbuotojy pastangy ir gaunamo bonuso (ibid.). Sajkiewicz (2021) pasteb¢jo, jog piniginis
atlyginimas teigiamai veikia darbuotojy siekj prisidéti prie inovacijy, taciau piniginio atlyginimo
efektyvumas padidéja, kai darbuotojai papildomai gauna nepiniginés iSraisSkos atlyginima, kaip
pripazinimas. Literatliroje pabréziama, jog priedu galima laikyti tiesioginiy lyderiy vadovavimo
stiliaus kokybe, darbo aplinka, darbo pobiidj, karjeros galimybes, jmonés reputacija, mokymy
galimybes (Urbancova, Snydrova, 2017). Urbancova ir Snydrova (2017) isskyré Sesias
atlyginimo ir priedy kategorijas: fizinis priedas (kaip nuolaidos darbuotojams imonés
produktams, neSiojamas kompiuteris), socialinis vystymas, savirealizacija, visuomenin¢ veikla,
personalo tobulinimas, kitos standartinés iSmokos (piniginés ir nepiniginés israiskos).
Apibendrindamos tyrimo rezultatus autorés pasteb¢jo, jog specialisty ir administratoriy piniginés
ir nepiniginés iSraisSkos atlyginimo santykiai yra labai panasis. ,,M¢élynos apykaklés® (ang. ,,blue
collar®) arba fizinj darbg atliekan¢iy darbuotojy atlyginimo struktiira zenkliai skiriasi nuo
anksciau paminéty darbuotojy, kadangi jy atlyginimas ir bonusai yra pilnai susije su darbo
rezultatais. Literatliroje matoma, jog atlyginimas ir priedai, kurie suteikiami uz tam tikros
uzduoties jvykdyma, pagerina darbuotojy darbo rezultatus, nes darbuotojy jvertinimas skatina
tinkamai atlikti pavestas uzduotis (Rodjam et al., 2020). IS kitos pusés, patrauklus atlyginimas uz
darbg ne tik skatina esamus darbuotojus dirbti geriau, tac¢iau papildomai padeda kurti teigiama
imongs, kaip darbdavio, jvaizdj, taip pritraukiant potencialius kandidatus i§ iSorés ir i§laikant
esamus darbuotojus (Liu et al., 2012). Urbancova, Snydrova (2017) papildo, jog skaninanéioji
atlyginimo ir lanksti priedy sistema teikia darbdaviams konkurencinj pranasuma rinkoje. Svarbu,
kad bty i$laikyta teisinga ir sgZininga darbo uzmokescio sistema. Teisingos darbo uzmokescio
sistemos pagrindg sudaro vidiné jmonés pusiausvyra ir esamas darbo viety skaicius jmongéje,
kurie lemia darbo uzmokescio struktiirg susijusig su darbuotojy vertinimu (Urbancova,
Snydrova, 2017). Literatiiroje pazymima, jog aukstas atlyginimas uz darba sumazina auksty
sugebe¢jimy turin€iy darbuotojy (kitaip tariant - talenty) siekj ieskoti kito darbdavio, tokiu buidu
islaikant auks$ty sugebéjimy lygj darbovietéje (ibid.). Zvelgiant i3 kitos perspektyvos pastebéta,
jog papildomy bonusy iSmokéjimas siekiant iSlaikyti kvalifikuotus darbuotojus atneSa mazai
vertés jeigu darbuotojai neturi motyvacijos arba negali pritaikyti savo jgiidziy dél jimonéje
egzistuojanciy biurokratiniy kliti¢iy (Liu et al., 2012). Biurokratinés klitities pavyzdziu gali buti
imonés politika, kurioje tik vadovai turi teise reiksti savo mintis, idéjas dél galimy pokyc¢iy
jmon¢je. Uztat matoma, jog darbuotojai rodo pastangas siekti vis geresniy rezultaty darbe, jeigu

pagrindiné darbo uZmokescio dalis yra prirista prie darbuotojy darbo rezultaty (Urbancova,
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Snydrova, 2017) ir darbuotojai yra pakankamai motyvuoti kity formy darbo uzmokeséio pagalba

siekti daugiau savo darbe (Liu et al., 2012).

1.3. Darbuotojy darbo rezultaty apZvalga

Kiekvienai jmonei yra svarbu pasiekti uzsibréztus tikslus, tokius kaip pelningumo
didinimas, rinkos dalies didinimas, reputacijos gerinimas. Tokio pobuidzio tiksly igyvendinimas
yra glaudziai susij¢s su organizacijos rezultatais. Pasak Becker, Gerhard (1996), organizacijos
rezultatai gali biiti apibrézti, kaip organizacijos gebéjimas pasiekti j rinka orientuotus ir
finansinius jmonés tikslus (i§ Laoprawatchai et al., 2019). Mekhum (2020) savo tyrime iSskyré
du organizacijos rezultaty tipus: piniginés (materialinés) ir nepiniginés (nematerialinés) iSraiSkos
darbo rezultatai. Pasak autoriaus, piniginés iSraiSkos rezultatai yra darbuotojy skaiciaus
padidéjimas, pelningumas, kapitalo augimas. Nepiniginés iSraiSkos rezultatai yra organizacijos
stabilumas rinkoje, prekés zenklo jvaizdis, darbuotojy saviverte, inovatyvumas, investicijos }
klienta, pasitenkinimas darbdaviu. Zinoma, jog prie organizacijos tiksly jgyvendinimo prisideda
kiekvienas jmonés darbuotojas. Literatiiroje bendra sgvoka ,,darbo rezultatai* yra apibréziama
kaip darbuotojui pagal darbo funkcijg priskirty uzduociy atlikimas ir per tam tikra laika
pastebimi atlikty uzduociy padariniai (Nadarajah et al., 2012). Darbuotojy darbo rezultatai yra
apibréziami kaip individualts pasiekimai, kurie atitinka nustatytus organizacijoje tikslus ir
veiklos standartus (South African Bureau of Standards, 2008; Jacobs, 2014; Jacobs, Roodt,
2019). Darbuotojai paprastai prisideda prie dviejy tipy darbo rezultaty: tiesiogiai ir netiesiogiai
susijusiy su darbo funkcija (Bakker et al., 2004). Tiesiogiai susijusieji su funkcija darbo
rezultatai yra pasiekiami veiksmais, suraSytais darbuotojy reikalavimuose, kurie tiesiogiai
prisideda prie organizacijos tiksly jgyvendinimo (Motowidlo, VanScotter, 1994; Bakker et al.,
2004). Jacobs, Roodt (2019) tirdami individualius darbo rezultatus i$skyré konkrecius §io
kintamojo elementus, kurie yra tiesiogiai susij¢ su darbo funkcija: sprendimai priimti pirmo
skambucio metu, apyvarta, kokybés kontrolée, iSlaidos. Netiesiogiai susijusieji darbo rezultatai
yra padarinys darbuotojy veiksmy, kurie prisideda prie organizacijos veiklos efektyvumo, bet
nebitinai darant jtakg organizacijos pagrindiniy tiksly jgyvendinimui (Podsakoff, MacKenzie,
1994; Bakker et al., 2004). Bakker et al. (2004) pabrézia, jog galimas veiksmy, kurie netiesiogiai
susije su darbo rezultatais, pavyzdys yra pagalba bendradarbiams, kai Sie nespéja su savo
darbais. IS kitos pusés, Koopmans et al. (2014) pabréze, jog individualiis darbo rezultatai privalo
apimti Zmoniy elgesj ir veiksmus, o ne elgesio padarinius, kurie gali biti paveikti iSoriniy

veiksniy. Laikantis $io poziiirio, autoriai matavo individualius darbo rezultatus per tris
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dimensijas: uzduociy atlikimo rezultatai; konteksto rezultatai; neproduktyvus elgesys. Uzduociy
atlikimo rezultatai nurodo kaip gerai darbuotojui pavyksta atlikti darbus nurodytus pareigy
aprasyme (Campbell, 1990; Koopmans et al., 2014), kurie tiesiogiai prisideda prie organizacijos
rezultaty (Borman, Motowidlo, 1993; Bilal et al., 2018). Konteksto rezultatai yra apibréziami
kaip elgesys, palaikantis bendrg jmonés kulttirg (organizacing, socialing, psichologing) (Borman,
Motowidlo, 1993; Koopmans et al., 2014). Neproduktyvus elgesys reiskia savavaliska elges,
kuris gali sukelti zalg aplinkiniams (Seriki, et al., 2020) arba organizacijos gerovei (Bilal et al.,
2018). Papildomai pastebeta, jog darbuotojai, kurie rodo prastus darbo rezultatus, gali jaustis
neproduktyvis, nepatenkinti darbu ir dél to nuspresti iSeiti i§ organizacijos (Rodriguez, Walters,
2017). Norint pasiekti tam tikrus organizacinius tikslus, neretai pirmu atveju yra skiriamas
démesys veiklos vertinimo sistemai tobulinti. Veiklos vertinimo sistema tai periodiskai vykstanti
formali sgveika tarp darbuotojo ir vadovo, siekiant nustatyti darbuotojo stiprigsias ir silpnasias
veiklos vietas (Fashoto et al., 2018). Veiklos vertinimo sistema apima konkre¢iy savaitiniy,
ménesiniy, ketvirtiniy ar metiniy uzduociy paskirstymg kiekvienam jmonés darbuotojui pagal
pareigas, kad galima biity nustatyti ir iSmatuoti kiekvieno darbuotojo darbo rezultatus (ibid.).
Svarbus faktas, jog be darbuotojy veiklos vertinimo jmonés negali tinkamai iSmatuoti bendros
organizacijos veiklos seékme (Akerejola et al., 2021). Gorman et al. (2017) tirdami dazniausiai
naudojamas veiklos vertinimo sistemas JAV apibendrino, jog daugelis jmoniy turi jdiegta
veiklos vertinimo sistema, kuri prisideda prie bendry organizacijos rezultaty efektyvinimo. Uztat
veiklos vertinimas, jeigu yra grindziamas tiksly ir veiksmy vientisumu, gali ne tik grei¢iau
priartinti prie siekiamo jmonés rezultato, bet ir gali pagerinti darbuotojy motyvacija,
pasitenkinimg darbu, skatinant kiirybiskuma ir kompetencijy ugdyma (Babaita, Olanrewaju,
2016).

1.4. RySys tarp Zmogiskyjy iStekliy valdymo praktiky ir darbuotojy darbo rezultaty

Zinoma, jog darbuotojy darbo rezultaty valdymas turi teigiama poveikj jmonei ir patiems
darbuotojams. Literatiiroje yra pabréziama, jog darbuotojy darbo rezultatams ir, papildomai
darbuotojy pasitenkinimui darbu, teigiamg jtaka turi ZIV praktikos (Mekhum, 2020; Rodjam et
al., 2020, Malik et al., 2020). Jeigu jmoné siekia pagerinti visos organizacijos rezultatus, ZIV
praktikos turi pagrindinj vaidmenj $iam tikslui pasiekti (Rodjam et al., 2020). Daugelis autoriy,
kurie tyré rysj tarp ZIV praktiky ir darbuotojy darbo rezultaty, apibendrino, jog tokios praktikos,
kaip atranka ir jdarbinimas, mokymas ir ugdymas, atlyginimo ir veiklos valdymas, yra
reik§mingai susijusios su darbuotojy darbo rezultatais (pvz. Jacobs, Roodt, 2019; Mekhum,
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2020; Rodjam et al., 2020; Malik et al., 2020). Visy pirma siekiant, kad darbuotojai dirbty
efektyviai, privaloma uztikrinti etiSka darbo klimata (Suksod, Cruthaka, 2020). Etiskame darbo
klimate yra svarbus darbuotojy emocinis palaikymas, kur yra skatinama darbuotojy diskusija
apie esamas problemas, pasidalinimas asmenine nuomone ir daromos pastangos, kad biity
iSsprestos darbuotojy problemos (Hu et al., 2018). Taip pat yra svarbu suteikti pakankamai
laisvés darbuotojams iSreiksti savo mintis, tobuléti norima linkme. Snape ir Redman (2010)
pabrézia, jog imonés, kurios turi grieztas tvarkas, neleidziancias darbuotojams turéti jtakos
organizacijos procesy tobulinimui, neiSnaudoja visas darbuotojy kompetencijas ir galimybes,
kuriomis gali prisidéti prie teigiamy organizacijos pokyciy. Jeigu darbuotojams suteikiama
laisvé savarankiSkumui, tas gali priartinti organizacijg prie geresniy rezultaty, kurie atitiks
modernios rinkos tendencijas (Snape, Redman, 2010). Faktas, jog ZIV yra atsakingas uz
mokymy organizavimg ir darbuotojy ugdyma, kuris daro jtakg darbuotojy darbo rezultatams.
Rodjam et al. (2020) pabrézé, jog mokymas ir ugdymas, veiklos vertinimas, darbuotojy
pasitenkinimo valdymas, gali pagerinti darbuotojy produktyvumg ir darbo rezultatus, kai
darbuotojai gauna galimybe tobuléti mokymu metu, gauna materialyjj arba nematerialyjj
jvertinimg uZ pasiektus rezultatus ir galimybe prisidéti prie organizacijos strategijos. Svarbu, jog
darbuotojy mokymai bty pritaikyti pagal jimonés vertybes ir misija. Jeigu darbuotojas tiksliai
zino kokia yra jmonés misija, tikslai, strategija, paslaugos teikimo etika, tai skatina didesnj
darbuotojo produktyvuma (Rodjam et al., 2020). Zinoma, jog tinkamas jvertinimas ir galimybé
tobuléti papildomai prisideda prie darbuotojy pasitenkinimo darbu. Literatiiroje pabréZiama, jog
darbo uzmokestis ir bonusai yra pagrindas, kuris skatina kandidatus jsidarbinti, o esamus
darbuotojus tinkamai atlikti pavestas uzduotis (Nadarajah et al., 2012). Jeigu darbuotojas gauna
saziningg atlyginimag uz atliktas uzduotis, arba uz tam tikry tiksly pasiekima, tai veikia kaip
paskata darbuotojams, kas lemia geresnius individualius darbo rezultatus ir motyvacijg pasilikti
esamoje darbovietéje (Rodjam et al., 2020). Babaita et al. (2016) savo tyrime apibendrino, jog
siekiant pagerinti pa¢ios organizacijos rezultatus yra biitina, kad ZIV specialistai kartu su
tiesioginiais vadovais kuruoty veiklos valdymo procesa, kuris yra glaudziai susijes su darbo
rezultaty perzitiréjimu ir gerinimu. Pasak autoriy, bitent tiesioginiai vadovai kartu su ZIV
specialistais privalo nustatyti darbuotojy veiklos rezultaty rodiklius (ang. Key Performance
Indicators (KPI)), nes Sie asmenys geriausiai supranta kaip susieti rodiklius su darbuotojy darbo
funkcijomis. Apibendrinus matoma, jog Zmogiskyjy istekliy valdymo praktikos gali skatinti
darbuotojy kompetencijy augima, jsitraukimg j darbg, bei darbuotojy darbo rezultaty geréjima tik
jeigu tos praktikos yra efektyvios (Jacobs, Roodt, 2019) jgalinancios ir uztikrinancios etiska

darbo aplinka.
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1.5. Darbo staZo moderacijos jtaka rySiui tarp ZmogiSkuju iStekliy valdymo praktiky ir
darbuotojy darbo rezultaty

Literatiiroje yra pastebimas kaip teisioginis, tai ir netiesioginis rysys tarp Zmogiskyjy
ry§j tarp ZIV ir organizacijos rezultaty pabréz¢, jog tarp §iy dviejy kintamyjy egzistuoja ,.juoda
deze*. Palyginus keturis modelius, kuriy esmé buvo atverti juodosios dézés turinj, buvo
apibendrinta, jog néra vienos tiesos kiek elementy ir kokie elementai sujungia Zmogiskyjy
iStekliy valdymo praktikas su organizacijos rezultatais. Papildomai literatiiroje yra pastebéta
tendencija kurti linijinj ry$j tarp ZIV praktiky ir organizacijos rezultaty. Panasi tendencija yra
pastebéta tiriant rysj tarp Zmogiskujy istekliy valdymo praktiky ir darbuotojy darbo rezultaty.
Literatiiroje randama nemazai tyrimy, kuriuose iSvardintas rySys yra matuojamas per skirtingus
mediatorius ir moderatorius. Malik et al. (2020) pasteb¢jo, jog isipareigojimas organizacijai
stipriai moderuoja ry§j tarp ZIV praktiky ir darbuotojy darbo rezultaty. Sis rysys rodo, jog kuo
stipresnis yra jsipareigojimas organizacijai, tuo labiau ZIV praktikos daro jtaka darbuotojy darbo
rezultatams. Kitame tyrime yra pabréziama, jog ZIV praktikos efektyviai veikia darbuotojy
pasitikéjimg darbdaviu ir susidoméjimg organizacija didinant darbuotojy motyvacija, ko
pasékoje geréja darbo rezultatai (Mekhum, 2020). Rodjam et al. (2020) pazvelge j rysj tarp ZIV
praktiky ir darbo rezultaty i$ kitos perspektyvos. Tyrime buvo nurodyta, jog darbuotojy
pasitenkinimas darbu veikia kaip mediatorius rysiui tarp ZIV praktiky ir darbuotojy darbo
rezultaty. Buvo apibendrinta, jog konkre¢ios ZIV praktikos stipriai veikia darbuotojy
pasitenkinimg darbu, ko pasekoje darbuotojy pasitenkinimas daro stiprig jtakg darbuotojy darbo
rezultatams. LogiSkas rysio paaiskinimas, kad jeigu darbuotojas yra patenkintas darbu, jis yra
linkes geriau atlikti pavestas uzduotis (Rodjam et. al, 2020). Tas pats rySys buvo pastebétas
Uddin et al. (2017), kurie matavo mediacijos rysj tarp pasitenkinimo darbu, ZIV praktiky ir
darbo naSumo. Tyrimo rezultatai parodé stipry mokymy ir atlyginimo sistemos poveikj
darbuotojy pasitenkinimui darbu, kuris dar¢ jtakg darbo nasumui. Papildomai Uddin et al. (2017)
matavo moderacijos ry§j tarp lyties ir ZIV praktiky, darbuotojy pasitenkinimo, darbo rezultaty.
Buvo apibendrinta, jog lytis neveiké kaip moderatorius rysius tarp ZIV praktiky, darbuotojy
pasitenkinimo darbu ir darbo rezultaty. Literattiroje yra pastebimi ir kiti demografiniai
moderatoriai, kurie veikia rysj tarp dviejy kintamyjy, 18 kuriy vienas yra darbo rezultatai.
Pakankamai démesio skiriama darbo stazo arba darbo patirties, kaip moderatoriaus, rySiui tarp

kintamyjy susijusiy su darbo rezultatais. Lietuvos Respublikos darbo kodekse sgvoka ,,darbo
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stazas* yra apibréziama kaip laikas, kurio metu darbuotojas turéjo oficialius darbo santykius (LR
DK, 30 str.). Darbo stazas gali biiti skai¢iuojamas nuo bendros karjeros pradzios arba nuo
pirmos jsidarbinimo tam tikroje jmon¢je dienos (Spencer, Steers, 1980). Kadangi darbo stazas
yra apibréziamas kaip laikas, daZniausiai yra matuojamas ménesiais arba metais (Conway,
Coyle, 2012). Literattiroje néra pastebima vieningy rezultaty tiriant moderatoriaus darbo stazo
itaka rysiui tarp dviejy kintamyjy, i$ kuriy vienas yra darbo rezultatai. Biswakarma, Gnawali
(2020) tirdami demografiniy veiksniy poveikj rysiui tarp dviejy kintamyjy, 18 kuriy vienas buvo
darbo rezultatai, pasteb¢jo, jog i§ visy demografiniy veiksniy tik darbo stazo poveikis darbo
rezultatams buvo pastebétas. Conway, Coyle (2012) savo tyrime nepastebéjo darbo stazo, kaip
moderatoriaus, poveikj rysiui tarp psichologinio kontrakto ir darbuotojy darbo rezultato. Pasak
autoriy, yra tikimybé, jog moderacijos rySys nebuvo pastebétas dél didelio kiekio tiriamy
kintamyjy susijusiy su psichologiniu kontraktu. Zvelgiant i kitos perspektyvos, Wright ir
Bonett, (2002) pastebéjo stipry darbuotojy darbo stazo moderacijos efekta koreliacijai tarp
isipareigojimo organizacijai ir darbuotojy darbo rezultaty. Buvo pabrézta, jog naujy darbuotojy
darbo stazas stipriai veike rysj tarp jsipareigojimo organizacijai ir darbuotojy darbo rezultaty,
taciau augant darbo stazui poveikis tiriamam ry$iui staigiai krito. Literatiiroje matoma, jog darbo
stazas kaip moderatorius daznai veikia rysj tarp dviejy kintamyjy, i$ kuriy vienas yra darbuotojy
darbo rezultatai, taciau nebuvo rasta informacija apie stazo kaip moderatoriaus jtaka rysiui tarp
ZIV praktiky ir darbuotojy darbo rezultaty.

Apibendrinant, Zmogiskuyjy istekliy valdymo sritis jau seniai yra matoma kaip svarbi
verslo dalis. Dabar ZIV tapo neatsiejama verslo strategijos dalimi, kuri atrenkant ir jdarbinant
tinkamus darbuotojus, paskirstant j tinkamas vietas, apmokant, puoseléjant darbuotojy
pasitenkinimg ir uztikrinant teisingg vertinimo sistema, priartina jmones prie konkurencinio
pranasumo rinkoje. Literatiiroje pabréZiama, jog pirmu atveju ZIV praktikos privalo biiti
grindZiamos jmon¢s kultiira, struktiira ir patirtimi. Turint stiprig baze¢ svarbu atsizvelgti |
besikei¢iancias rinkos tendencijas, kad pavykty pritraukti ir jdarbinti tinkamus kandidatus bei
iSlaikyti esamus talentus jmonéje. Apjungus turimas praktikas, kompetencijas su galimybémis,
kurias gali atnesti jmonés darbuotojai, jmanoma pasiekti geresniy individualiy rezultaty, kurios
prisidés prie bendro imonegs tikslo jgyvendinimo.

Atkreipus démesj | darbo rezultatus, literatiiroje daznai nagrinéjami organizacijos ir
individualtis darbuotojy darbo rezultatai. Pastebéta, jog siekiant patobulinti organizacijos
rezultatus, daugelis organizacijy pradeda nuo individualiy darbuotojy darbo rezultaty apzvalgos.
Literatiiroje darbuotojy darbo rezultatai reiskia individualius pasiekimus, vertinamus pagal
nustatytus organizacijoje tikslus. Tikslai yra daznai nustatomi metiniy pokalbiy metu pagal
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organizacijoje sukurtg vertinimo sistema. Dauguma autoriy pabréz¢, jog matuojant individualius
darbo rezultatus atsizvelgiama j pasiekimus, kurie tiesiogiai ir netiesiogiai susij¢ su uzduotimis,
nurodytomis pareigybiy aprasymuose. Zvelgiant i§ kitos perspektyvos, dalis autoriy pataria, jog
vertinant individualius darbuotojy darbo rezultatus reikia matuoti elgesj ir veiksmus, o ne
padarinius, kadangi padariniai gali biiti paveikti iSorés veiksniy. Svarbiausia, kad tikslai, kurie
yra nustatomi darbuotojams metiniy pokalbiy metu, atitikty jmonés strategija ir kulttra.
Literatiiroje matomas stiprus teigiamas rysys tarp ZIV praktiky ir darbo rezultaty. Tiriant linijinj
ry§j tarp dviejy veiksniy nebuvo rasta, kad Zmogiskujy istekliy valdymo praktikos galéty
neigiamai paveikti organizacijos arba individualius darbo rezultatus. Uztat pastebéta, jog visgi
egzistuoja ,juodoji dezé* tarp ZIV praktiky ir darbuotojy darbo rezultaty, kurioje yra elementai
stiprinantys ry$j tarp dviejy iSvardinty kintamyjy. IStirta, jog jvairis psichologiniai veiksniai,
kaip darbuotojy jsipareigojimas, pasitikéjimas darbdaviu arba jsitraukimas stiprina rysj tarp ZIV
praktiky ir darbuotojy darbo rezultaty. Darbo stazas, kuris yra apibréZiamas kaip oficialiy darbo
santykiy trukmé, dazniau buvo pastebétas kaip darantis jtakg rysiui tarp dviejy kintamyjy, 18
kuriy vienas yra darbo rezultatai. Vis délto néra matoma vieningy tyrimy rezultaty, kurie
pagristy neigiamg arba teigiamg demografiniy veiksniy, kaip lytis arba darbo stazas, jtaka rySiui

tarp Zmogiskyjy istekliy valdymo praktiky ir darbuotojy darbo rezultaty.
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2. DARBO STAZO MODERACIJOS JTAKOS RYSIUI TARP
ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMO PRAKTIKU IR DARBUOTOJU
DARBO REZULTATU EMPIRINIO TYRIMO METODOLOGIJA

2.1 Tyrimo tikslas, uZdaviniai, hipotezés ir modelis

Literatiiroje matoma, jog Zmogiskyjy istekliy valdymo praktikos daro teigiama jtaka
darbuotojy darbo rezultatams (Mekhum, 2020; Rodjam ir kt., 2020, Malik ir kt., 2020).
Papildomai daugelis autoriy apibendrino, jog atranka ir jdarbinimas, mokymas ir ugdymas,
atlyginimo ir veiklos valdymas, yra reikSmingai susij¢ su darbuotojy darbo rezultatais (pvz.;
Mekhum, 2020; Rodjam ir kt., 2020; Malik ir kt., 2020; Jacobs ir Roodt, 2019). Tokiu biidu yra
matomas teigiamas tiesioginis rysis tarp ZIV praktiky ir darbuotojy darbo rezultaty. Lietuvos
autorés pastebéjo, jog tarp ZIV ir organizacijos rezultaty egzistuoja ,,juoda dézé*, kurioje gali
buti jvairiis kintamieji darantys jtaka rysiui tarp iSvardinty dviejy kintamyjy (Savaneviciené ir
darbuotojy darbo rezultaty daro jtaka psichologiniai veiksniai, kaip darbuotojy jsipareigojimas
arba pasitikéjimas darbdaviu (pvz. Malik ir kt., 2020; Mekhum, 2020; Rodjam ir kt., 2020).
Autoriai papildomai tyré demografiniy veiksniy, kaip moderatoriy, rysi tarp dviejy kintamyjy, 1S
kuriy vienas buvo darbo rezultatai. Tik vienas tyrimas buvo pastebétas, kuriame buvo tirta
demografinio moderatorius (lyties) jtaka rysiui tarp ZIV praktiky ir darbuotojy darbo rezultaty.
Lytis, kaip demografinis veiksnys, neparodé pozymiu, jog galéty daryti jtaka ZIV praktiky rysiui
su darbo rezultatais (Uddin ir kt., 2017), ta¢iau tai nepagrindzia galimybes, jog kiti
demografiniai faktoriai, kaip darbo stazas, negaléty daryti jtakos ZIV praktiky ir darbo rezultaty
ry$iui. Keli tyrimai parod¢, jog darbo stazas daro jtakg darbo rezultatams (Biswakarma ir
Gnawali, 2020; Wright ir Bonett, 2002), taciau nebuvo rasta tyrimy, kuriuose biity matuojamas
ry8ys tarp darbo stazo ir ZIV praktiky. Kadangi triiksta informacijos dél moderatoriy jtakos ZIV
praktikoms ir darbo stazo jtakos krypties (teigiama ar neigiama jtaka), yra matomas poreikis
i3analizuoti pagal literatiiros 3altinius darbo stazo poveikj ryiui tarp ZIV praktiky ir darbuotojy
darbo rezultaty. Tam yra iSkeltas Zemiau nurodytas tyrimo tikslas, uzdaviniai, hipotezés ir

sukurtas tyrimo modelis.

Tyrimo tikslas: Istirti bendro darbo stazo ir darbo stazo dabartingje darbovietéje

moderacijos jtaka rysiui tarp zmogiskyjy istekliy valdymo praktiky ir darbuotojy darbo rezultaty.
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Tyrimo uZdaviniai:

1. Atlikti struktiiruotg anketing apklausg siekiant i$saiskinti tikslinés auditorijos
darbuotojy darbo stazo reikSme rySiui tarp zmogiskyjy istekliy valdymo praktiky ir
darbuotojy darbo rezultaty

2. Normalumo testy pagalba nustatyti surinkty duomeny patikimuma.

3. T-test ir ANOVA testy pagalba iSanalizuoti respondenty atsakymy skirtumus pagal
demografinius rodiklius.

4. Atliekant regresing analiz¢ nustatyti iSskirty zmogiskyjy iStekliy valdymo praktiky
itaka darbuotojy darbo rezultatams

5. Moderatoriaus analizés biidu nustatyti Rysys tarp Zmogiskyjy stazo jtaka rysiui tarp
zmogiskyjy istekliy valdymo praktiky ir darbuotojy darbo rezultaty.

Tyrimo hipotezés:

1.

H1a: Kuo didesnis bendras darbo stazas, tuo stipriau atrankos ir jdarbinimo valdymas
daro jtaka darbuotojy darbo rezultatams pagal: 1) uzduociy atlikima; 2) konteksta; 3)
neproduktyvyji elgesi.

H1b: Kuo didesnis darbo stazas dabartinéje darbovietéje, tuo stipriau atrankos ir
jdarbinimo valdymas daro jtaka darbuotojy darbo rezultatams pagal: 1) uzduociy
atlikima; 2) konteksta; 3) neproduktyvyji elgesi.

H2a: Kuo didesnis bendras darbo stazas, tuo stipriau darbuotojy mokymai daro jtaka
darbuotojy darbo rezultatams pagal: 1) uzduociy atlikimg duotis; 2) konteksta; 3)
neproduktyvyji elgesj.

H2b: Kuo didesnis darbo stazas dabartin¢je darbovietéje, tuo stipriau darbuotojy
mokymai daro jtaka darbuotojy darbo rezultatams pagal: 1) uzduociy atlikima; 2)
konteksta; 3) neproduktyvyji elgesi.

H3a: Kuo didesnis bendras darbo stazas, tuo stipriau darbuotojy pasitenkinimo valdymas
daro jtaka darbuotojy darbo rezultatams pagal: 1) uzduociy atlikima; 2) konteksta; 3)
neproduktyvyji elgesi.

H3b: Kuo didesnis darbo stazas dabartinéje darbovietéje, tuo stipriau darbuotojy
pasitenkinimo valdymas daro jtakg darbuotojy darbo rezultatams pagal: 1) uzduociy
atlikima; 2) konteksta; 3) neproduktyvyjj elges;.

H4a: Kuo didesnis bendras darbo stazas, tuo stipriau atlygio sistemos valdymas daro
itaka darbuotojy darbo rezultatams pagal: 1) uzduoc€iy atlikima; 2) konteksta; 3)

neproduktyvyjj elgesi.
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8. H4b: Kuo didesnis darbo stazas dabartinéje darbovietéje, tuo stipriau atlygio sistemos

konteksta; 3) neproduktyvyji elges;.

Zmogiskyjy
istekliy
valdymo

praktikos
X)

Atranka ir
jdarbinimas

(X1)

BDS
(WI)

Hl

valdymas daro jtakg darbuotojy darbo rezultatams pagal: 1) uzduociy atlikimg; 2)

Mokymai
(X2)

H2

Pasitenkinimo
valdymas

(X3)

H3

Atlygio
Sistema

(X4)

H4

b

DDS
(W1)

Darbuotojy
darbo

rezultatai

(Y)

1) Uzduociy
atlikimas

(YD)

2) Kontekstas
(Y2)

3)Neproduktyvus
elgesys
(Y3)

1 paveikslas. Tyrimo modelis. BDS — bendras darbo stazas; DDS — darbo stazas dabartingje

darbovietéje.

Saltinis: sudaryta autorés.

2.1 Tyrimo dalyviai

Siame tyrime pasirinkta tiksliné auditorija — Lietuvos ne gyvybés draudimo jmoniy

darbuotojai. Kadangi 2022 metais lapkri¢io ménesj infliacija sieké net 21,4 proc., (,,Infliacija

pagal suderintg vartotojy kainy indeksa (SVKI)*, 2022), esama ekonominé padétis gali turéti

dideliy pasekmiy finansiniam sektoriui, o ypatingai ne gyvybés draudimo sektoriui. Adu et al.

(2016) teigia, jog iki 15% infliacija gali skatinti finansinio sektoriaus jmoniy augima, taciau vir§

15% infliacija gali turéti neigiamas pasekmes verslui. Pasak Karl ir kt. (2010) infliacija daro

didele jtaka draudimo jmoniy turtui ir jsipareigojimams, mazinant verslo pelningumg. Tam, kad

palaikyti verslo pelninguma esant sudétingai ekonomikos situacijai manoma, jog ne gyvybeés
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draudimo bendrovéms verta orientuotis i darbuotojy darbo rezultaty gerinima. Kadangi i§
literatiiros buvo pastebéta, kad ZIV praktikos gali daryti teigiama jtaka darbuotojy darbo
rezultatams, matomas poreikis i§nagrinéti Lietuvos ne gyvybés bendroviy ZIV praktiky poveiki
darbuotojy darbo rezultatams ir kokig jtaka Siam ryS$iui turi draudimo jmoniy darbuotojy darbo

stazas.

Siekiant apskaiciuoti tikslinés auditorijos imtj, buvo pasitelkta apklausa.lt imties dydzio
skaiciuokle. Imties skai¢iavimui pasirinkta tikimybe 95% su 0,6% paklaida. Pagal Lietuvos
banko duomenis, Siuo metu Lietuvoje yra 12 ne gyvybés draudimo bendroviy, i§ kuriy 11 yra
aktyviai veikian&ios jmonés (Statistiniai finansiniy institucijy sarasai, 2022). Zemiau nurodytoje
2 lenteléje iSvardintos visos Lietuvoje veikianc¢ios ne gyvybés draudimo jmonés su naujausia

vieSai pasiekiama informacija apie dabartinj darbuotojy skaiciy kiekvienoje jmonéje.

2 lentele

Ne gyvybés draudimo jmoniy darbuotojai

Imonés pavadinimas Darbuotojy skaicius
AB “Lietuvos draudimas” 973
AB ,,Gjensidige* 450
UAB ,LAMANTINAS* 13
COMPAGNIE FRANCAISE 25
D'ASSURANCE POUR LE COMMERCE

EXTERIEUR Baltics filialas

AAS ,,BTA Baltic Insurance Company* 534
filialas Lietuvoje

,»Vereinigte Hagelversicherung VVaG* 9
filialas ,,VH Lietuva“

If P&C Insurance AS filialas 171
Swedbank P&C Insurance AS Lietuvos 54
filialas

Seesam Insurance AS Lietuvos filialas ISPIRKTA
ERGO Insurance SE Lietuvos filialas 618
,Compensa Vienna Insurance Group®, akciné 419
draudimo bendrove

Balcia Insurance SE Lietuvos filialas 31
VISO: 3297
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Saltinis: sudarytas autorés, remiantis Lietuvos banko ir Rekvizitai.lt duomenimis

Pagal lentel¢je nurodytus duomenis matoma, jog bendrai Lietuvoje ne gyvybés draudimo
bendrovése dirba 3297 darbuotojai, uztat buvo laikoma, jog tikslinés auditorijos populiacijos
dydis yra 3297 darbuotojai. Pagal Apklausa.lt imties dydzio skai¢iuokle buvo apskaiciuotas
minimalus apklausos dalyviy skai¢ius — 247. UZtat pirminis tikslas buvo surinkti ne maziau negu
247 tinkamy respondenty atsakymy.

Internetingje programoje “Microsoft forms” sukurtas klausimynas (1 priedas) buvo
paviesintas keliais skirtingais buidais. Pirmu atveju, klausimynas buvo i$siystas elektroniniu
pastu i bendrus ne gyvybés draudimo bendroviy pasto adresus pagal matomus elektroninio pasto
adresus Rekvizitai.lt puslapyje. Toliau buvo vieSinama apklausa asmeniniame darbo autorés
LinkedIn profilyje. Paskutiniu Zingsniu apklausa buvo paskelbta asmeniniame darbo autorés
Facebook profilyje. Visus paminétus anketos platinimo Zingsnius reikéjo atlikti 2 kartus, kad
biity pasiektas bent minimalus tinkamy respondenty skaicius.

PavieSinus apklausg per skirtingus kanalus, 1 ménesio laikotarpyje buvo surinkti 310
respondenty atsakymai, i§ kuriy analizei buvo naudojami 281 apklausos atsakymai. Atsakymy
skaiCiaus sumazejimg lémé tai, jog buvo atmesti atsakymai ty respondenty, kurie j klausimg ,,ar
dirbate ne gyvybés draudimo bendrovéje* pasirinko atsakyma ,,ne®“. Tokiu biidu buvo uztikrinta,
jog tolimesné analizé buvo vykdoma atsizvelgiant | atsakymus ty respondenty, kurie patvirtino
esg tikslinés auditorijos dalimi.

Zemiau pateikta 3 lentelé iliustruoja i§samius duomenis apie respondentus pagal

demografinius rodiklius.

3 lentele

Respondenty demografinés charakteristikos

Kategorijos Demografinés n %
charakteristikos
‘ Vyras 70 25
Lytis
Moteris 211 75
Back office 82 29
Pardavimai 172 61
Darbo sritis .
Zaly
o 17 10
reguliavimas/valdymas
Pozicija darbe Specialistas (-¢) 217 77
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Vadovas (-¢) 64 23
0-10 88 31,3
11-20 120 42,7
Bendras darbo
21-30 51 18,1
stazas
31-40 16 5,6
41-48 6 2,1
0-5 144 51,2
Bendras darbo 6-10 49 17,4
stazas 11-15 37 13,1
16-22 36 12,8

Saltinis: sudarytas autorés, remiantis gautais respondenty apklausos atsakymais.

Pagal gautus respondenty atsakymus pastebéta, jog tyrime dalyvavo 211 motery ir 70

vyry, 18 ko galima jzvelgti, jog ne gyvybés draudimo rinkoje dominuoja moterys. Nagriné¢jant

respondenty pasiskirstyma pagal darbo sritj pastebéta tokia pasiskirtymo proporcija: back office

29%; pardavimai 61%; Zaly reguliavimas 10%. Nagrin¢jant respondenty pasiskirstymo balansa

pagal pozicija darbe, pastebéta, jog i§ 217 specialisty apklausoje dalyvavo 174 moterys ir 43

vyrai. Jdomus pastebéjimas, jog i§ visy 64 vadovy, tyrime dalyvavo 37 vadovés ir 27 vadovai.

Pagal matoma pasiskirstyma pastebima, jog ne gyvybés draudimo sektoriuje vadovy
pasiskirstymas pagal lytj yra pakankamai lygus, kur yra Zymiai didesnis skirtumas tarp lyties
atstovy specialisty pareigose. Toliau matoma, jog visy respondenty bendro darbo stazo
pasiskirstymas yra nuo 0 iki 48 mety. Visy respondenty bendro darbo stazo vidurkis yra 16
mety, kur motery stazo vidurkis iki 15 mety, o vyry stazo vidurkis siekia 18 mety. Bendras
respondenty dabartinéje imon¢je darbo stazo vidurkis yra 6,5 mety, kur motery vidurkis iki 6

mety, o vyry vidurkis — vir§ 8 mety.
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2.2 Tyrimo instrumentas ir analizés metodai

Pasirinkto tyrimo instrumento tikslas — gauti tikslinés auditorijos vertinimus ir pagal
gautus rezultatus atlikti hipoteziy testavimg. Hipoteziy testavimui buvo pasirinkta kiekybinio
tyrimo metodika. Kadangi pasirinkta tiksliné auditorija yra pakankamai plati, kiekybinio tyrimo
metodas leidzia lengviau pasiekti platesnj spektra Zzmoniy, kad galima bty daryti iSvadas apie
populiacijg (Madrigal, McClain, 2012). Tikslinés auditorijos duomenys buvo renkami sukurtos
Microsoft Forms struktiiruotos apklausos biidu pasitelkiant ankstesniy autoriy patikrintais
konstrukty matavimo metodais.

Pasirinktas tyrimo modelis susideda i$ keturiy pagrindiniy konstrukty: zmogiskyjy
iStekliy valdymo praktikos, bendras darbo stazas, darbo stazas dabartin¢je darbovietéje,
darbuotojy darbo rezultatai. Literatiiroje daugelis autoriy, tirdami rysj tarp ZIV praktiky ir
darbuotojy darbo rezultaty, patvirtino, jog ZIV praktikos daro jtaka darbo rezultatams (pvz.
Mekhum, 2020; Suksod ir Cruthaka, 2020; Uddin, 2017). D¢l to, A\ praktikos konstruktas
Siame tyrime buvo traktuojamas kaip nepriklausomas kintamasis, o darbuotojy darbo rezultatai —
priklausomas kintamasis. Papildomai autoriai, tiriant demografiniy kintamyjy jtakg matuojamam
ry$iui, buvo patvirting darbo stazo, kaip moderatoriaus, jtaka rySiui tarp dviejy skirtingy
kintamyjy (Biswakarma ir Gnawali, 2020; Wright ir Bonett, 2002). Todé¢l darbo stazas Siame
tyrime atliko moderatoriaus vaidmenj. Kadangi literattiroje truksta informacijos ar skiriasi
bendro darbo stazo ir darbo stazo esamoje darbovietéje reikSme, Siame tyrime buvo matuojamas
dviejy rusiy darbuotojy darbo stazas kaip atskiri moderatoriai. Taigi, anketing apklausg sudaré
trys pagrindinés dalys: demografiniai klausimai, zmogiskyjy iStekliy valdymo praktiky vertinimo
klausimai ir darbuotojy darbo rezultaty vertinimo klausimai. Kadangi demografiniai klausimai
buvo aptarti darbo imties analizéje, toliau bus nagrinéjami pasirinkto X ir Y konstruktai.

Zmogiskyjy itekliy valdymo praktikos. Atsizvelgiant j literatiiros analizéje i§gryninta
71V apibrézima, §iame tyrime zmogiskyjy istekliy valdymo praktiky konstruktas apima keturias
dalis: atrankg ir jdarbinimg, mokymus, pasitenkinimo valdyma, atlygio sistema. Literatiiroje
buvo pastebéta, jog Sios nepriklausomojo kintamojo dalys gali daryti reikSmingg jtaka
darbuotojy darbo rezultatams (pvz. Mekhum, 2020; Rodjam ir kt., 2020; Malik ir kt., 2020;
Jacobs ir Roodt, 2019). Sio konstrukto analizei buvo pasirinktas Jashari, Kutllovci (2020) tyrimo
modelis (sukurtas i§ Guest ir kt. (2003) ir Triguero ir kt. (2012) tyrimy modeliy kombinacijos),
kuris susideda 1§ 20 klausimy. Pasirinkto klausimyno suderinamuma grindzia tai, jog klausimai
apima tinkamiausias Siam tyrimui temas: atrankg ir jdarbinimg, mokymus ir ugdyma, lanksty
atlyginima, darbuotojy jsitraukima ir darbo salygas. Kadangi pagal atlikta literatiiros analize

25



buvo pastebéta, jog pasitenkinimo valdymui yra daznai naudojamos jsitraukimg didinancios
praktikos ir baziniai motyvatoriai, darbuotojo pasitenkinimo matavimui buvo naudojami
klausimai 1§ darbuotojo jsitraukimo ir darbo salygos temy. Klausimai buvo vertinami pagal 5-
tasky Likerto skale, kur 1 - visiSkai nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - nei sutinku, nei nesutinku, 4 —
sutinku, 5 - visiskai sutinku.

Siekiant iSnagrinéti konstrukto daliy patikimuma, SPSS sistemoje buvo atliktas visy
nepriklausomyjy kintamyjy vidurkiy Cronbach a paskaiciavimas, kurie yra matomi zemiau

patektoje 4 lenteléje.

4 lentele

Zmogiskyjy istekliy valdymo praktiky patikimumo rodikliai

X Teiginiy skaicius Cronbach a
Atranka ir 4 0,809
jdarbinimas
Mokymai 4 0,600
Atlygio sistema 4 0,918
Pasitenkinimo 7 0,738
valdymas

Saltinis: sudarytas autorés, remiantis SPSS paskai¢iavimais

Nagrinéjant konstrukty patikimuma, visy pirma atsizvelgiama j tai, koks yra Zemiausias
galimas patikimumo rodiklis. Pallant (2001) teigia, jog Cronbach a reikSmé privalo biiti
aukStesneé negu 0.6, kad duomenys atitikty patikimumo kriterijy. Jeigu Cronbach a reik§meé
patenka j intervalg tarp 0.6 ir 0.8, kintamieji yra laikomi priimtinais. Pakalniskien¢ (2012) teigia,
jog néra vienos nuomongés dél Cronbach a patikimumo lygio minimumo, taciau gerai, jeigu
moksliniuose tyrimuose konstrukty patikimumas ne Zemesnis negu 0.7. Kadangi mokymy
konstrukto patikimumas nesiekia 0.7, buvo palygintas gautas patikimumo lygis su tuo, kurj buvo
gave pasirinkto konstrukto matavimo modelio autoriai. Atsizvelgiant j tai, jog Jashari ir
Kutllovei (2020) mokymy konstrukto patikimumas buvo 0.649, Siame tyrime visi X konstruktai
yra laikomi patikimais.

Darbuotoju darbo rezultatai. Darbuotojy darbo rezultaty konstrukto matavimui buvo
pasirinktas Koopmans ir kt. (2014) tyrimas. Sio tyrimo modelio prana§uma grindZia tai, jog
apima bendro pobudzio darbo rezultaty matavima, kurie gali tikti tiek pardavimy, tiek
administraciniy sri¢iy darbuotojams. Papildomai, Koopmans ir kt. (2014) tyrimo modelis apima
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galimy riziky, kurias sukelia neproduktyvus elgesys, matavima, ko, pvz., néra Jacobs ir Roodt
(2014) tyrime. Kadangi Siame darbe buvo tiriami visi ne gyvybés draudimo sektoriaus
darbuotojai (pardavimy, zaly reguliavimo ir administraciniy sric¢iy darbuotojai), darbuotojy
darbo rezultatai buvo matuojami pagal Koopmans ir kt. (2014) tyrimo modelj. Sis modelis
susideda i§ 27 klausimy, kurie apima darbuotojy darbo rezultatus pagal uzduociy atlikima, pagal
konteksta ir neproduktyvyjj elgesj. Klausimai buvo vertinami pagal analogiska logika, kuri buvo
naudojama Koopmans ir kt. (2014) tyrime: darbuotojy darbo rezultatai pagal uzduociy atlikimag
ir pagal konteksta vertinami 5 tasky skaléje nuo 1 - retai, 2 -kartais, 3 - daznai, iki 4 - labai
daznai, 5 - visada, o darbuotojy darbo rezultatai pagal neproduktyvyji elgesj vertinami nuo 1 -
niekada, 2 - retai, 3 - kartais iki 4 - daznai, 5 - labai daznai.

Zemiau pateiktoje 5 lenteléje matomi priklausomojo kintamojo konstrukto daliy

patikimumo vertinimai.

5 lentele

Darbuotojy darbo rezultaty patikimumo rodikliai

X Teiginiy skai€ius Cronbach a
Uzduociy atlikimo 6 0,865
rezultatai
Konteksto rezultatai 12 0,922
Neproduktyvus 8 0,867
elgesys

Saltinis: sudarytas autorés, remiantis SPSS paskai¢iavimais

Nagrin¢jant nepriklausomojo kintamojo konstrukty patikimumg, matoma, jog kiekvieno
kintamojo rezultatas yra vir§ija 0.8. Atsizvelgiant j gautus rezultatus teigiama, jog visi kintamieji
yra pakankamai patikimi, kad galima biity naudoti gautus respondenty duomenis hipoteziy

testavimui.

2.3. Duomeny apdorojimo metodai

Siekiant iSmatuoti konstruktus ir atlikti hipoteziy testavima, surinkty respondenty
duomeny analizé buvo atlickama SPSS (Statistical Package for Social Science) programoje.
Kadangi yra Zinoma, jog visi kintamieji yra laikomi patikimais, toliau buvo atliekami
normalumo testai siekiant i¥matuoti duomeny pasiskirstymo balansa (normalumg). Zemiau
esancioje 6 lentel¢je pavaizduoti normalumo testo rezultatai.
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6 lentelé

Kintamyjy normalumo testy rezultatai

Kintamieji Shapiro-Wilk Skeweness Kurtosis p
Atranka ir 0,944 -0,650 0,338 <0,001
idarbinimas
Mokymai 0,948 -0,510 -0,083 <0,001
Atlygio sistema 0,910 -0,759 0,421 <0,001
Pasitenkinimo 0,926 -0,800 0,302 <0,001
valdymas
Uzduociy atlikimas 0,952 -0,488 -0,115 <0,001
Kontekstas 0,967 -0,458 -0,346 <0,001
Neproduktyvus 0,871 -1,605 3,776 <0,001
elgesys

Saltinis: sudarytas autorés, remiantis SPSS paskai¢iavimais

Duomeny pasiskirstymo normalumo tikrinimui buvo pasirinktas Shapiro-Wilk testas.
Literattiroje pabréZiama, jog Shapiro-Wilk testas pasitvirtina, kai kintamyjy p yra didesné negu
0.05 (Shapiro ir Wilk, 1965). Atlikus Shapiro-Wilk testg su gauty priklausomyjy ir
nepriklausomyjy kintamyjy vidurkiais pastebéta, jog nei vieno kintamojo p verté nesiekia 0.05,
kas reiskia, jog testas nepasitvirtino. Galima testo rezultaty priezastis — mazas kintamyjy teiginiy
skaiCius (dauguma teiginiy susideda i$ 4 teiginiy).

Vykdant papildomg duomeny normalumo analiz¢ buvo atsizvelgiama j gautas asimetrijos
(skeweness) ir eksceso (kurstosis) reikSmes. Pasak George ir Mallery (2010) duomenys yra
artimi normalumui, kai asimetrijos/eksceso pasiskirstymas nesiekia +- 2. Atlikus testa rezultatai
parodé¢ tinkamg kintamyjy pasiskirstymo balansa, kadangi beveik visi kintamieji atitiko auk$ciau
paminétag normalumo reikalavimg. Vienintelio kintamojo (darbuotojy darbo rezultatai pagal
neproduktyvyji elgesj) eksceso reikSme buvo lygi 3,776, kas pabrézia, jog Sio kintamojo
duomenys yra labiau pasiskirste ] vieng puse. Kadangi darbuotojy darbo rezultaty pagal
neproduktyvyjj elgesj teiginiai buvo laikomi atvirkstiniais, SPSS programoje kintamieji buvo
perkoduoti, taciau realybéje Sio kintamojo respondenty vertinimai buvo pasiskirste tarp 1-2.
Atsizvelgiant ] gautus duomenis ir pasteb¢jimus, buvo nuspresta testi duomeny analize su visais

kintamaisiais.
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Tolimesnei analizei buvo remiamasi apraSomaja statistika. Visu pirma atliekama poriné
koreliacija tarp skirtingy nepriklausomyjy ir priklausomyjy kintamyjy atskirai siekiant nustatyti
rySius tarp visy kintamyjy. T-test ir one-way ANOVA testai buvo naudojami siekiant patikrinti
ar yra reikSmingi skirtumai tarp respondenty vertinimy pagal lytj, pozicija darbe, darbo sritj ir
dviejy rusiy darbo staza. Atlikus visus bazinius testus su atskirais kintamaisiais, toliau atlikti
regresinés lygties prasmingumo testai. Siy testy pagalba buvo nustatytas surinkty duomeny
prasmingumas ir ZIV praktiky elementy jtaka darbuotojy darbo rezultatams. Galy gale,
naudojant ,,Process* papildyma prie SPSS programos, atlikta moderacijos analize, kur buvo
nustatyta ar moderatoriai bendras darbo stazas ir darbo stazas dabartin¢je darbovietéje daro jtaka
ry$iui tarp ZIV praktiky ir darbuotojy darbo rezultaty. Kadangi $iame tyrime yra du
moderatoriai, analizé atliekta pagal 2 moderacijos analizés modelj su atskirais
nepriklausomaisias, priklausomaisiais kintamaisiais ir dviem moderatoriais. Sekan¢iame skyriuje

atliekta gauty testy rezultaty analiz¢ atsakant j iSkeltas hipotezes.
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3. DARBO STAZO MODERACIJOS JTAKOS RYSIUI TARP
ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMO PRAKTIKU IR DARBUOTOJU
DARBO REZULTATU EMPIRINIO TYRIMO REZULTATAI

3.1 Aprasomoji statistika, T-test ir ANOVA

Siekiant atlikti statistinius paskai¢iavimus, pirmu Zingsniu svarbu apibendrinti pagrinding
informacijg apie kintamuosius. Zemiau nurodytoje 7 lenteléje yra pavaizduota kintamyjy
apraSomoji statistika, kurioje apibendrintai pavaizduoti kintamyjy teiginiy vidurkiy auksc¢iausi ir

zemiausi vertinimai, vidurkis ir standartinis nuokrypis.

7 lentele

Kintamyjy aprasomoji statistika

Kintamieji min maks M SD
Atranka ir jdarbinimas 1,00 5,00 3,98 0,76
Darbuotojy mokymai 1,75 5,00 4,04 0,69
Atlygio sistema 1,00 5,00 4,13 0,76
Darbuotojy pasitenkinimo valdymas 1,29 5,00 4,10 0,75
Uzduociy atlikimo rezultatai 2,17 5,00 4,13 0,62
Konteksto rezultatai 1,92 5,00 3,91 0,72
Neproduktyvus elgesys 1,00 5,00 4,08 0,75

Pastabos: n=281. Min — minimalus vertinimas, maks — maksimalus vertinimas, M- vidurkis, SD

- standartinis nuokrypis.

Turint aiSky kintamyjy aprasSyma ir jsitikinus, jog kintamieji yra tinkami tolimesnei
analizei, pirmu zingsniu buvo atliekami Studento t-test ir one-way ANOVA testai siekiant
patikrinti ar egzistuoja statistiSkai reikSmingas skirtumas tarp respondenty atsakymy pagal
demografinius rodiklius. Studento t-test yra buvo naudojamas, kai demografiniai rodikliai turéjo
du galimus atsakymo variantus (pvz. vyras arba moteris). Kai demografiniai duomenys susidéjo
1§ daugiau negu dviejy galimy atsakymy, tada buvo pasitelkiama ANOVA testo pagalba.
Vertinant statistinj duomeny reik§minguma atsizvelgiama j gauty kintamujy p verte. Siuose
testuose statistiSkai reikSmingi rezultatai yra tie, kuriy patikimumas nevirsija 0,05 (Mishra ir kt.,
2019).
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Pirmu zingsniu buvo atliktas t-test siekiant patikrinti ar yra skirtumas tarp respondenty
nepriklausomyjy ir priklausomyjy kintamyjy vertinimy pagal lytj. Pagal gauty rezultaty p vertes
matoma, jog néra reik§mingy skirtumy tarp to, kaip moterys ir vyrai vertina ZIV praktikas ir
darbuotojy darbo rezultatus. Toliau t-testo pagalba buvo tiriamas skirtumas tarp respondenty
nepriklausomuyjy ir priklausomyjy kintamyjy vertinimy pagal pozicija darbe. Sioje vietoje buvo
pastebétas reikSmingas skirtumas tarp specialisty ir vadovy darbo rezultaty vertinimo pagal
konteksta (p <0,001). Matoma, jog vadovy darbo rezultatai pagal kontekstg yra geresni (4,2109)
negu specialisty rezultatai (3,8233). Kadangi Siame darbe darbo rezultatai pagal konteksta
reiSkia elges], palaikantj bendra organizacijos kultiirg, galima teigti, jog Sio tyrimo respondentai,
kurie ne gyvybés draudimo bendrovéje eina vadovaujancias pareigas, stipriau prisideda prie
organizacijos kultiiros kiirimo, negu specialistai. Toliau, vykdant ANOVA testg su tikslu iStirti
skirtumus tarp respondenty atsakymy pagal darbo sriti, nebuvo pastebéta statistiskai reikSmingy
skirtumy (p >0,05). Kitu Zingsniu siekiant iSnagrinéti skirtuma tarp respondenty atsakymy pagal
darbo stazg dabartinéje darbovietéje, ANOVA testas neparodé statistiskai reikSmingo skirtumo
tarp kintamyjy vertinimy (p >0,05). Galy gale, siekiant iSsiaiskinti ar yra skirtumas tarp
respondenty atsakymy pagal bendra darbo staza, ANOVA testas parod¢, jog yra skirtumas tarp
respondenty ZIV atrankos vertinimo (p=0,010). Matoma, jog 1,4% visy respondenty vertino
atranky procesa zemiau 3 (BDS — 9 ir 37 metai), 62% respondenty vertino ZIV atranka truputj
auksciau vidurkio (BDS — 5-8, 10, 14-16, 18-21, 26-27, 29-30, 35, 39-41, 46-47 mety), 35%
respondenty vertino atrankos procesg auksciau 4 (BDS — 1-4, 11-13, 17, 22-25, 28, 31, 33, 34,
48 mety), o 1% respondenty vertino atranky procesg auksciausiu balu — 5 (BDS — 36, 45 mety).
Nors pagal testo rezultatus yra matomas statistiSkai reikSmingas skirtumas tarp respondenty
atsakymy, taciau nagrinéjant vertinimo pasiskirstyma nebuvo pastebéta, ryskiy skirtumy tarp
bendro darbo stazo kategorijy. Taigi, t-test ir ANOVA testy pagalba Zinoma, jog Sio tyrimo
dalyviy vertinimai pagal demografinius rodiklius dideléje daugumoje atvejy neparode statistiskai
reik§mingo skirtumo. I$ visy rezultaty buvo pastebétas skirtumas tarp vadovy ir specialisty darbo
rezultaty pagal kontekstg vertinimo ir kaip skirtingo bendro darbo stazo zmonés skirtingai

vertina ZIV atrankos procesa.
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Zinant kintamyjy patikimuma, tolimesné analizé skirta pirminiam hipoteziy testavimui.

3.2 Pearsono koreliacija

Pearsono koreliacijos btidu buvo tiriama sgsaja tarp skirtingy priklausomyjy ir nepriklausomyjy

kintamyjy tam, kad nustatyti ar egzistuoja rySys tarp tiriamy kintamyjy pory ir, jeigu pasitvirtino

koreliacija, kokio stiprumo yra matomas rysys. Zinoma, jog koreliacija egzistuoja, jeigu gauto

rySio rezultatas yra pasiskirstes tarp -1 ir +1. Jeigu rezultatas lygus 0, tas patvirtina, jog

koreliacija neegzistuoja. Pasak Cohen (1988), koreliacijos rezultatas iki 0,1 reiskia silpna sasaja

tarp kintamyjy. Jeigu rezultatas pasiskirstes tarp 0,1 ir 0,5, tada koreliacija yra vidutinio

stiprumo. Gavus rezultatg virs 0,5 galima teigti, jog kintamieji yra tarpusavyje stipriai susije.

Tyrimo porinés koreliacijos rySiy rezultatai pateikti 8 lenteléje.

8 lentele

Poriné koreliacija tarp X ir Y

Kintamieji Koreliacija p
(X) Atranka ir jdarbinimas (X) Mokymai 0,526 <0,001
(X) Atranka ir jdarbinimas (X) Atlygio sistema 0,411 <0,001
(X) Atranka ir jdarbinimas (X) Pasitenkinimo valdymas 0,705 <0,001
(X) Atranka ir jdarbinimas (Y) Uzduociy atlikimas 0,374 <0,001
(X) Atranka ir jdarbinimas (Y) Kontekstas 0,310 <0,001
(X) Atranka ir jdarbinimas (Y) Neproduktyvus elgesys 0,068 0,257
(X) Mokymai (X) Atlygio sistema 0,505 <0,001
(X) Mokymai (X) Pasitenkinimo valdymas 0,611 <0,001
(X) Mokymai (Y) Uzduociy atlikimas 0,379 <0,001
(X) Mokymai (Y) Kontekstas 0,343 <0,001
(X) Mokymai (Y) Neproduktyvus elgesys 0,030 0,611
(X) Atlygio sistema (X) Pasitenkinimo valdymas 0,497 <0,001
(X) Atlygio sistema (Y) Uzduociy atlikimas 0,365 <0,001
(X) Atlygio sistema (Y) Kontekstas 0,288 <0,001
(X) Atlygio sistema (Y) Neproduktyvus elgesys 0,150 0,012
(X) Pasitenkinimo valdymas (YY) Uzduociy atlikimas 0,428 <0,001
(X) Pasitenkinimo valdymas  (Y) Kontekstas 0,356 <0,001
(X) Pasitenkinimo valdymas  (Y) Neproduktyvus elgesys 0,069 0,250
(Y) Uzduociy atlikimas (Y) Kontekstas 0,571 <0,001
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(Y) Uzduociy atlikimas (Y) Neproduktyvus elgesys 0,119 0,045
(Y) Kontekstas (Y) Neproduktyvus elgesys 0,055 0,362

Pastabos: n=227. X — nepriklausomas kintamasis; Y — priklausomasis kintamasis.

Atsizvelgiant | gautus duomenis, matomos s3sajos tarp skirtingy nepriklausomyjy
kintamyjy (X), tarp skirtingy priklausomyjy kintamyjy (Y) bei tarp nepriklausomyjy ir
priklausomyjy kintamyjy (X ir Y). Auksta ir statistiSkai reikSminga koreliacija yra matoma tarp
Siy kintamyjy: atranka ir jdarbinimas bei mokymai, atranka ir jdarbinimas bei pasitenkinimo
valdymas, mokymai bei atlygio sistema, mokymai bei pasitenkinimo valdymas, darbuotojy
darbo rezultatai pagal uzduociy atlikimg ir darbuotojy darbo rezultatai pagal kontekstg. Visy
iSvardinty koreliacijos lygis yra vir§ 0,5, kas patvirtina, jog tarp iSvardinty kintamyjy yra stiprus
tiesioginis rySys. Pagal gautus duomenis matoma statistiSkai reik§minga, taciau silpna koreliacija
tarp darbuotojy darbo rezultaty pagal uzduociy atlikimg ir darbuotojy darbo rezultatus pagal
neproduktyvyji elgesj.

Kadangi tyrimo hipoteziy tikslas nustatyti rysj tarp skirtingy priklausomyjy ir
nepriklausomyjy kintamyjy, svarbu iSnagrinéti kokie kintamieji yra tarpusavyje stipriausiai ir
silpniausiai susij¢. Bendrai matoma, jog didelé dauguma priklausomyjy ir nepriklausomyjy
kintamyjy turi vidutinio stiprumo tarpusavio rysj. Palyginus koreliacijos stipruma tarp skirtingy
kintamyjy, pastebéta, jog stipriausiai koreliuoja pasitenkinimo valdymas ir darbuotojy darbo
rezultatai pagal uzduociy atlikima (0,428). Silpniausias statistiSkai reikSmingas rySys yra

matomas tarp atlygio sistemos ir darbuotojy darbo rezultaty pagal konteksta (0,288).

Verta paminéti, jog koreliacijos analizé neparodé¢ statistiskai reikSmingo rySio tarp
Neproduktyvaus elgesio ir nei vienos ZIV praktikos. Pries tai atliktas normalumo testas rodé
kintamojo darbuotojy darbo rezultaty pagal neproduktyvyjj elgesj netolygy rezultaty
pasiskirstyma, kas jau davé tam tikry signaly apie galimg kintamojo nepatikimumag. Kadangi
viena statistiSkai reikSminga koreliacija su Siuo kintamuoju yra pastebéta (tarp darbo rezultaty
pagal uzduociy atlikimg ir darbo rezultaty pagal neproduktyvyji elgesj), nuspresta palikti §j
kintamajj tolimesnei analizei. Atsizvelgiant | tai, jog koreliacija neparodo prieZastinio rySio tarp
skirtingy kintamuyjy, toliau buvo vykdomas hipoteziy testavimas siekiant nustatyti ar ZIV

praktikos daro jtakg darbuotojy darbo rezultatams.
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3.3. Regresiné analizé.

Atlikus visus bazinius testus su atskirais kintamaisiais, toliau buvo atlieckami regresinés

lygties prasmingumo testai. Siy testy pagalba galima buvo nustatyti surinkty duomeny

prasminguma ir ZIV praktiky elementy jtaka atskiriems darbuotojy darbo rezultaty

kintamiesiems. Zemiau pateiktose lentelése 9-9c pavaizduoti regresijos analizés rezultatai.

9 lentele

Kintamyjy regresinés analizés ANOVA ir apibendrinimo duomenys

Y

X F Sig R

Square

St. Durbin-

error Watson

Uzduociy

atlikimas

Kontekstas

Neproduktyvus
elgesys

71V praktikos: 20,530 <0,001 0,229
(atranka ir
jdarbinimas,
mokymai,
atlygio sistema,
pasitenkinimo
valdymas)

A\ praktikos: 13,339 <0,001 0,162
(atranka ir
jdarbinimas,
mokymai,
atlygio sistema,
pasitenkinimo
valdymas)

ZIV praktikos: 1,869 0,116 0,012
(atranka ir

jdarbinimas,

mokymai,

atlygio sistema,

pasitenkinimo

valdymas)

0,5527 2,030
6

0,6666 2,014
9

0,7467
5

1,689

Pastaba: n=281
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9a lentele

Regresinés analizés koeficientai pagal uzduociy atlikimqg

Kintamieji Standartizuoti Beta SD t p
Atranka ir jdarbinimas 0,101 0,062 1,339 0,181
Mokymai 0,120 0,063 1,701 0,090
Atlygio sistema 0,162 0,052 2,547 0,011
Pasitenkinimo 0,202 0,069 2,437 0,015
valdymas

Pastabos: n=227
9b lentelé
Regresinés analizés koeficientai pagal kontekstq

Kintamieji Standartizuoti Beta SD t p
Atranka ir jdarbinimas 0,076 0,075 0,957 0,339
Mokymai 0,157 0,076 2,129 0,034
Atlygio sistema 0,099 0,063 1,487 0,134
Pasitenkinimo 0,158 0,083 1,827 0,069
valdymas

Pastabos: n=227
9c lentele
Regresinés analizés koeficientai pagal neproduktyvyjj elgesj

Kintamieji Standartizuoti Beta SD t p
Atranka ir jdarbinimas 0,033 0,084 0,384 0,701
Mokymai -0,079 0,085 -0,995 0,321
Atlygio sistema 0,173 0,070 2,411 0,017
Pasitenkinimo 0,008 0,093 0,086 0,931
valdymas

Pastabos: n=227

Siame tyrime buvo atlieckama daugianaré regresiné analizé, kurioje vienu metu buvo

tiriama visy nepriklausomyjy kintamyjy jtaka kiekvienam darbuotojy darbo rezultaty elementui,

kaip pavaizduota 2 paveiksle.
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X1

X2

X3

X4

2 paveikslas. Daugianaré regresijos analizé.

Pastabos: Siame tyrime X yra keturios ZIV praktikos: atranka ir jdarbinimas, mokymai, atlygio
sistema, pasitenkinimo valdymas. Kiekvienas Y skai¢iuojamas atskirai. Siame tyrime yra trys Y:
darbuotojy darbo rezultatai pagal uzduociy atlikima, darbuotojy darbo rezultatai pagal konteksta,
darbuotojy darbo rezultatai pagal neproduktyvyji elgesi.

Pradedant analizuoti gautus duomenis, visy pirma buvo atsizvelgiama i gautas p ir F
vertes. Pagal gautus rezultatus matoma, jog pirmy dviejy priklausomyjy kintamyjy (darbo
rezultatai pagal konteksta, darbo rezultatai pagal uzduociy atlikimg) duomenys yra tinkami
regresinei analizei (p <0,05), o darbo rezultatai pagal neproduktyvyjj elgesj néra tinkami Siai
analizei. Atsizvelgiant | gautus rezultatus kintamasis darbuotojy darbo rezultatai pagal
neproduktyvyji elgesj buvo atmestas ir tolimesné analizé vykdyta su likusiais kintamaisiais.

Bendrai, determinacijos koeficientas (R-square) parodé, kiek miisy pasirinkti
nepriklausomieji kintamieji aiskina priklausomajj kintamajj. Pagal gautus determinacijos
koeficientus matoma, jog visos ZIV praktikos paaiskina 16,2 % darbuotojy darbo rezultaty pagal
konteksta reik§me. Tiriant kitg ry$j matoma, jog ZIV praktikos paaiskina 22,9 % darbuotojy
darbo rezultaty pagal uzduoc€iy atlikimg. Teigiamas koeficiento Zenklas nurodo tiesioginj rysj
tarp ZIV praktiky ir auk$¢iau paminéty darbuotojy darbo rezultaty.

Analizuojant toliau, Durbin-Watson testas buvo atlickamas siekiant i$siaiskinti ar pagal
gautus nepriklausomyjy kintamyjy rezultatus galima prognozuoti priklausomo kintamojo
rezultatus. Gavus Durbin-Watson testo rezultatg reikia turéti omenyje, kad kuo ar¢iau gautas
jvertis lygus 2, tuo didesné tikimybé, jog galime prognozuoti priklausoma kintamajj su esamais
nepriklausomojo kintamojo duomenimis. Auks¢iau nurodyti Durbin Watson jverciai (2,030 ir
2,014) rodo, jog pridedant prie gauty ZIV praktiky rezultaty liekanas, miisy gaunamas teorinis
darbuotojy darbo rezultaty vertinimas biity pakankamai artimas realiam darbuotojy darbo
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rezultaty vertinimui. Kitaip aidkinant, pagal gautus ZIV praktiky duomenis galima bity
prognozuoti darbuotojy darbo rezultaty pagal uzduociy atlikimg ir pagal konteksta jvercius.
Toliau analizuojant kiekvienos ZIV praktikos jtaka darbuotojy darbo rezultatams, galima
pastebéti kurios praktikos stipriausiai ir silpniausiai veiké tyrimo nepriklausomuosius

kintamuosius.

Pradedant nuo ZIV praktiky jtakos darbuotojy darbo rezultatams pagal uzduoéiy
atlikima, matomas statistiSkai reikSmingas rysSys tarp dviejy priklausomyjy kintamyjy: atlygio
sistemos (p <0,05) bei pasitenkinimo valdymo (p <0,05). Atsizvelgiant j standartizuoty Beta
koeficienty reikSmes teigiama, jog darbuotojy darbo rezultatus pagal uzduociy atlikima
stipriausiai veikia pasitenkinimo valdymas, tuo tarpu atlygio sistema daro silpnesne¢ jtaka
paminétam nepriklausomajam kintamajam. Pagal gautus rezultatus matoma, jog augant
pasitenkinimo valdymo efektyvumui, proporcingai gerés darbuotojy darbo rezultatai pagal
atliekamy uzduociy kokybe. Papildomai galima teigti, jog patrauklesné atlygio sistema
proporcingai prisideda prie darbuotojy darbo rezultaty pagal atliekamas uzduotis tobuléjimo.
Tesiant analizg su kitu nepriklausomuoju kintamuoju matoma, jog darbuotojy darbo rezultatus
pagal konteksta veikia tik viena analizuojama ZIV praktika — mokymai (p <0,05). Atsizvelgiant j
gautus rezultatus galima teigti, jog kuo efektyvesni mokymai, tuo labiau darbuotojai yra linke

rodyti gerus rezultatus prisidedant prie bendros jmonés kulttiros palaikymo.

Apibendrinant gauty rezultaty duomenis, daugianaré regresijos analizé parod¢, jog
darbuotojy darbo rezultatus pagal atlickamas uzduotis tiesiogiai veikia atlygio sistema ir
pasitenkinimo valdymas. Toliau pastebéta, jog i§ visy minéty ZIV praktiky tik mokymai daro
tiesioging jtaka darbuotojy darbo rezultatams pagal konteksta. Gale pastebéta, jog pagal
daugianarés regresijos analizés rezultatus nei viena ZIV praktika nedaro statistiskai reik§mingos
itakos darbuotojy darbo rezultatams pagal neproduktyvyji elgesi. Daugianaré regresijos analizé
buvo daroma tarp 4 nepriklausomyjy ir kiekvieno i$ 3 priklausomyjy kintamyjy, tad visi

auks$c¢iau nepaminéti rySiai Siame tyrime nepasitvirtino.

3.4. Moderatoriaus analizé

Zinant kurie veiksniai daro jtakg kuriems priklausomiems kintamiesiems, toliau
moderacijos analizés biidu analizuojami rezultatai ir nustatoma ar pasitvirtino isSkeltos hipotezés.
Atlikus hipoteziy testavima galima atsakyti i tyrimo klausimg ar darbo stazas daro jtaka rysiui
tarp skirtingy zmogiskuyjy iStekliy valdymo praktiky ir darbuotojy darbo rezultaty, ar ne. Kadangi
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Siame tyrime yra du moderatoriai (bendras darbo stazas ir darbo stazas dabartinéje darbovietéje),

moderacijos analizé buvo vykdoma pagal antrag moderacijos modelj, kaip nurodyta 3 paveiksle.

3 paveikslas. Moderacijos 2 modelio konceptuali diagrama.

Saltinis: sudarytas autorés pagal diagrama, nurodyta Hayes (2013). M — pirmasis moderatorius,

W — antras moderatorius; X — nepriklausomas kintamasis; Y — priklausomas kintamasis.

Tolimesné rezultaty analizé buvo vykdoma pagal Malik ir kt. (2020) moderacijos
analizés logika. Zemiau pateiktoje 10 lenteléje pavaizduoti moderacijos rezultatai, kurie nurodo
statistinj reikSminguma tarp dviejy skirtingy moderatoriy, atskiry priklausomyjy ir
nepriklausomyjy kintamyjy.

10 lentele

Moderacijos analizés patvirtinimas su dviem moderatoriais

Y X DDS BDS Rezultatas
(p) R2- (p) R2-
chng chng
Uzduociy atlikimas Atranka ir 0,4910 0,0015 0,1503 0,064 Nepasitvirtino
jdarbinimas
Uzduociy atlikimas Mokymai 0,0248 0,0177 0,0762 0,0096 Pasitvirtino Z
irw
Uzduociy atlikimas Atlygio 0,0449 0,0120 0,0177 0,0174 Pasitvirtino Z
sistema irwW

Uzduociy atlikimas Pasitenkinimo  0,0335 0,0132 0,0582 0,0105 Pasitvirtino Z

valdymas irw
Kontekstas Atranka ir 0,7791 0,0003 0,0610 0,0113  Pasitvirtino

jdarbinimas W
Kontekstas Mokymai 0,4968 0,015 0,1620 0,0062 Nepasitvirtino
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Kontekstas Atlygio 0,0874 0,095 0,0050 0,0258 Pasitvirtino Z
sistema ir W

Kontekstas Pasitenkinimo 0,6345 0,0007 0,0426 0,0128  Pasitvirtino
valdymas W

Neproduktyvus elgesys Atranka ir 0,4778 0,0000 0,9518 0,0018 Nepasitvirtino
jdarbinimas

Neproduktyvus elgesys Mokymai 0,9562 0,0000 0,9144 0,0000 Nepasitvirtino

Neproduktyvus elgesys Atlygio 0,3966 0,0025 0,3087 0,0036 Nepasitvirtino
sistema

Neproduktyvus elgesys Pasitenkinimo 0,8500 0,0001 0,9435 0,0000 Nepasitvirtino
valdymas

Pastabos: DDS — dabartinis darbo stazas; BDS — bendras darbo stazas; Z — moderatorius DDS;
W — moderatorius BDS.

Teigiama, jog moderacija pasitvirtino, kai bendra moderacijos p verté¢ < 0,01, o
konkretaus moderatoriaus p verté nesiekia 0,1. Pasitvirtinus moderacijai, SPSS programa
suskirsté abiejy moderatoriy reikSmes j skirtingas grupes: bendra darbo staza i grupes 5, 15 ir 25
metai, o dabartinés darbovietés darbo staza i grupes 0, 4, 15 mety. Atliekant moderacijos analize
su dviem moderatoriais, duomenys interpretuojami atsizvelgiant j bendrg abiejy kintamyjy
statistinj patikimuma, taip nustatant glaudy rysj tarp abiejy moderatoriy, kurie kartu daro jtaka
rySiui tarp tiriamy kintamyjy.

3.4.1. Moderacijos efektas rySiui tarp Zmogiskuyjuy itekliy valdymo praktiky ir darbuotojuy

darbo rezultaty pagal uZduociy atlikima.

Nagrin¢jant moderatoriy jtakg rySiui tarp atrankos ir jdarbinimo bei darbuotojy darbo
rezultaty pagal uzduociy atlikimg matoma, jog nepasitvirtino moderacija su nei vienu
moderatoriumi (p >0,1). Kadangi moderacija nepasitvirtino, Siame tyrime néra statistinio
pagrindo patvirtinti hipoteze Hla 1), kur teigiama, jog kuo didesnis bendras darbo stazas, tuo
Stipriau atrankos ir jdarbinimo valdymas daro jtakq darbuotojy darbo rezultatams pagal
uzduotis. Papildomai, atsizvelgiant | gautg rezultatg néra statistinio pagrindo patvirtinti
hipoteze H1b 1), kur teigiama, jog kuo didesnis darbo stazas dabartinéje darbovietéje, tuo
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stipriau atrankos ir jdarbinimo valdymas daro jtakq darbuotojy darbo rezultatams pagal
uzduotis.

Toliau buvo nagrinéjama moderatoriy jtaka rySiui tarp mokymy ir darbuotojy darbo
rezultaty pagal uzduociy atlikima. Pagal gautus rezultatus matoma statistiskai reik§minga
moderacija su abiem moderatoriais (p <0,1). Toliau nagriné¢jant gautus rezultatus pastebéta, jog
mokymai daro jtaka darbo rezultatams tik ty darbuotojy, kuriy darbo stazas dabartinéje
darbovietéje yra iki 15 mety (p <0.05). Lyginant duomenis pagal tai, koks darbo stazas daro
didziausig jtaka nagrinéjamam rysiui, pastebéti tokie rezultatai: kuo didesnis bendras darbo
stazas, tuo stipriau mokymai veikia darbo rezultatus pagal uzduociy atlikima, taciau kuo didesnis
darbo stazas dabartinéje darbovietéje, tuo silpniau nagriné¢jamas nepriklausomas kintamasis daro
jtakg nagrinéjamam priklausomajam kintamajam.

Atsizvelgiant | gautus rezultatus, Siame tyrime yra patvirtinama hipotezé H2a 1), kur
teigiama, jog kuo didesnis bendras darbo stazas, tuo stipriau darbuotojy mokymai daro jtakq
darbuotojy darbo rezultatams pagal uzduotis. 1§ kitos pusés, nors buvo patvirtintas darbo stazo
dabartin¢je darbovietéje poveikis nagrin€¢jamam rysiui tarp kintamyjy, taciau atsizvelgiant |
darbo stazo efekta néra statistinio pagrindo patvirtinti hipoteze H2b 1), kur teigiama, jog kuo
didesnis darbo stazas dabartinéje darbovietéje, tuo stipriau darbuotojy mokymai daro jtakq
darbuotojy darbo rezultatams pagal uzduotis.

Nagrin¢jant ar moderatoriai daro jtaka rySiui tarp atlygio sistemos ir darbuotojy darbo
rezultaty pagal uzduociy atlikimg matoma, jog testas pasitvirtino su abiem moderatoriais (p
<0,1). Pagal gautus duomenis pastebéta, jog atlygio sistema nedaro jtakos darbo rezultatams
pagal uzduociy atlikimag tiems darbuotojams, kuriy bendras darbo stazas ir darbo stazas
dabartingje darbovietéje yra apie 15 mety (p >0,05). Lyginant kuris darbo stazas daro didziausig
jtakg nagrinéjamam rySiui matoma, jog atlygio sistema stipriausiai veikia darbo rezultatus ty
darbuotojy, kuriy bendras darbo stazas yra vir§ 25 mety, o darbo stazas dabartinéje darbovieteje
iki 4 mety (efektas =56,69%). IS kitos pusés maziausig itaka nagrin¢jamas rySys daro tiems
darbuotojams, kuriy bendras darbo stazas yra apie 5 metai, o darbo stazas dabartinéje
darbovietéje vir§ 4 mety (efektas = 21,95%).

Sie rezultatai patvirtina hipoteze H4a 1) , kurioje teigiama, jog kuo didesnis bendras
darbo stazas, tuo stipriau atlygio sistemos valdymas daro jtakg darbuotojy darbo rezultatams
pagal uzduotis. Nors moderacija pasitvirtino su moderatoriumi darbo stazu dabartinéje
darbovietéje, matoma, jog augant darbo stazui dabartin¢je darbovietéje mazéja atlygio sistemos
itaka darbuotojy darbo rezultatams pagal konteksta. Atsizvelgiant i gautus rezultatus Siame
tyrime néra statistinio pagrindo patvirtinti hipotez¢ H4b 1), kur teigiama, jog kuo didesnis
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darbo stazas dabartinéje darbovietéje, tuo stipriau atlygio sistemos valdymas daro jtakq
darbuotojy darbo rezultatams pagal uzduotis. Nagrinéjant moderatoriy jtaka rysiui tarp
pasitenkinimo valdymo ir darbuotojy darbo rezultaty pagal uzduociy atlikimg matoma, jog
moderacija pasitvirtino su bendru darbo stazu ir darbo stazu dabartingje darbovietéje (p <0,1).
Gauti duomenys nurodo, jog nesvarbu, koks biity bendras darbo stazas, visada pasitenkinimo
valdymas daro jtakg darbuotojy darbo rezultatams pagal uzduociy atlikima (p <0,05). IS kitos
pusés matoma, jog moderacija néra statistiSkai reikSminga, kai darbuotojy bendras darbo stazas
ir darbo stazas dabartingje darbovietéje yra apie 15 mety (p >0,05). Analizuojant, koks darbo
stazas daro didZiausia, o koks maziausig poveikj nagrinéjamam rysiui, pastebéta, jog labiausiai
pasitenkinimo valdymas veikia darbo rezultatus pagal uzduociy atlikima ty darbuotojy, kuriy
bendras darbo stazas yra vir§ 25 mety. Nagrinéjant darbo stazo jtaka dabartin¢je darbovieteje
pastebéta, jog kuo didesnis darbo stazas esamoje jmongje, tuo silpniau pasitenkinimo valdymas
veikia darbo rezultatus pagal uzduotis. Galy gale, moderatoriy jtakos rySiui tarp pasitenkinimo
valdymo ir darbuotojy darbo rezultaty pagal uzduociy atlikima tyrimo rezultatai leidzia
patvirtinti hipoteze¢ H3a 1), kurioje teigiama, jog kuo didesnis bendras darbo stazas, tuo
stipriau darbuotojy pasitenkinimo valdymas daro jtakq darbuotojy darbo rezultatams pagal
uzduotis. Gavus rezultatg d¢l darbo stazo dabartin¢je darbovietéje jtakos efekto nagrinéjamam
ry$iui tarp nagrin¢jamo priklausomojo ir nepriklausomojo kintamojo prieinama prie iSvados, jog
Siame tyrime néra statistinio pagrindo patvirtinti hipoteze¢ H3b 1), kurioje teigiama, jog kuo
didesnis darbo stazas dabartinéje darbovietéje, tuo stipriau darbuotojy pasitenkinimo valdymas

daro jtakg darbuotojy darbo rezultatams pagal uzduotis.

3.4.1. Moderacijos efektas rysiui tarp Zmogiskuju iStekliu valdymo praktiky ir darbuotoju
darbo rezultaty pagal konteksta.

Nagrinéjant moderatoriy jtaka rysiui tarp atrankos ir jdarbinimo ir darbo rezultaty pagal
kontekstag matoma, jog moderacija pasitvirtino su moderatoriumi bendru darbo stazu (p <0,1).
Gauti duomenys nurodo, jog atranka ir jdarbinimas daro jtaka darbuotojy darbo rezultatams
pagal konteksta tik kai bendras darbo stazas yra aukStesnis negu 15 mety (p <0.05).
Analizuojant, koks bendras darbo stazas daro didziausia, o koks maziausig poveikj
nagrin¢jamam rySiui, pastebéta, jog labiausiai atranka ir jdarbinimas veikia darbo rezultatus
pagal kontekstg ty darbuotojy, kuriy bendras darbo stazas yra vir§ 25 mety, o darbo stazas
dabartin¢je darbovietéje virs 15 mety (efektas 42,24%). Silpniausiai atranka ir jdarbinimas
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veikia darbo rezultatus pagal kontekstg ty respondenty, kuriy bendras darbo stazas yra apie 15
mety, o darbo stazas dabartinéje darbovietéje iki 4 mety (efektas 26,03%).

Sie rezultatai patvirtina hipoteze H1a 2), kur teigiama, jog kuo didesnis bendras darbo
stazas, tuo stipriau atrankos ir jdarbinimo valdymas daro jtakq darbuotojy darbo rezultatams
pagal kontekstq. Kadangi moderacija su darbo stazu dabartinéje darbovietéje neparodé
statistiSkai reikSmingy rezultaty, Siame tyrime néra statistinio pagrindo patvirtinti hipoteze
H1b 2), kur teigiama, jog kuo didesnis darbo stazas dabartinéje darbovietéje, tuo stipriau
atrankos ir jdarbinimo valdymas daro jtakq darbuotojy darbo rezultatams pagal kontekstq.

Toliau buvo nagrin¢jama moderatoriy itaka rySiui tarp mokymy ir darbuotojy darbo
rezultatg pagal konteksta. Pagal gautus rezultatus matoma, jog moderacija nepasitvirtino (p
>0,1). Kadangi moderacija nepasitvirtino, matoma, jog Siame tyrime néra statistinio pagrindo
patvirtinti hipoteze H2a 2), kurioje teigiama, jog kuo didesnis bendras darbo stazas, tuo
stipriau darbuotojy mokymai daro jtakq darbuotojy darbo rezultatams pagal kontekstq.
Papildomai néra statistinio pagrindo patvirtinti hipoteze¢ H2b 2), kur pabréziama, jog kuo
didesnis darbo stazas dabartinéje darbovietéje, tuo stipriau darbuotojy mokymai daro jtakq
darbuotojy darbo rezultatams pagal kontekstq.

Nagrinéjant, ar moderatoriai daro jtakg ry$iui tarp atlygio sistemos ir darbo rezultaty
pagal kontekstag matoma, jog testas pasitvirtino su abiem moderatoriais (p <0,1). Pagal gautus
duomenis pastebéta, jog atlygio sistema nedaro jtakos darbo rezultatams pagal kontekstg tiems,
kuriy bendras darbo stazas sutampa su darbo stazu dabartinéje darbovietéje (BDS=5, DDS=4;
BDS=15, DDS=15). Lyginant kuris darbo stazas daro didziausig jtakg nagriné¢jamam rySiui
matoma, jog atlygio sistema stipriausiai veikia darbo rezultatus ty darbuotojy, kuriy bendras
darbo stazas yra vir§ 25 mety, o darbo stazas dabartinéje darbovietéje iki 4 mety (efektas
=60,31%). IS kitos pusés maziausig jtakg nagrinéjamas rySys daro tiems darbuotojams, kuriy
bendras darbo stazas yra apie 5 metai, o darbo stazas dabartin¢je darbovietéje iki 4 mety (efektas
=21,35%).

Sie rezultatai patvirtina hipoteze H4a 2) , kurioje teigiama, jog kuo didesnis bendras
darbo stazas, tuo stipriau atlygio sistemos valdymas daro jtakq darbuotojy darbo rezultatams
pagal kontekstq. Nors moderacija pasitvirtino su moderatoriumi darbo stazu dabartinéje
darboviet¢je, taciau kadangi rezultatai parode, jog augant darbo stazui dabartinéje darboviet¢je,
mazéja atlygio sistemos jtaka darbuotojy darbo rezultatams pagal konteksta, uztat Siame tyrime
néra statistinio pagrindo patvirtinti hipoteze H4b 2), kur teigiama, jog kuo didesnis darbo
stazas dabartinéje darbovietéje, tuo stipriau vertinimo sistemos valdymas daro jtakq darbuotojy

darbo rezultatams pagal kontekstq.
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Nagrinéjant moderatoriy jtaka rySiui tarp pasitenkinimo valdymo ir darbuotojy darbo
rezultaty pagal konteksta matoma, jog moderacija pasitvirtino su moderatoriumi bendru darbo
stazu (p <0,1). Gauti duomenys nurodo, jog nesvarbu, koks biity bendras darbo stazas, visada
pasitenkinimo valdymas daro jtakg darbuotojy darbo rezultatams pagal konteksta (p <0,05).
Analizuojant, koks bendras darbo stazas daro didziausia, o koks maZziausig poveikj
nagriné¢jamam rySiui, pastebéta, jog labiausiai pasitenkinimo valdymas veikia darbo rezultatus
pagal kontekstg ty darbuotojy, kuriy bendras darbo stazas yra vir$ 25 mety (efektas 41-48%).
Silpniausiai pasitenkinimo valdymas veikia darbo rezultatus pagal konteksta ty respondenty,
kuriy bendras darbo stazas yra iki 5 mety (efektas 16-24%).

Galiausiai, moderatoriy jtakos rySiui tarp pasitenkinimo valdymo ir darbuotojy darbo
rezultaty pagal konteksta tyrimo rezultatai leidZia patvirtinti hipoteze H3a 2), kurioje teigiama,
jog kuo didesnis bendras darbo stazas, tuo stipriau darbuotojy pasitenkinimo valdymas daro
jtakq darbuotojy darbo rezultatams pagal kontekstq. 18 kitos pusés, moderatorius darbo stazas
dabartin¢je darbovietéje neparodé¢ statistiSkai reikSmingy rezultaty, tad Siame tyrime néra
statistinio pagrindo patvirtinti hipotez¢ H3b 2), kurioje teigiama, jog kuo didesnis darbo
stazas dabartinéje darbovietéje, tuo stipriau darbuotojy pasitenkinimo valdymas daro jtakg

darbuotojy darbo rezultatams pagal kontekstq.

3.4.3. Moderacijos efektas ry§iui tarp Zmogiskuju iStekliu valdymo praktiky ir darbuotoju
darbo rezultaty pagal neproduktyvuji elgesi.

Sioje dalyje nagrin¢jama moderacijos analizé su dviem moderatoriais, atskirais
nepriklausomaisiais ir priklausomaisiais kintamaisiais. Buvo tiriama bendro darbo stazo arba
darbo staZo dabartinéje darbovietéje jtaka rysiui tarp skirtingy ZIV praktiky (atranka ir
idarbinimas, mokymai, atlygio sistema, pasitenkinimo valdymas,) ir darbuotojy darbo rezultaty
pagal neproduktyvyji elgesi. Atlikus visus reikiamus skaiiavimus pastebéta, jog nei viena
moderacija nepasitvirtino (p >0,1). Kadangi nei viena moderacija nepasitvirtino, prieinama prie
iSvados, jog Siame tyrime néra statistinio pagrindo patvirtinti Sias hipotezes: Hla 3), kur
teigiama, jog kuo didesnis bendras darbo stazas, tuo stipriau atrankos ir jdarbinimo valdymas
daro jtakg darbuotojy darbo rezultatams pagal neproduktyvyjj elgesi; H1b 3), kur teigiama, jog
kuo didesnis darbo staZas dabartinéje darbovietéje, tuo stipriau atrankos ir jdarbinimo
valdymas daro jtakq darbuotojy darbo rezultatams pagal neproduktyvyjj elgesj; H2a 3), kur
teigiama, jog kuo didesnis bendras darbo stazas, tuo stipriau darbuotojy mokymai daro jtakq
darbuotojy darbo rezultatams pagal neproduktyvyjj elgesj; H2b 3), kur teigiama, jog kuo
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didesnis darbo stazas dabartinéje darbovietéje, tuo stipriau darbuotojy mokymai daro jtakq
darbuotojy darbo rezultatams pagal neproduktyvyjj elgesj; H3a 3), kur teigiama, jog kuo
didesnis bendras darbo stazas, tuo stipriau darbuotojy pasitenkinimo valdymas daro jtakq
darbuotojy darbo rezultatams pagal neproduktyvyjj elgesj; H3b 3), kur teigiama, jog kuo
didesnis darbo stazas dabartinéje darbovietéje, tuo stipriau darbuotojy pasitenkinimo valdymas
daro jtakq darbuotojy darbo rezultatams pagal neproduktyvyjj elgesj; H4a 3), kur teigiama, jog
kuo didesnis bendras darbo stazas, tuo stipriau atlygio sistemos valdymas daro jtakg darbuotojy
darbo rezultatams pagal neproduktyvyjj elgesj; H4b 3), kur teigiama, jog kuo didesnis darbo
stazas dabartinéje darbovietéje, tuo stipriau atlygio sistemos valdymas daro jtakq darbuotojy

darbo rezultatams pagal neproduktyvyjj elgesj.
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4. DARBO STAZO MODERACIJOS ITAKOS RYSIUI TARP
ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMO PRAKTIKU IR
DARBUOTOJU DARBO REZULTATU TYRIMO REZULTATU
APTARIMAS

4.1. Bendro ir dabartinéje darbovietéje darbo stazo jtaka rySiui tarp skirtingy Zmogiskuyju

iStekliy valdymo praktiky ir darbuotojy darbo rezultaty

Bendras darbo tikslas buvo istirti ar darbo stazas daro jtakg tam, kaip Zzmogiskyjy
iStekliy valdymo praktikos veikia darbuotojy darbo rezultatus. Daugelis autoriy jrodé, jog
zmogiskyjy istekliy valdymo praktikos daro tiesioging ir teigiamg jtaka darbuotojy darbo
rezultatams (pvz. Jashari ir Kuttlovei, 2020, Malik ir kt., 2020). IS kitos pusés, Savaneviciené ir
ZIV praktiky ir darbo rezultaty. Tai motyvavo istirti ar tikrai yra matomas tiesioginis rysys tarp
konkregiy ZIV praktiky ir darbuotojy darbo rezultaty atsizvelgiant j Lietuvos ne gyvybés
draudimo sektoriaus auditorija. Kadangi literatiiroje iki $iol nebuvo matuojamo rysio tarp ZIV
praktiky ir darbuotojy darbo rezultaty priklausomybés nuo darbo stazo, galimos itakos kryptis
buvo hipotezuojama atsizvelgiant j panasiy tyrimy pasteb&jimus ir rezultatus. Siekiant atsakyti |
tyrimo klausimg, pirmu zingsniu buvo atlikti kintamyjy patikimumo skaic¢iavimai. Palyginus
gautus rezultatus su tais, kuriuos buvo gave konstrukty matavimo instrumenty autoriai, buvo
nuspresta, jog visi pasirinkti konstruktai yra pakankamai patikimi tolimesniam hipoteziy

testavimul.

4.1.1. Matomas rySys tarp Zmogi$kuju iStekliy valdymo praktiky ir darbuotojy darbo

rezultaty

Siekiant patikrinti darbuotojy darbo rezultaty priklausomybe nuo tiriamy ZIV praktiky,
pirmu atveju buvo tikrinama koreliacija tarp kiekvieno priklausomojo ir nepriklausomojo
kintamojo. Pearsono koreliacijos rezultatai parodé, jog egzistuoja tam tikra priklausomybé tarp
atrankos ir jdarbinimo, mokymuy, atlygio sistemos, pasitenkinimo valdymo ir darbuotojy darbo
rezultaty pagal uzduociy atlikima, konteksta, neproduktyvyjj elgesj. Tai sutampa su autoriy
Jacobs ir Roodt (2019), Mekhum (2020), Rodjam ir kt. (2020), Malik ir kt. (2020) tyrimy
rezultatais, kur patvirtinamas rysys tarp i§vardinty ZIV praktiky ir darbuotojy darbo rezultaty.
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Pagal gautus rezultatus stipriausia koreliacija pastebéta tarp pasitenkinimo valdymo ir
darbuotojy darbo rezultaty pagal uzduociy atlikimg. Tai patvirtina Biswakarma ir Gnawali
(2020) tyrimo rezultatus, kur buvo apibendrinta, jog egzistuoja rysys tarp darbuotojy darbo
rezultaty ir pasitenkinimu darbu. Silpniausias pastebétas statistiSkai reikSmingas rySys yra tarp
atlygio sistemos ir darbuotojy darbo rezultaty pagal konteksta. Svarbus pastebéjimas, jog nors
kiekvienas kintamasis parod¢ stipresne arba silpnesne tarpusavio koreliacija, ta¢iau nebuvo
pastebétos statistiSkai reikSmingos koreliacijos tarp darbuotojy darbo rezultaty pagal
neproduktyvyjj elgesj ir nei vienos ZIV praktikos. Pirminiai rezultatai i§ dalies sutampa su
gautais Jashari ir Kuttlovei (2020) bei Malik ir kt. (2020) tyrimy rezultatais, kadangi autoriy
atveju kiekviena ZIV praktika statistiskai reik§mingai koreliavo su darbuotojy darbo rezultatais.
Tikétina priezastis, kod¢l Sio tyrimo rezultatai nepilnai sutampa su autoriy gautais duomenimis,
jog autoriy darbuotojy darbo rezultaty konstrukte nebuvo matuojamas neproduktyvus elgesys,
kuris 1émé gauty rezultaty nesutapima. Kadangi zinoma, jog koreliacija neparodo priezastinio
rySio tarp skirtingy kintamyjy, toliau aptarti regresijos analizés rezultatai su visais priklausomais
ir nepriklausomais kintamaisiais.

Daugianarés regresijos analizes rezultatai parode, jog ne visi priklausomieji kintamieji
yra tinkami $iai analizei. Atsizvegiant | koreliacijos testo rezultatus, kur nebuvo pastebétos
statisti$kai reik§mingos koreliacijos tarp nei vienos ZIV praktikos ir darbuotojy darbo rezultaty
pagal neproduktyvyjj elgesj, daugianarés regresijos analizé patvirtino, jog néra statistiskai
reik§mingo rySio tarp paminéty nepriklausomyjy ir priklausomyjy kintamyjy. Nors pasirinkto
tyrimo modelio autoriaus Koopmans ir kt. (2014) rezultatai parod¢, jog neproduktyvaus elgesio
konstruktas pra¢jo patikimumo testus, taciau konstrukto rezultaty analizéje buvo pastebétas
,»grindy efektas® (angl. floor effect). Minimas grindy efektas reiskia respondenty atsakymy
pasiskirstyma, kur dominuoja Zemiausi jvertinimai. Siame tyrime atliekant normalumo testa
asimetrijos ir eksceso rezultatai buvo pasiskirste tarp vieneto ir dvejeto, tad galimai netolygus
rezultaty pasiskirstymas ir 1émé tolimesniy rezultaty nepatikimumga. Atsizvelgiant i regresijos
analizés patikimumo jvertj, darbuotojy darbo rezultaty pagal neproduktyvyji elgesj kintamasis
buvo atmestas ir tolimesné analizé buvo vykdoma su likusiais priklausomaisiais kintamaisiais
(t.y. darbuotojy darbo rezultatais pagal uzduociy atlikimg ir darbuotojy darbo rezultatais pagal
kontekstg).

Pirminiai daugianarés regresijos analizés duomenys parodé, jog bendrai visos ZIV
praktikos daro tiesioging jtakg darbuotojy darbo rezultatams, kas patvirtina daugeliy autoriy
gautos dviejy tiriamy kintamyjy rySio krypties rezultatus (pvz. Mekhum, 2020; Rodjam ir kt.,
2020; Malik ir kt., 2020; Jacobs ir Roodt, 2019). Palyginus gautus determinacijos koeficientus
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pastebéta, jog visos ZIV praktikos stipriau paaiskina gautus darbuotojy darbo rezultatus pagal
uzduociy atlikima negu darbuotojy darbo rezultatus pagal konteksta. Tokie rezultatai rodo, jog
bendrai ZIV praktikos, kaip atranka ir jdarbinimas, mokymai, atlygio sistema, pasitenkinimo
valdymas daro stipresne jtakg darbo rezultatams pagal tai, kaip darbuotojams sekasi atlikti
pagrindines uzduotis, kurios yra nurodytos pareigybiy apraSyme negu tas, kurios papildomai
prisideda prie bendros jmonés kultiiros kiirimo. Atskirai analizuojant kiekvienos ZIV praktikos
jtakg darbuotojy darbo rezultatams buvo pastebéta, jog ne kiekvienas kintamasis daro statistiskai
reikSmingg jtakg darbuotojy darbo rezultatams. Gauti rezultatai parodé, jog 18 visy keturiy
nepriklausomyjy kintamyjy tik atlygio sistema ir pasitenkinimo valdymas statistiSkai
reikSmingai veikia darbuotojy darbo rezultatus pagal uzduociy atlikimg. Regresijos analizés
rodiklis patvirtina Malik ir kt. (2020) tyrimo rezultata, kuriame buvo rasta, jog atlyginimo
valdymas daro teigiama ir tiesioging jtaka darbuotojy darbo rezultatams. I$ kitos pusés, gauti
rezultatai nesutampa su Rodjam ir kt. (2020) rezultatais, kur buvo pastebétas neigiamas santykis
tarp atlygio sistemos ir darbuotojy darbo rezultaty. Pastebétas rysSys tarp pasitenkinimo valdymo
ir darbuotojy darbo rezultaty patvirtina Biswakarma ir Gnawali (2020) tyrimo rezultatus, kur
apibendrinama, jog egzistuoja teigiamas rySys tarp darbuotojy darbo rezultaty ir pasitenkinimu
darbu. Sio tyrimo rezultatai sutampa su autoriy pastebéjimais, jog didéjant pasitenkinimui darbu
didéja darbuotojy darbo rezultatai. Analizuojant kuri ZIV praktika daro stipresne jtaka darbo
rezultatams pagal uzduociy atlikimg pastebéta, jog pasitenkinimo valdymas labiau prisideda prie
tiriamy darbo rezultaty, nei atlygio sistema. Gauti rezultatai eina lygiagreciai su Rodjam ir kt.
(2020) rezultatu, kur darbo rezultatams didZiausig jtaka daré pasitenkinimo valdymas. Gauti
rezultatai aiskina, jog siekiant gerinti darbuotojy darbo rezultatus pagal pagrindines atliekamas
darbo uzduotis, didesnj rezultatg atnesty koncentracija j pasitenkinimo valdymo tobulinima negu
atlygio sistemos tobulinima.

Per¢jus prie kintamojo darbuotojy darbo rezultaty pagal konteksta, regresijos analizés
duomenys parodé, jog i§ keturiy nepriklausomyjy kintamyjy tik mokymai daro statistiskai
reikSmingg jtakg nagriné¢jamiems darbuotojy darbo rezultatams. Gautas atsakymas pagrindzia
Malik ir kt. (2020) ir Rodjam ir kt. (2020) tyrimo rezultatus, kur buvo patvirtinta, jog mokymai
ir ugdymas daro tiesioging ir teigiama jtaka darbuotojy darbo rezultatams. Gauti atsakymai
leidzia teigti, jog kuo efektyvesni mokymai, tuo labiau darbuotojai yra linkg rodyti gerus
rezultatus prisidedant prie bendros jmonés kultiiros palaikymo.

Apibendrinant gauty rezultaty duomenis, pastebéta, jog kiekviena tiriama ZIV praktika
yra susijusi su darbuotojy darbo rezultatais pagal uzduociy atlikimg ir pagal konteksta.
Nepastebéjus reikimingo rysio tarp nei vienos ZIV praktikos ir darbuotojy darbo rezultaty pagal
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neproduktyvyjj elgesj, buvo nuspresta atmesti §j nepriklausomajj kintamajj. Nors kiekviena ZIV
praktika yra susijusi su darbuotojy darbo rezultatais pagal uzduociy atlikimg ir konteksta, Siame
tyrime tik kelios ZIV praktikos daro reik§minga jtaka minimiems darbo rezultatams. Pastebéta,
jog darbuotojy darbo rezultatus pagal uzduociy atlikimg tiesiogiai ir teigiamai veikia
pasitenkinimo valdymas ir atlygio sistema, kur didziausig jtaka atlieckamoms uzduotims daro
pasitenkinimo valdymas. Nagrin¢jant darbuotojy darbo rezultatus teigiama, jog i§ visy tyrime
nagrinéty ZIV praktiky tik mokymai daro teigiama tiesiogine jtaka darbuotojy darbo rezultatams
pagal konteksta. I§ visy tiriamyjy ZIV praktiky nepavyko patvirtinti teigiamos atrankos ir

jdarbinimo jtakos darbuotojy darbo rezultatams nei pagal uzduociy atlikima, nei pagal konteksta.

4.1.2. Moderacijos analizé ir hipoteziy testo rezultatai.

Moderacija tarp ZIV praktiky ir darbuotojy darbo rezultaty pagal uzduotiy
atlikima. Zinant kurie nepriklausomieji kintamieji daro didZiausia jtaka darbuotojy darbo
rezultatams pagal uzduoc€iy atlikimg ir pagal konteksta, toliau analizuojama bendro darbo stazo
ir darbo stazo dabartinéje darbovietéje jtaka rysiui tarp ZIV praktiky ir darbuotojy darbo
rezultaty. Kaip koreliacijos ir regresijos atveju su kintamuoju darbuotojy darbo rezultatais pagal
neproduktyvyji elgesj, taip ir vykdant moderatoriaus analiz¢ nebuvo pastebéto rysio tarp darbo
stazo, ZIV praktiky ir darbuotojy darbo rezultaty pagal neproduktyvyijj elgesj. Nagrinéjant
moderatoriy jtaka rySiui tarp atrankos ir jdarbinimo bei darbuotojy darbo rezultaty pagal
uzduociy atlikimg pastebéta, jog nei bendras darbo stazas, nei darbo stazas dabartingje
darbovietéje neparodé statistiSkai reikSmingo rysio tarp paminéty kintamyjy. Kadangi nebuvo
rasta tyrimy, kur bity tiriamas rysys tarp darbo stazo, ZIV praktiky ir darbuotojy darbo rezultaty,
galima palyginti gautus rezultatus su panasiy tyrimy atsakymais. Nagrinéjant atrankos jtaka
darbo rezultatams pastebéta, jog Malik ir kt. (2020) pavyko patvirtinti jsipareigojimo
organizacijai moderacijg rySiui tarp atrankos ir jdarbinimo bei darbuotojy darbo rezultaty
teigiant, jog saziningas atrankos ir jdarbinimo procesas gali uztikrinti patikimy darbuotojy
jdarbinima, kurie prisidés prie geresniy darbo rezultaty. Galimai rezultaty prieSprieSai padaré
jtaka respondenty skirtumai tarp atrankos ir jdarbinimo vertinimo pagal bendrg darbo stazg.
Kadangi Siame tyrime nebuvo pastebétas statistiSkai reikSmingas rySys tarp atrankos ir
jdarbinimo bei darbuotojy darbo rezultaty pagal uzduociy atlikima, uztat negalima patvirtinti jog
atrankos ir jdarbinimo proceso kokybés gerinimas galés daryti jtaka darbuotojy pagrindiniy
uzduociy atlikimo kokybei.
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Nagrinéjant moderatoriy jtaka rySiui tarp mokymy ir darbuotojy darbo rezultaty pagal
uzduociy atlikima, buvo gauti reikSmingi rezultatai. Pastebéta, jog kuo didesnis bendras darbo
stazas, tuo stipriau mokymai veikia darbo rezultatus pagal uzduociy atlikimga. IS kitos pusés
pastebéta, jog kuo didesnis darbo stazas dabartinéje darbovieté¢je, tuo silpniau mokymai daro
jitaka darbuotojy darbo rezultatams pagal uzduociy atlikima. Atsizvelgiant j gautg atsakyma buvo
patvirtinta hipotezé H2a 1), kur teigiama, jog augant bendram darbo stazui, efektyvesni
mokymai stipriau prisideda prie darbuotojy darbiniy uzduociy atlikimo kokybés. Toliau gauti
rezultatai nurodo, jog augant darbo stazui dabartin¢je darbovietéje, mokymy programos
tobulinimas silpniau prisideda prie uzduociy atlikimo kokybés. Kadangi literatiiroje nebuvo rasta
informacija apie darbo stazo jtaka rysiui tarp mokymy ir darbuotojy darbo rezultaty, verta
paminéti panasiy tyrimo rezultatus. IS dalies patvirtinamas Uddin ir kt. (2017) tyrimo rezultatas,
kur buvo teigiama, jog mokymai daro tiesioging ir teigiamg jtaka darbuotojy darbo rezultatams,
taciau nebuvo patvirtinta lyties moderacijos itaka Siam rysiui. Bendrai, Steffens ir kt. (2014)
patvirtino, jog augant darbo stazui darbuotojy darbo rezultatai prastéjo, kas paaiskina gauta
rezultatg dé¢l darbo stazo dabartinéje darbovietéje jtakos tiriamam rySiui. Autoriai pabréze, jog
darbo stazo jtaka priklauso nuo komandos jvairoves, kitaip tariant kuo jvairesnis darbo stazas
komandos viduje, to silpniau darbo stazas daro jtaka darbuotojy darbo rezultatams. Tad
atsizvelgiant | gautus rezultatus teigiama, jog augant bendram darbo stazui efektyviis mokymai
gerina darbuotojy darbo rezultatus, ta¢iau augant stazui dabartingje darbovietéje mokymy

efektas darbo rezultatams silpnéja.

Analizuojant rysj tarp atlygio sistemos ir darbuotojy darbo rezultaty pagal uzduociy
atlikimag pastebéta, jog tiek bendras darbo stazas, tiek darbo stazas dabartinéje darbovietéje daro
matoma jtaka rySiui tarp paminéty dviejy kintamyjy. Tyrimo rezultatai parodé, jog did¢jant
bendram darbo stazui, patrauklesné atlygio sistema stiprina darbuotojy uzduociy atlikimo
kokybe. Rezultata dalinai galima patvirtinti Macky ir Boxall (2008) pasteb¢jimu, jog augant
darbo stazui, didéja autonomijos lygis ir didéjant atlyginimui tokie darbuotojai yra skatinami
geriau atlikti pavestas uzduotis. UZtat dabartinés darbovietés darbo stazas parodé atvirkstinj rysj
tarp nagrinéjamy kintamyjy. Pastebéta, jog did¢jant darbo stazui dabartinéje darbovietéje,
mazg¢ja atlygio sistemos jtaka darbuotojy darbo rezultatams pagal uzduociy atlikima. Gauta
atsakymg dalinai patvirtina Uddin ir kt. (2017) tyrimo rezultatas, kur nepasitvirtino
moderatoriaus lyties jtaka, taiau buvo pastebétas atvirkstinis rySys tarp atlyginimo ir darbuotojy
darbo rezultaty. Atsizvelgiant j gautus atsakymus teigiama, jog kiekvienam ieSkanc¢iam darbo
yra svarbi patraukli atlygio sistema, taciau dirbantiems ilgai vienoje jmong¢je patrauklesné
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atlygio sistema daro silpnesnj poveikj uzduoc€iy atlikimo kokybei negu tiems, kurie katik

isidarbino naujoje darbovietéje.

Galy gale, tyrimo rezultatai atskleide, jog abidvi darbo stazo iSraiSkos daro jtaka rySiui
tarp pasitenkinimo valdymo ir darbuotojy darbo rezultaty pagal uzduociy atlikimg. Gauti
rezultatai patvirtino H3a 1), kurioje teigiama, jog did¢jant bendram darbo stazui, pasitenkinimo
valdymo praktikos stipriau veikia darbuotojy darbo rezultaty pagal atlickamas uzduotis kokybe.
Gautas atsakymas eina lygiagreciai su Biswakarma ir Gnawali (2020) tyrimo rezultatu, kur
pastebétas tiesioginis rySys tarp lyties ir darbo stazo bei pasitenkinimu darbu. Autorés
patvirtino, jog augant darbo stazui, ger¢ja darbuotojy pasitenkinimas darbu. J[domus
pastebéjimas, jog pagal tyrimo rezultatus didéjant darbo stazui dabartingje darbovietéje,
pasitenkinimo valdymo praktikos maziau lemia darbuotojy uzduociy atlikimo kokybe. Palyginus
gautg rezultata su kity autoriy pasteb¢jimais matoma, jog Wright ir Bonett (2002) teigé, jog
didéjant darbo stazui silpnéja rySys tarp jsipareigojimo organizacijai ir darbuotojy darbo
rezultaty. Papildomai, Conway ir Coyle (2012) hipotezavo, jog augant darbo stazui silpnéja
rySys tarp psichologinio kontrakto ir darbuotojy darbo rezultaty. Abiejy tyrimy autoriams
nepavyko patvirtinti statistiSkai reikSmingos darbo stazo jtakos jsipareigojimui organizacijai,
psichologiniam kontraktui ir darbuotojy darbo rezultatams, taciau hipotezuojamos mintys yra
artimos $io tyrimo rezultatams. IS to galima matyti, jog pasitenkinimo valdymo praktikos
stipriausiai veikia naujy darbuotojy darbo rezultatus, taciau bet kokiu atveju augant bendram
darbo stazui, verta atsizvelgti j pasitenkinimo valdymo praktiky tobulinima, kad nenustoty geréti

darbuotojy darbo rezultaty pagal atlickamas uzduotis kokybeé.

Moderacija tarp ZIV praktiky ir darbuotojy darbo rezultaty pagal konteksta.
Atlikus moderatoriaus analizg rySiui tarp atrankos ir jdarbinimo bei darbuotojy darbo rezultaty
gauti duomenys parodé, jog ne kiekvienas rySys yra statistiSkai reikSmingas. Pagal gautus tyrimo
rezultatus buvo patvirtinta Hla2), kur teigiama, jog kuo didesnis bendras darbo stazas, tuo
stipriau atrankos ir jdarbinimo efektyvumas daro jtaka darbuotojy darbo rezultatams pagal
konteksta. IS kitos pusés, Siame tyrime nebuvo pastebétos reikSmingos darbo stazo dabartinéje
darbovietéje jtakos rySiui tarp atrankos ir jdarbinimo bei darbuotojy darbo rezultaty pagal
konteksta. Gauti rezultatai patvirtina bendrus Jacobs ir Roodt (2019), Mekhum (2020), Rodjam
ir kt. (2020), Malik ir kt. (2020) tyrimy rezultatus, kur rastas teigiamas rysys tarp atrankos ir
jdarbinimo bei darbuotojy darbo rezultaty. Atsizvelgiant j gautus rezultatus teigiama, jog kuo
didesn¢ kandidaty bendra darbo patirtis, tuo daugiau reikia skirti démesio atrankos proceso
efektyvumui neatsizvelgiant j tai, po kiek mety kandidatai dirbo praeitose darbovietése.
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Analizuojant darbo stazo jtaka tam, kaip mokymai veikia darbuotojy darbo rezultatus
pagal konteksta, nebuvo pastebéto statistiSkai reikSmingo rezultato. Tyrimo duomenys parodé,
jog nei bendras darbo stazas, nei darbo stazas dabartin¢je darbovietéje nedaro reikSmingos jtakos
ry$iui tarp mokymy ir darbuotojy darbo rezultaty pagal konteksta. Kadangi literattiroje nebuvo
pastebéto tyrimo, kur buvo matuojama darbo stazo jtaka mokymams ir darbo rezultatams,
atkreipiamas démesys ] panasiy tyrimy rezultatus. Pagal Malik ir kt. (2020) ir Rodjam ir kt.
(2020) tyrimo rezultatus buvo patvirtinta, jog mokymai ir ugdymas daro tiesioging ir teigiama
itaka darbuotojy darbo rezultatams. Atsizvelgiant | regresijos analizés duomenis, kurie sutapo su
minéty autoriy tyrimy rezultatais, teigiama, jog siekiant pagerinti darbuotojy rezultatus pagal tai,
kaip jie prisideda prie bendros kultiiros puoseléjimo, verta orientuotis ] mokymy kokybés
gerinimg neatsizvelgiant | darbuotojy bendra darbo staza, nei darbo stazg dabartinéje
darbovietéje.

Nagrinéjant darbo stazo jtaka rySiui tarp atlygio sistemos ir darbuotojy darbo rezultaty
pagal kontekstg pastebétas tiek bendro darbo stazo, tick darbo stazo dabartinéje darbovietéje
poveikis paminétam rySiui. Pagal gautus tyrimo rezultatus buvo patvirtinta H4a 2), kuri teigia,
jog kuo didesnis bendras darbo stazas, tuo stipriau patrauklesné atlygio sistema skatina
darbuotojy elgesi, kuris prisideda prie jmonés kultiiros. Sj teiginj galima paaiskinti atsizvelgiant i
Rodjam ir kt. (2020) pastebéjima, jog atlyginimas ir priedai, kurie suteikiami uz tam tikros
uzduoties jvykdyma, pagerina darbuotojy darbo rezultatus, nes darbuotojy jvertinimas skatina
tinkamai atlikti pavestas uzduotis. IS kitos pusés, atsizvelgiant  gautus rezultatus teigiama, jog
did¢jant darbo stazui dabartinéje darbovieteje, mazeja atlygio sistemos jtaka darbuotojy indéliui i
imongs kulttiros puosel¢jima. Gautg atsakymg dalinai patvirtina Uddin ir kt. (2017) tyrimo
rezultatas, kur nepasitvirtino moderatoriaus lyties jtaka, ta¢iau buvo pastebétas atvirkstinis rySys
tarp atlyginimo ir darbuotojy darbo rezultaty. [domus pastebéjimas, jog kai bendras darbo stazas
sutampa su darbo stazu dabartinéje darbovietéje, tada atlygio sistema nedaro jtakos darbuotojy
darbo rezultatams pagal konteksta. Gautus rezultatus galima aiskinti taip, jog atlygio sistemos
tobuléjimas nedaro jtakos ty darbuotojy elgesiui, kuriy visa darbo patirtis siejasi su viena jmone.
Papildomai teigiama, jog atlygio sistemos patrauklumas stipriau veikia naujai jsidarbinusiy
darbuotojy su didele darbine patirtimi darbo rezultatus pagal konteksta nei ty darbuotojy, kurie
ilgesnj laikg dirba vienoje imonéje.

Galy gale, analizuojant pasitenkinimo valdymo ir darbuotojy darbo rezultaty pagal
kontekstg priklausomybe nuo darbo stazo pastebéta, jog su bendro darbo stazo augimu, auga
pasitenkinimo valdymo jtaka darbuotojy darbo rezultatams pagal konteksta. Analizuojant
rezultatus su moderatoriumi darbo stazu dabartinéje darbovietéje pastebéta, jog moderacija

51



neparode statistiSkai reikSmingo atsakymo. Gauti rezultatai patvirtina bendrus Jacobs ir Roodt
(2019), Mekhum (2020), Rodjam ir kt. (2020), Malik ir kt. (2020), Biswakarma ir Gnawali
(2020) tyrimy rezultatus, kur rastas teigiamas rySys tarp darbuotojy pasitenkinimo bei darbuotojy
darbo rezultaty. Biswakarma ir Gnawali (2020) patvirtino, jog augant bendram darbo stazui
didéja pasitenkinimas darbu. Taipogi patvirtino teigé, jog augant darbo stazui ger¢ja darbuotojy
darbo rezultatai. Kadangi §iame tyrime matoma, jog augant bendram darbo stazui auga tiesioginé
ir teigiama pasitenkinimo valdymo jtaka darbuotojy darbo rezultatams manoma, jog Sio tyrimo
rezultatai sutampa su Biswakarma ir Gnawali (2020) tyrimo rezultatais. Atsizvelgiant j gautus
moderacijos analizés rezultatus patvirtinama, jog ger¢jant pasitenkinimo valdymo efektyvumui,

nauji darbuotojai su dideliu darbo stazu yra labiau linke palaikyti bendrg jmonés kultiira.

Apibendrinant rezultatus matoma, jog i§ visy 24 moderacijos analiziy, tik 10 pasitvirtino.
Vykdant moderacijos analiz¢ buvo pastebéta, jog nei viena moderacija su kintamuoju darbuotojy
darbo rezultatais pagal neproduktyvyjj elgesi nepasitvirtino. ISnagrinéjus darbo stazo jtaka rysiui
tarp ZIV praktiky ir darbuotojy darbo rezultaty pagal uzduo¢iy atlikima buvo pastebéta, jog
nepasitvirtino darbo stazo moderacija su nepriklausomuoju kintamuoju atranka ir jdarbinimu.
Toliau buvo pastebéta tendencija, jog augant bendram darbo stazui did¢ja mokymy, atlygio
sistemos ir pasitenkinimo valdymo jtaka darbuotojy darbo rezultatams pagal uzduociy atlikima.
I8 kitos pusés, tyrimo rezultatai parode, jog did¢jant darbo stazui dabartinéje darbovietéje,
maz¢ja mokymy, atlygio sistemos ir pasitenkinimo valdymo jtakos stiprumas darbuotojy
uzduogiy atlikimo kokybei. Panasi tendencija pastebéta tiriant moderatoriaus jtakg ZIV
praktikoms ir darbuotojy darbo rezultatams pagal kontekstg. Visy pirma, nepasitvirtino
moderacija su mokymais, kaip nepriklausomuoju kintamuoju. ISnagrin¢jus bendro darbo stazo
itaka nepriklausomiems kintamiesiems ir priklausomam kintamajam pastebéta, jog augant
bendram darbo stazui stipréja atrankos ir jdarbinimo, atlygio sistemos bei pasitenkinimo
valdymo poveikis darbuotojy darbo rezultatams pagal konteksta. Papildomai rezultatai parodeé,
jog darbo stazas dabartinéje darbovietéje statistiSkai reikSmingai veikia tik vieng rysj - tarp
atlygio sistemos ir darbo rezultaty pagal konteksta. Pagal gautus rezultatus teigiama, jog nors
augant bendram darbo stazui atlygio sistema stipriau veikia darbuotojy darbo rezultatus pagal
konteksta, taciau didéjant darbo stazui dabartinéje darbovietéje silpnéja atlygio sistemos jtaka

darbuotojy elgesiui, kuris prisideda prie jmonés kultiiros puoseléjimo.
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4.2. Praktinés rekomendacijos

Siame tyrime pavyko atsakyti j klausimus kokia jtaka darbuotojy darbo rezultatams
daro i$skirtos ZIV praktikos, kaip atranka ir jdarbinimas, mokymai, atlygio sistema ir
pasitenkinimo valdymas. Papildomai pavyko pastebéti tendencija tarp ZIV praktiky ir
darbuotojy darbo rezultaty sagveikos pagal bendrg darbo staza ir darbo staza dabartinéje
darbovietéje. Atsizvelgiant | gautus rezultatus, iSskiriamos praktinés rekomendacijos, kurios
nurodyty ZIV skyriaus specialistams kryptj siekiant efektyviausiai paveikti darbuotojy darbo
rezultatus teigiama linkme.

Sio tyrimo rezultatai parodé, jog kiekviena tiriama ZIV praktika yra susijusi su
darbuotojy darbo rezultatais. Natiiralu, jog organizacijose visos ZIV skyriaus praktikos yra
vykdomos vienu metu, tad vienaip arba kitaip kiekviena praktika reikSmingai prisideda prie
darbuotojy darbo rezultaty (Jashari ir Kuttlovci, 2020). Kadangi Siame tyrime buvo nagrinéjama
ZIV praktiky jtaka dviejy tipy darbuotojy darbo rezultatams — pagal tai, kaip sekasi atlikti
pareigines uzduotis ir pagal elgesj, kuris formuoja organizacijos kultiirg, praktinés
rekomendacijos bus orientuotos i abidvi darbo rezultaty rusis.

Pirmasis pasteb¢jimas, jog atrankos ir jdarbinimo praktika gali daryti jtakg
darbuotojy darbo rezultatams dar pries jsidarbinant. Atrankos proceso metu daznai
orientuojamasi } Zmoniy su tinkamais jgiidziais, ziniomis, galimybémis konkretiems darbams
atlikti atrinkimg (Liu ir kt., 2012). Kadangi tyrimo rezultatai parod¢, jog didéjant darbo stazui
stipréja atrankos ir idarbinimo jtaka darbuotojy darbo rezultatams pagal konteksta manoma, jog
papildomai atrankos metu verta orientuotis j tuos kandidatus, kuriy vertybés sutampa su jmonés
vertybémis. Kiekviena didesné ne gyvybés draudimo bendrové Lietuvoje turi apsibrézusi
vertybes, kurios atvaizduoja jmonés kultiirg. Tikima, jog ypatingai atsizvelgiant j kandidatus su
didesniu darbo stazu, prie$ jdarbinima biitina atrinkti tuos kandidatus, kurie galés prisidéti prie
imonés kulttros, tradicijy, vertybiy puoseléjimo. Galy gale svarbu uztikrinti sagziningg atrankg ir
idarbinima, kad buty atrinkti patikimi darbuotojai, motyvuoti prisidéti prie geresniy darbo
rezultaty pagal kontekstg (Malik ir kt., 2020).

Zinoma, jog daznai ZIV skyrius yra atsakingas uz mokymy organizavima naujoky
ivedimui ir esamy darbuotojy kompetencijy ugdymui. Pirmu atveju, kiekvienas darbuotojas,
kuris pradeda dirbti naujoje pozicijoje, privalo pereiti specialius mokymus, kuriy metu suprasty
kaip reikia dirbti. Kadangi pastebéta, jog augant patir¢iai organizacijoje silpnéja mokymy jtaka
darbo rezultatams, didZiausios pastangos privalo biiti jdétos efektyviy naujoky mokymy

programos sukiirimui. Pirmu zingsniu visiems naujokams privalo biiti suteikti biitini darbo
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jrankiai ir mokymai (Olasojumi ir kt., 2021). Ne gyvybés draudimo bendroviy atveju, be
darbinio kompiuterio ir telefono butinais jrankiais gali biiti sukurti Sablonai, kuriuos darbuotojai
galéty turéti po ranka viso darbo metu. Tose Sablonuose turéty buti nurodytos gairés, kuriomis
reikeéty vadovautis atliekant tam tikras uzduotis, pvz. vykdant pardavima, vykdant jdarbinimo
procesa, nustatant zalos dydj. Isitikinus, jog darbuotojams yra paruosti visi reikiami darbo
jrankiai, buitina organizuoti mokymus, kuriy metu nauji darbuotojai galés suprasti kaip atlikti
pagrindines darbines uzduotis. Sprendimas, ar verta organizuoti mokymus darbo vietoje atliekant
pagrindines uzduotis su klientais ar praktikuojant ne darbo vietoje simuliacijas, pirmu atveju
priklauso nuo jmonés finansiniy galimybiy. Zinoma, jog mokymai ne darbo vietoje reikalauja
papildomo finansiniy ir laiko resursy, tad yra laikomi brangesne mokymy alternatyva
(Dhabuwala ir Pitroda, 2021). Papildomai, renkantis mokymy metoda reikia atsizvelgti j
pasekmes, kurias gali atnesti naujoko klaidos dirbant per praktini mokymasi pagrindinéje darbo
vietoje. Svarbu, kad klaidos nepaveikty imonés reputacijos nei organizacijos rezultaty. Pragjus
mokymy medziaga svarbu padéti naujam darbuotojui jsisavinti gautas zinias. Ismail ir kt. (2019)
teigia, jog darbuotojy ziniy jsisavinimui po mokymy didziausig jtakg daro atvira komunikacija
apie mokymus ir uzduociy priskyrimas. Darbuotojai, kurie gaus atsakymus j pagrindinius
klausimus dél atlieckamy uzduociy ir kuriems bus suteikta galimybe¢ praktiskai panaudoti
mokymy metu jgytas zinias, galés greiiau jsivaziuoti j darbg ir galimai greiciau prisidéti prie
pridétinés vertés kiirimo jmonei. Atsizvelgiant | gautus tyrimo rezultatus, svarbu daugiausia
pastangy jdéti | pirminius mokymus, kad 1§ pradziy buty uztikrintas geriausias darbuotojy darbo
rezultatas. Toliau, siekiant palaikyti gerus darbo rezultatus ir gerinti turimas kompetencijas verta
orientuotis j tuos mokymus, kurie bty pritaikyti darbuotojy ir darbdavio poreikiams (Nadarajah
ir kt., 2012). Orientuojantis j darbuotojy darbo rezultatus pagal uzduociy atlikima, svarbu
papildomai iSaisSkinti kaip atlikti uzduotis ten, kur darbuotojai jau¢iasi maziausiai uztikrinti ir j
nurodyti tobulintinas vietas, kurios prisidéty prie efektyvesnio darby atlikimo. Tikima, jog tokiu
biidu darbuotojai tiksliau zinos kaip atlikti pavestas uzduotis ir bus uZztikrinta, jog uzduotys bus

atlickamos tinkamai.

Kaip mokymuy atveju, taip atlygio sistemos efektyvumas stipriausiai prisideda prie
naujy darbuotojy darbo rezultaty. Dazna jmoniy praktika sitlyti fiksuota atlyginimg ir kintama
dalj uz darbo rezultatus. Rodjam ir kt. (2020) tvirtina, jog atlyginimas ir priedai, kurie suteikiami
uz tam tikros uzduoties jvykdyma, gerina darbuotojy darbo rezultatus, nes darbuotojy
jvertinimas skatina tinkamai atlikti pavestas uzduotis. Manoma, jog fiksuota dalis galéty
uztikrinti darbuotojui stabiluma, ypatingai tada, kai zmogus pirmomis dienomis mokosi atlikinéti
pavestas uzduotis nekuriant pridétinés vertés jmonei. Kintama dalis, jeigu priri§ta prie asmeniniy
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darbo rezultaty, galety veikti kaip paskata stengtis pasiekti kaip jmanoma geresnj rezultata.
Tikima, jog kintama dalis prie atlyginimo privalo biiti suteikta kiekvienam darbuotojui, kuris
tiesiogiai arba netiesiogiai prisideda prie jmonés rezultaty. ISanalizavus ne gyvybés draudimo
bendroviy Lietuvoje skelbimus, matoma tendencija siiilyti fiksuotg atlyginimg su kintama dalimi
uz asmeninius rezultatus tik pardavimy srities darbuotojams. Daznu atveju administracinés
srities (back office) ir Zaly reguliavimo srities darbuotojams sifiloma fiksuota dalis ir, tam tikry
bendroviy atveju, metiné premija uz jmongs rezultatus. Kadangi skatinamasis atlyginimas uz
pasiektus asmeninius rezultatus stiprina rysj tarp gaunamo bonuso ir darbuotojy pastangy (Liu ir
kt., 2012), sitlloma perzvelgti naudojama atlygio sistemg ir, esant galimybei, pridéti bent maza
procentg kintamos dalies prie atlyginimo uz asmeninius rezultatus visiems darbuotojams.
Atsizvelgiant ] tai, jog darbuotojams, kuriy darbo stazas dabartin¢je darbovietéje yra maziausias,
atlygio sistema daro didziausig jtakg darbo rezultatams pagal uzduociy atlikima ir pagal
konteksta, svarbu adaptuoti naujoky atlygio sistema taip, kad skatinty greitesn;j jsivaziavima |
procesus. Zinoma, jog naujiems darbuotojams reikia laiko, kad pradéty nesti rezultata jmonei.
D¢l to manoma, jog darbuotojai bus labiau motyvuoti greifiau jsivaziuoti j procesus, tinkamai
atlikti pavestas uzduotis prisidedant prie bendros kulttiros puoseléjimo, jeigu bandomojo
laikotarpio metu bus vertinami uz pastangas, o po bandomojo laikotarpio uz neSama rezultata.
Saziningas vertinimas bei atitinkamai sukurta atlygio sistema turéty uztikrinti darbuotojy
motyvacija siekti geriausiy darbo rezultaty (Rodjam ir kt., 2020; Urbancova ir Snydrova, 2017).
Siame tyrime pastebéta, jog pasitenkinimo valdymo praktikos daro stipresne jtaka
darbuotojy darbo rezultatams pagal uzduociy atlikimg negu atlygio sistema. Remiantis Maslow*
0 (1943) hierarchijos logika galima spresti, jog atlygio sistema tenkina bazinius poreikius, o kai
bus uztikrintas motyvuojantis atlyginimas, verta labiau orientuotis j pasitenkinimo valdymo
praktikas, kurios papildomai puoseléty darbuotojy rezultatus. Atsizvelgiant j darbuotojy darbo
staza, matoma, jog pasitenkinimo valdymas daro didZiausig itaka naujoky darbo rezultatams
negu ty, kurie ilgesnj laika dirba esamoje darbovietéje. Visy pirma, siekiant padaryti teigiama
ispudj apie darbdavj, svarbu uztikrinti visas bazines darbo salygas, kaip saugi fiziné darbo vieta,
visi biitini darbo jrankiai, lanksc¢ios darbo salygos. Pastebéta, jog kuo toliau, tuo didéja lanksciy
darbo salygy svarba darbuotojams, kuriy tikslas yra skatinti laisva darbo valandy arba darbo
pobtidzio pasirinkimg (Liu ir kt., 2012). Papildomai neretai pastebima, jog imongs siiilo
nuotolinj darbg arba hibridinj darbo modelj, kaip motyvacijos priemong¢ darbuotojams. Kadangi
ne gyvybés draudimo sitilomi produktai néra apciuopiami, o draudimo polisai iSraSomi
kompiuteriu ir i§siunc¢iami klientams paStu manoma, visos bylos, dokumentai, parasai yra

perkelti ] nuotoling erdve manoma, jog ne gyvybés draudimo jmonés fiziskai galéty visiems

55



darbuotojams suteikti galimybe dirbti nuotoliniu biidu arba pagal hibridinj darbo modelj.
Suteikus galimybe dirbti i§ namy svarbiausia uztikrinti, kad kiekvienas darbuotojas turéty visas
bitinas darbo sglygas namuose su visais darbo jrankiais ir tinkamai pritaikyta vieta darbui.
Siekiant pagerinti darbo rezultatus pagal konteksta sifiloma jvesti tik hibridinio darbo modelj
visiems darbuotojams. Gyvo bendravimo palaikymas su darbuotojais galéty palaikyti jmonés
kultiirg ir skatinti gerus santykius tarp vadovy ir pavaldiniy. Jau¢iant stabiluma darbe, turint
palankias darbo salygas ir teigiamus santykius su vadovu, darbuotojai yra labiau patenkinti

darbu ir motyvuoti dirbti (Jashari ir Kutllovci, 2020, Biswakarma ir Gnawali, 2020)
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ISVADOS IR PASIULYMAI

Siekiant atsakyti i tyrimo klausima kaip darbo stazas veikia rysj tarp zmogiskyjy iStekliy
valdymo praktiky ir darbuotojy darbo rezultaty Lietuvos ne gyvybés draudimo sektoriuje, buvo
iSkelti keturi uzdaviniai. Atsakant j pirmg uzdavinj, teoriskai pagrjsta, jog zmogiskyjy iStekliy
valdymo praktikos daro tiesioging ir teigiama jtakg darbuotojy darbo rezultatams. Papildomai
pastebéta demografiniy veiksniy moderacijos jtaka rySiui tarp dviejy veiksniy, i kuriy vienas
buvo darbuotojy darbo rezultatai. Taciau iki Siol nebuvo rastos informacijos dél darbo stazo
jtakos rySiui tarp Zzmogiskyjy iStekliy valdymo praktiky ir darbuotojy darbo rezultaty. Toliau,
pasinaudojus teoriniu pagrindu buvo sukurtas empirinis tyrimas, siekiant atsakyti j iSkeltas
hipotezes dél Lietuvos ne gyvybés draudimo bendroviy zmogiskyjy iStekliy valdymo praktiky
jtakos darbuotojy darbo rezultatams pagal uzduociy atlikima, pagal konteksta ir pagal
neproduktyvyji elgesj. Kiekvieno nepriklausomojo ir priklausomojo kintamojo jtaka buvo
matuojama atsizvelgiant j darbuotojy bendra darbo staza ir darbo staza dabartinéje darbovietéje.
Tyrimo rezultatai patvirtino, jog egzistuoja tiesioginis ir teigiamas rySys tarp zmogiskyjy iStekliy
valdymo praktiky ir darbuotojy darbo rezultaty pagal uzduociy atlikimg ir pagal konteksta.
Kintamasis darbuotojy darbo rezultatai pagal neproduktyvyjj elgesj buvo atmestas, kadangi
nebuvo pastebéta nei vieno statistiSkai reikSmingo rezultato vykdant regresijos ir moderacijos
analizes. Tyrimo rezultatai parod¢, jog augant bendriniam darbo stazui, stipré¢ja atrankos ir
idarbinimo, atlygio sistemos bei pasitenkinimo valdymo jtaka darbuotojy darbo rezultatams
pagal elgesj, kuris prisideda prie bendros jmonés kultiiros puoseléjimo. Papildomai pastebéta,
jog kuo didesnis bendras darbo stazas, tuo stipriau mokymai, atlygio sistema, pasitenkinimo
valdymas daro jtaka darbuotojy darbo rezultatams pagal tai, kaip jiems sekasi atlikti pagrindines
uzduotis, kurios yra nurodytos pareigy aprasyme. [domus pastebéjimas, jog augant darbo stazui
dabartin¢je darbovietéje, silpnéja mokymy, atlygio sistemos ir pasitenkinimo valdymo jtaka
darbuotojy darbo rezultatams. Remiantis tyrime gautais rezultatais ir teorinémis prielaidomis,
matoma, jog siekiant pagerinti darbuotojy darbo rezultatus, didZiausias démesys privalo biiti
suteikiamas ZIV praktiky efektyvumui atsizvelgiant j naujy darbuotojy rezultatus, kadangi
didéjant patiréiai organizacijoje, silpnéja ZIV praktiky poveikis darbuotojy darbo rezultatams.

Siekiant jdarbinti darbuotojus, kurie nuo pat pradZiy prisidés prie jimonés kulttiros
puoseléjimo, siiiloma uZztikrinti, kad jdarbinimo procesas biity saziningas, o atrankos metu
papildomas démesys biity j kandidaty vertybiy sutapimg su jmonés vertybémis. Toliau patartina
orientuotis j efektyviy naujoky mokymy programos sukiirima, kurio metu darbuotojams bus

suteikiamos gairés, kaip atlikti tam tikras uzduotis, uztvirtinant mokymy metu jgytas zinias per
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komunikacijg ir praktines uzduotis. Toliau verta orientuotis | mokymus, susijusius su pagrindiniy
uzduocdiy atlikimu, atsizvelgiant j darbuotojy ir darbdavio poreikj. Pagal tyrimo rezultatus
manoma, jog visy sri¢iy darbuotojams verta pridéti bent mazg procentg kintamos dalies prie
atlyginimo uz asmeninius rezultatus, kad darbuotojai biity motyvuoti siekti geresnio rezultato.
Galy gale, siekiant pagerinti darbuotojy darbo rezultatus pagal uzduociy atlikima ir pagal
konteksta, sitiloma suteikti visiems darbuotojams galimybe dirbti hibridiniu biidu. Taip
darbuotojams bus uztikrintos lankstesnés darbo sglygos uztikrinant darbuotojams galimybe

bendrauti puoseléjant bendrg jmongs kultiirg.

Tyrimo apribojimai.

Analizuojant tyrimo ribotumus, verta atsizvelgti j tyrimo imtj, instrumentg ir gautus
rezultatus. Pirmu atveju, ne visos i§vardintos Lietuvos ne gyvybés draudimo bendrovés dalyvavo
Sio darbo tyrime. Pagal matoma rinkos pasiskirstymg ir darbuotojy skaiciy, tam tikros ne
gyvybés draudimo bendrovés turi didele galig pasirinktoje rinkoje, kuriy atsisakymas dalyvauti
tyrime paveiké duomeny reprezentatyvumg. Kadangi buvo gauta informacija, jog viena didelé ne
gyvybés draudimo bendrove atsisaké dalyvauti tyrime, negalima teigti, jog surinkti duomenys

reprezentuoja tiriamg populiacija.

Nagrin¢jant pasirinktus konstruktus ir instrumentg pastebéta, jog konstruktas darbuotojy
darbo rezultatai pagal neproduktyvyjj elgesj neparod¢ statistiSkai reikSmingy rezultaty.
Patikimumo testy metu gauti rezultatai davé pirmus zenklus dél galimos konstrukto patikimumo
rizikos. Neparodzius statistiSkai reikSmingy rezultaty regresijos analizés metu, paminétas
konstruktas buvo atmestas. Galiausiai, nepastebéjus rysio tarp nei vienos ZIV praktikos ir
darbuotojy darbo rezultaty pagal neproduktyvyji elgesi, jokia moderacija nepasitvirtino su
paminétu priklausomuoju kintamuoju. To pasekoje nepavyko patvirtinti nei vienos iskeltos

hipotezés dél darbuotojy darbo rezultaty pagal neproduktyvyji elges;.

Papildomai buvo pastebéta, jog vykdant respondenty palyginimus pagal demografinius
rodiklius, negalima buvo tiksliai jzvelgti skirtumy tarp respondenty atsakymy ir galimos
priezasties. Kadangi bendro darbo stazo ir darbo stazo dabartinéje darbovietéje duomenys buvo
renkami atvirame klausime, nors buvo pastebétas skirtumas tarp respondenty atsakymy, taciau
negalima buvo jzvelgti konkrecios tendencijos. Papildomai, analizuojant atrankos ir jdarbinimo
proceso vertinimus pagal pareigas darbe, negalima buvo galutinai jzvelgti atsakymy skirtumy
priezastj. Galimai triiko informacijos apie tai, kas, respondenty nuomone, yra atsakingas uz
kultiiros formavimg arba kulttros kiirima jmoné¢je. Vykdant tyrima verta atsizvelgti j kintamyjy
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patikimumo rodiklius ir iSplésti klausimy skai¢iy siekiant tiksliau iSanalizuoti atsakymy

priezastis.
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SANTRAUKA

77 puslapiai, 13 lenteliy, 9 paveikslai, 80 Saltiniy.

Pagrindinis §io magistro baigiamojo darbo tikslas istirti bendro darbo stazo ir darbo stazo
dabartinéje darbovietéje moderacijos jtaka rySiui tarp Zzmogiskyjy iStekliy valdymo praktiky ir
darbuotojy darbo rezultaty Lietuvos ne gyvybés draudimo sektoriuje.

Darbas susideda is trijy pagrindiniy daliy: literattiros analizés, tyrimo metodologijos aptarimo ir
rezultaty analizés, iS§vady ir pasiiilymy.

Literatiiros analiz¢je aptariama zmogiskyjy i$tekliy valdymo samprata, Zzmogiskyjy iStekliy
valdymo praktiky, kaip atranka ir jdarbinimas, mokymai, atlygio sistema, pasitenkinimo
valdymas, analiz¢, darbuotojy darbo rezultaty apzvalga, rysio tarp zmogiskyjy istekliy valdymo
praktiky ir darbuotojy darbo rezultaty iStyrimas per skirtingus moderatorius ir mediatorius.
Toliau, remiantis teorinémis prielaidomis buvo sukurtas konceptualus tyrimo modelis,
susidedantis 18 trijy pagrindiniy konstrukty: darbo stazas, zmogiskyjy iStekliy valdymo praktikos
ir darbuotojy darbo rezultatai. IS viso tyrime dalyvavo 281 respondentas, dirbantis ne gyvybés
draudimo bendrovéje Lietuvoje. Tyrimo rezultatai buvo nagrin¢jami su tikslu istirti, kaip
Lietuvos ne gyvybés draudimo bendroviy darbuotojy bendrinis darbo stazas ir darbo stazas
dabartinéje darbovietéje veikia rysj tarp i$skirty zmogiskyjy istekliy valdymo praktiky ir darbo
rezultaty pagal uzduociy atlikima, pagal kontekstg ir pagal neproduktyvyji elgesj. Isitikinus, jog
visi pagrindiniai kintamieji yra pakankamai patikimi rezultaty analizei (Cronbach a > 0,6), buvo
vykdoma daugianare regresijos analiz¢ siekiant nustatyti visy zmogiskyjy istekliy valdymo
praktiky jtakg darbuotojy darbo rezultatams. Toliau, moderacijos analizés metu buvo nustatyta
bendrinio darbo stazo ir darbo stazo dabartinéje darbovietéje jtaka rySiui tarp kiekvienos
zmogiskyjy iStekliy valdymo praktikos ir darbuotojy darbo rezultaty. Gale, palyginamosios
analizés metu buvo tikrinamas gauty rezultaty reik§miy panaSumas su kity tyrimy iSvadomis.
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Tyrimo rezultatai parodé, jog visos iSvardintos zmogiskyjy iStekliy valdymo praktikos tiesiogiai
ir teigiamai veikia darbuotojy darbo rezultatus pagal uzduociy atlikimg ir pagal konteksta.
Darbuotojy darbo rezultaty pagal neproduktyvyjj elgesj kintamasis buvo atmestas, kadangi
tolimesné analizé su Siuo kintamuoju neparodé¢ statistiskai reikSmingy rezultaty. Moderacijos
analizé patvirtino, jog didé¢jant bendram darbo stazui, stipréja mokymy, atlygio sistemos bei
pasitenkinimo valdymo poveikis darbuotojy darbo rezultatams pagal uzduociy atlikima.
Papildomai patvirtinta, jog augant bendram darbo stazui, stipréja atrankos ir jdarbinimo, atlygio
sistemos bei pasitenkinimo valdymo jtaka darbuotojy darbo rezultatams pagal konteksta.
Zvelgiant i§ kitos perspektyvos, tyrimo rezultatai atskleidé, jog didéjant darbo stazui dabartinéje
darbovietéje, silpnéja mokymy poveikis darbo rezultatams pagal uzduociy atlikima, silpnéja
atlygio sistemos poveikis darbo rezultatams pagal uzduociy atlikimg ir pagal kontekstg bei
silpnéja pasitenkinimo valdymo poveikis darbuotojy darbo rezultatams pagal uzduociy atlikimga.
ISvados ir pasitilymai pateikti atsizvelgiant j teorines praktikas ir gautus tyrimo rezultatus. Darbo
autoreé tiki, jog Sis darbas padés Lietuvos ne gyvybés draudimo bendrovéms atkreipti démes; |
tobulintinas zmogiskyjy iStekliy valdymo praktikas, siekiant pagerinti darbuotojy darbo

rezultatus atsizvelgiant j darbuotojy darbo staza.
Raktiniai ZodzZiai: Zzmogiskyjy istekliy valdymas, atranka ir jdarbinimas, mokymai, atlygio

sistema, pasitenkinimo valdymas, darbuotojy darbo rezultatai, uzduociy atlikimas, kontekstas,

neproduktyvus elgesys, darbo stazas.
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SUMMARY

77 pages, 13 charts, 9 pictures, 80 references.

The main objective of this master thesis is to investigate the impact of the moderating effect of
total and current work tenure on the relationship between human resource management practices
and employee performance in the Lithuanian non-life insurance sector.

The thesis consists of three main parts: a literature review, a discussion of the research
methodology with an analysis of the results, and the conclusions with recommendations.

The literature analysis reviews the concept of human resource management, the analysis of
human resource management practices such as recruitment and selection, training, reward
system, satisfaction management, the review of employees' performance, as well as the
examination of the relationship between human resource management practices and employees'
performance through different moderators and mediators.

Based on theoretical assumptions, a conceptual research model was developed, which consists of
work tenure, human resource management practices and employee performance. A total of 281
respondents working for a non-life insurance company in Lithuania participated in the study.
The results of the study were analyzed with the aim of investigating how the general work tenure
of employees in Lithuanian non-life insurance companies and the work tenure in the current
workplace affect the relationship between the identified human resource management practices
and employee performance in terms of task management, context and non-productive behavior.
Ensuring that all key variables were significantly reliable for the analysis of the results
(Cronbach a > 0.6), a multinomial regression analysis was carried out to determine the impact of
all human resource management practices on employees' job performance. The moderation
analysis was used to determine the effect of general work tenure and the work tenure in the
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current workplace on the relationship between each human resource management practice and
employee performance. Finally, a comparative analysis was used to check the similarity of the
values obtained with the findings of other studies.

The results showed that all the analyzed human resource management practices have a direct and
positive impact on employees' performance in terms of task management and context. The
variable of employees' performance in terms of non-productive behaviors was eliminated as
further analysis with this variable did not show statistically significant results. The moderation
analysis confirmed that the effect of training, reward system and satisfaction management
practices on employees' performance in terms of task management was more significant with
increasing general work tenure. In addition, it was confirmed that the effect of selection and
recruitment, reward system and satisfaction management on the performance of employees by
context is stronger with increasing general work tenure. From a different perspective, the results
showed that the effect of training on performance related task management, the effect of reward
system on performance in terms of task management and contextual performance, and the effect
of satisfaction management on performance in terms of task management became weaker with
increasing work tenure in the current workplace.

Conclusions and suggestions are presented based on the theoretical concepts and the findings of
the study. The author believes that this thesis will help Lithuanian non-life insurance companies
to pay attention on improvement of main human resource management practices in order to

improve employee performance in relation to the work tenure.

Keywords: human resource management, selection and recruitment, training, reward system,
satisfaction management, employee performance, task performance, context performance, non-

productive behavior, work tenure.
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PRIEDAI

1 priedas. Anketinés apklausos klausimynas.

Laba diena,
Esu Vilniaus Universiteto Zmogiskyjy istekliy valdymo studijy programos I kurso studenté.
Anketinés apklausos tikslas istirti darbo stazo, kaip moderatoriaus, jtakq rysiui tarp Zmogiskyjy
istekliy valdymo praktiky ir darbuotojy darbo rezultaty. Pasirinkta tiksliné auditorija — ne
gyvybés draudimo bendroviy, veikianciy Lietuvoje, darbuotojai. Visi apklausos atsakymai yra
skirti magistro darbo tyrimui. Informuoju, jog apklausa yra anoniminé, o apklausos atsakymai

nebus viesinami uz universiteto riby.

15 anksto dékoju uz Jisy indélj!

Nr. Klausimas Atsakymy variantai
1.  Ar dirbate ne gyvybés draudimo a) Taip
bendrovéje? b) Ne
Nr. Klausimas Atsakymy variantai
2. Lytis a) Vyras
b) Moteris
3. Darbo sritis a) Back office (lietuviskas vertimas?)

b) Pardavimai

¢) Zaly reguliavimas/valdymas

4.  Pozicija darbe a) Specialistas (-¢)
b) Vadovas (-¢)

5. Bendras darbo stazas: Atviras klausimas

6.  Darbo stazas dabartinéje jmonéje: Atviras klausimas

Ivertinkite jmonés, kurioje Siuo metu dirbate, ATRANKOS IR [DARBINIMO procesa.
Pazymékite vieng, Juisy nuomone, labiausiai tinkantj variantg (1 - visiskai nesutinku, 2 -

nesutinku, 3 - nei sutinku, nei nesutinku, 4 — sutinku, 5 - visiSkai sutinku).

Nr. Klausimas 1 2 3 4 5
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Imong¢je yra atrankos ir
jdarbinimo procesai, kuriy
déka gali biiti uzpildyti visi

laisvi etatai

Imong¢je atrankos ir
idarbinimo procesy metu
atrenkami kvalifikuoti
kandidatai, atitinkantys
kandidatams nustatytus

reikalavimus

Imong¢je atrankos proceso
metu kandidatai yra
informuojami apie neigiamus
darbo aspektus

Imonéje yra sukurta

kandidaty atrankos sistema

Ivertinkite jmonés, kurioje Siuo metu dirbate, MOKYMU procesa. Pazymekite viena,

Jiisy nuomone, labiausiai tinkantj variantg (1 - visiSkai nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - nei sutinku,

nei nesutinku, 4 — sutinku, 5 - visiskai sutinku).

temas, kurios yra naudingos

ateities karjerai jmong¢je

Nr. Klausimas 1
1.  Imon¢ sitlo mokymus tiems,
kurie yra laikomi ,,svarbiausiy
pareigy atstovais®
2. Kiekvienas darbuotojas
dalyvauja jvadiniuose
pareiginiuose mokymuose
3. Po mokymy, darbuotojy darbo
rezultatai pageréja
4.  Darbuotojy mokymai apima
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Ivertinkite imonés, kurioje Siuo metu dirbate, ATLYGIO SISTEMA. Pazymekite viena,

Jisy nuomone, labiausiai tinkantj variantg (1 - visiSkai nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - nei sutinku,

nei nesutinku, 4 — sutinku, 5 - visiskai sutinku).

Nr.

Klausimas

Darbuotojai yra vertinami
pagal individualius

rezultatus

Darbuotojai yra vertinami

pagal komandos rezultatus

Darbuotojai gali gauti
piniginj paskatinima uz

tiksly jgyvendinima

Darbuotojai turi galimybg
gauti kito pobiidzio
paskatinima, kaip pelno
pasidalijimas, priedai,

pripazinimas

VALDYMA. Pazymeékite vieng, Jisy nuomone, labiausiai tinkantj variantg (1 - visiskai

nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - nei sutinku, nei nesutinku, 4 — sutinku, 5 - visiskai sutinku).

Ivertinkite jmonés, kurioje Siuo metu dirbate, DARBUOTOJU PASITENKINIMO

Nr.

Klausimas

4

Imon¢ suteikia savo
darbuotojams reguliarig
informacijg apie jmonés

veiklg ir jos rezultatus

Imon¢ konsultuojasi su
darbuotojais siekiant zinoti

Jy poziiirj ir nuomong
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Imon¢ reguliariai
informuoja darbuotojus apie
verslo plang

Imone¢ teikia galimybe
darbuotojams prisidéti prie
problemy sprendimo
Imon¢ turi stipry kokybés
vertinimg

Organizacija skatina
darbuotojus prisidéti prie
komandinio darbo
tobulinimo

Darbuotojai jauciasi
Isipareigoje, kai yra

uztikrinti savo darbo kokybe

uzduotis per paskutinius 3 ménesius. Pazymekite vieng, Jisy nuomone, labiausiai tinkantj

variantg (1 - retai, 2 - kartais, 3 — daznai, 4 — labai daznai, 5 - visada).

Ivertinkite Jasy INDIVIDUALIUS DARBO REZULTATUS pagal tai, kaip sekesi atlikti

Nr.

Klausimas

Man pavyko suplanuoti
darbus taip, kad visos
uzduotys buvo atliktos laiku
Mano planavimas buvo
optimalus

Atlikdamas (-a) darba,
galvojau apie rezultatus,
kuriuos privalau pasiekti savo
darbe

Darbe galéjau atskirti
pagrindines problemas nuo

antraeiliy problemy
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Zinojau kaip teisingai
nusistatyti prioritetus
Pajégiau gerai atlikti savo
darbus greitai ir be dideliy
pastangy

Ivertinkite Jasy INDIVIDUALIUS DARBO REZULTATUS pagal konteksta, kas lémé

uzduociy atlikimo rezultatus per paskutinius 3 ménesius. Pazymékite, Jisy nuomone, labiausiai

tinkantj variantg (1 - retai, 2 - kartais, 3 — daznai, 4 — labai daznai, 5 - visada).

Nr.

Klausimas

Buvau prisiémes (-usi)
papildomy atsakomybiy
Pats (-1) émiausi naujos
uzduoties, kai baigiau
atlikti seng uzduotj
Atsiradus galimybei,
imdavausi sudétingesniy
uzduociy

D¢jau pastangas, kad
tobulinciau darbui
reikalingas Zinias

D¢jau pastangas, kad
tobulin¢iau darbui
reikalingas kompetencijas
Radau kiirybiskus
sprendimus naujoms
problemoms iSspresti

Darbe ieskojau naujy

VW —

Dariau daugiau, negu buvo

tikimasi i§ mangs
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9.  Aktyviai dalyvavau
darbiniuose susirinkimuose

10. Aktyviai ieSkojau bidy
kaip pagerinti mano darbo
rezultatus

11. Naudojausi galimybémis,
kai tokios atsirasdavo

12.  Zinojau kaip galima greitai

i§spresti problemas

Ivertinkite Jasy INDIVIDUALIUS DARBO REZULTATUS pagal neproduktyvaus
elgesio buvima per paskutinius 3 ménesius. Pazymékite, Jisy nuomone, labiausiai tinkantj

variantg (1 - niekada, 2 - retai, 3 — kartais, 4 — daznai, 5 — labai daznai).

Nr. Klausimas 1 2 3 4

1.  Darbe skundziausi d¢l nesvarbiy

dalyky

2. Darbe maciau didesnes problemas
nei jos yra i$ tikryjy

3. Sutelkdavau démesj labiau |

neigiamus darbo aspektus, negu
teigiamus

4.  Kalb¢jausi su kolegomis apie
neigiamus savo darbo aspektus

5. Kalbéjausi su iSoriniais Zmonémis
apie neigiamus savo darbo aspektus

6.  Dirbau maziau, negu buvo tikimasi 1§
mangs

7. Man pavyko lengvai atsikratyti
darbiniy uzduociy

8.  Nieko nedariau, kai turéjau dirbti




2 priedas. Pasitvirtinusiy moderacijos analiziy rezultatai.

Conditional effects of the focal predictor at walues of the moderator(s):

BDS DDS Effect se T o LLCI ULCT
5, 0000 ,0000 , 2135 ,0201 2, 6665 ,0081 , 0559 L3711
5,0000 4,0000 L1408 , 0745 1,8905 , 0597 -, 0058 , 2874

\ 5,0000 15,0000 -, 0593 ,1473 -, 4024 L6877 -, 3493 ,2307
15,0000 ,0000 L4001 , 0265 4,6239 ,0000 , 2297 5704
15,0000 4,0000 , 3273 , 0598 5, 4696 ,0000 , 2095 , 4452
15,0000 15,0000 ,1273 1067 1,1929 ,2340 -, 0828 ,3374
25,8800 ,0000 L6031 1362 4,4288 ,0000 , 3350 LBT11
25,8800 4,0000 L5303 , 1065 4,9817 ,0000 , 3208 , 7399
25,8800 15,0000 L3303 ,1003 3,2945 ,0011 , 1329 5276

Data for wisualizing the conditiocnal effect of the focal predictor:
Paste text below into a 5P55 syntax window and execute to produce plot.

DATZ LIST FREE/
ZIVAtlVvd  BDS DDS IndKonVd

1P paveikslas. Moderatoriy reik§mé rysiui tarp ZIV atlyginimo ir darbo rezultaty pagal
konteksta

Pastabos: Moderatoriai: BDS — bendras darbo stazas; DDS — darbo stazas dabartinéje
darbovietéje. X — ZIV atlyginimo sistemos valdymas. Y — darbuotojy darbo rezultatai pagal

konteksta.

Conditional effects of the focal predictor at wvalues of the moderator(3):

BDS DD3 Effect se t p LLCI ULCI
5,0000 , 0000 , 1527 , 0B85 1,7248 , 0857 -, 0216 L3270
5,0000 4,0000 , 1647 L0826 1,9956 , 0470 ,0022 L3273
5, 0000 15,0000 , 1978 , 1513 1,3071 , 1923 -, 1001 , 4957

15,0000 , 0000 , 2603 ELE 3,2223 , 0014 L1013 , 4193

15,0000 4,0000 , 272 , 0573 4,7435 , 0000 , 1594 , 3852

15,0000 15, 0000 , 3054 , 1133 2,6430 , 0085 , 0784 ,5323

25,8800 , 0000 , 3773 , 1119 3,3721 , 0009 , 1570 , 5978

25,8800 4,0000 , 3894 , 0828 4,6954 , 0000 , 2261 , 5528

25,8800 15,0000 , 422 , 1013 4,1707 , 0000 , 2230 6218

Data for visualizing the conditional effect of the focal predictor:
Paste text below intoc a 3PS5 syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/S
ZIVAtrvd BDS LD3S IndKonVd

2P paveikslas. Moderatoriy reik$mé rysiui tarp ZIV atrankos ir darbo rezultaty pagal konteksta.

Pastabos: Moderatoriai: BDS — bendras darbo stazas; DDS — darbo stazas dabartinéje

darbovietéje. X — ZIV atranka ir jdarbinimas. Y — darbuotojy darbo rezultatai pagal konteksta.
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Conditional effects of the focal predictor at wvalues of the moderator(s):

BD3 DD3 Effect se t E LLCI ULCI
5,0000 , 0000 , 2385 , 0880 2,7220 , 0069 , 0663 4128
5, 0000 4,0000 , 2199 , 0817 2,6910 , 0076 , 0580 , 3808
| 5, 0000 15,0000 , 1658 , 1480 1,1361 , 2569 -, 1215 , 4533
15,0000 , 0000 , 3577 L0803 4,4532 , 0000 , 1998 , 5158
15,0000 4,0000 L3380 , 0572 55,9056 , 0000 , 2254 , 4507
15,0000 15,0000 , 2840 1101 2,5800 , 0104 L0673 , 5007
25,3800 , 0000 LT 1126 4,3169 , 0000 , 2645 , 7079
25,3800 4,0000 46686 , 0850 5, 4320 , 0000 , 2993 L6338
25,3800 15,0000 , 4125 L0988 4,1776 , 0000 L2181 , 6070

Data for wvisualizing the conditional effect of the focal predictor:
Paste text below intoc a SPS5 syntax window and execute to produce plot.

DARTR LIST FREE/
ZIVPasvd BD3 DDS IndEonWVd

3P paveikslas. Moderatoriy reik§mé rysiui tarp ZIV pasitenkinimo valdymo ir darbo rezultaty
pagal konteksta.
Pastabos: Moderatoriai: BDS — bendras darbo stazas; DDS — darbo stazas dabartingje

darbovietéje. X — ZIV pasitenkinimo valdymas. Y — darbuotojy darbo rezultatai pagal konteksta.

Conditional effects of the focal predictor at values of the moderator(s):

BD3 DD3 Effect se t E LLCI ULCI

5, 0000 , 0000 , 2904 L0674 4,3112 , 0000 , 1578 L4230

5, 0000 4,0000 , 2185 L0628 3,5044 , 0005 , 0982 L3428

| 5, 0000 15,0000 , 0245 , 1238 L1981 , 8431 -, 2194 , 2685

15,0000 , 0000 4228 L0728 55,8085 , 0000 , 2785 L5661
15,0000 4,0000 , 3519 , 0503 §,9911 , 0000 , 2528 L4510
15,0000 15,0000 , 1570 , 0898 1,7430 , 0814 -, 0137 , 3337
25,8800 , 0000 , 5669 , 1145 4,9496 , 0000 L3414 , 7924
25,8800 4,0000 , 4980 , 0895 5,535 , 0000 , 3187 672
25,8800 15,0000 , 3011 L0843 3,5706 , 0004 , 1351 L4671

Data for wisualizing the conditional effect of the focal predictor:
Paste text below intoc a S5P55 syntax window and execute to produce plot.

DATZ LIST FREE/S
ZIVatlvd  BDS DD3 IndUzdvd

4P paveikslas. Moderatoriy reik§mé rysiui tarp ZIV atlygio valdymo ir darbo rezultaty pagal
uzduotis

Pastabos: Moderatoriai: BDS — bendras darbo stazas; DDS — darbo stazas dabartinéje
darbovietéje. X — ZIV atlygio sistemos valdymas. Y — darbuotojy darbo rezultatai pagal

uzduotis.
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Conditional effects of the focal predictor at values of the moderator(s):

BDS oDS Effect e t o LLCI ULCI
5, 0000 , 0000 , 3633 L0830 4,3770 , 0000 , 1593 5267
5, 0000 4,0000 L2683 L0771 3,4795 , 0008 , 1165 4202
| 5, 0000 15,0000 , 0072 , 1470 , 0401 , 9609 -, 2822 , 2967
15, 0000 , 0000 L4609 , 0751 §,1371 , 0000 , 3130 L E087
15,0000 4,0000 , 3659 , 0520 7,0429 , 0000 L2638 , 4682
15,0000 15,0000 1048 , 1135 , 9238 , 3564 -, 1185 L3281
25, 8800 , 0000 L5670 , 1054 35,3807 , 0000 , 3598 , 7745
25, 8800 4,0000 4721 L0774 §,0939 , 0000 , 3197 , 6245
25, 8800 15,0000 ,2110 , 1009 2,0905 , 0375 ,0123 L4098

Data for wisualizing the conditional effect of the focal predictor:
Paste text below into a SPS5 svntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/
ZIVMokVd  BD3 DD5 IndUzdvd

5P paveikslas. Moderatoriy reik§mé rysiui tarp ZIV mokymy ir darbo rezultaty pagal uzduotis.

Pastabos: Moderatoriai: BDS — bendras darbo stazas; DDS — darbo stazas dabartinéje

darbovietéje. X — ZIV mokymai. Y — darbuotojy darbo rezultatai pagal uzduotis.

Conditicnal effects of the focal predictor at wvalues of the moderator(s):

BD3 DD3 Effect se t E LLCI TLCI
5,0000 , 0000 , 3582 , 0737 41,8606 , 0000 , 2131 , 5033
5,0000 4,0000 , 2844 , 0684 41,1551 , 0000 , 1496 4191
5,0000 15,0000 , 0812 122 L6643 , 5071 -,1555 L322

15,0000 , 0000 , 4506 0673 6, 6988 , 0000 3182 , 5831
15,0000 4,0000 , 3768 , 0479 7,8589 , 0000 , 2824 L4711
15,0000 15,0000 1736 , 0922 1,8831 , 0607 -, 0079 , 3551
25,8800 , 0000 L5511 , 0943 5,8425 , 0000 , 3654 , 7368
25,8800 4,0000 4773 L0712 §,7077 , 0000 , 3372 L G173
25,8800 15,0000 , 2741 , 0827 3,3144 , 0010 1113 , 4369

Data for visualizing the conditicnal effect of the focal predictor:
Paste text below into a SPS5 syntax window and execute to produce plot.

DARTR LIST FREE/
ZIVPasVd BLS D05 IndUzdvd

6P paveikslas. Moderatoriy reik§mé rysiui tarp ZIV pasitenkinimo valdymo ir darbo rezultaty
pagal uzduotis.

Pastabos: Moderatoriai: BDS — bendras darbo stazas; DDS — darbo stazas dabartinéje

darbovietéje. X — ZIV pasitenkinimo valdymas. Y — darbuotojy darbo rezultatai pagal uzduotis.
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