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TERMINU IR SANTRUMPU SARASAS

AMO (arba AMO = P) teorinis modelis — teorinis modelis, taikomas vadybinéje praktikoje ir
siejamas su zmogiskyjy iStekliy valdymo sritimi, kur vadybos priemoniy bei sistemy taikymas yra
orientuojamas j trijy dimensijy valdyma: gebéjimy (angl. Ability), motyvacijos (angl. Motyvation) ir
galimybiy atlikti darba (angl. Opportunity to perform) arba tiesiog galimybiy. Teorinis modelis dar
kartais sutinkamas, kaip auksty veiklos rezultaty sistemos dalis. Taikant §j modelj ir sistema siekiama
gerinti bei efektyvinti darbuotojy darby atlikimg ir galutinius rezultatus. AMO teorinis modelis yra
priemoniy dalis, taikoma HPWS apskritai.

Auksty veiklos rezultaty darbo sistemos (angl. High-performance work system arba HPWS) —
zmogiskyjy istekliy valdymo priemoniy ir sistemy visuma, Kur taikymas orientuotas j veikly rezultaty
optimizavima, gerinimg ir efektyvuma. Sistemy, metody, jrankiy visuma (Fu et al., 2017).

Darbuotojo darbo rezultatai — galutinis atlikto ar paskirto darbo produktas, paslauga.

Darbuotojo veikly atlikimas (angl. individual work performance, toliau — veikly atlikimas) —
procesas ar procesai siejami su darbuotojo darbo atlikimu (veiksmai, sglygotumai ir kiti veiksniai)
(Koopmans, 2014).

Intelektinis darbuotoju kapitalas — keliy kapitaly organizacijoje visuma, skaidoma j tris esminius
elementus: zmogiskaji (angl. Human), socialinj (angl. Social) ir organizacinj (angl. Organizational)
kapitala (Youndt & Snell, 2004). Siame darbe kapitalai yra orientuoti j individualy lygmenj.

Organizacinis kapitalas — organizacijos lygmeniu sudaromas jgalinimas naudoti jgytus ir turimus
gebéjimus ir biiti motyvuojamiems siekti organizaciniy rezultaty. Reiskinys darbe analizuojamas
individualiuoju lygmeniu — darbuotojo supratimas apie organizacijoje vykstancius procesus, darbo
aplinkoje suteikiamas galimybes.

Socialinis kapitalas — organizacijos darbuotojy socialinés kompetencijos, rysiai tarp darbuotojy.

Zmogiskasis kapitalas — organizacijos darbuotojy Ziniy, jgidZiy ir gebéjimy bei kity ypatybiy,
apibiidinanciy darbuotojo kompetencija, visuma..

Zmogiskujuy iStekliy valdymo priemonés toliau darbe bus minimos kaip vadybos priemonés ir

siejamos tiek su zmogiskyjy istekliy sritimi, tick su AMO=P teoriniu modeliu.



IVADAS

Darbo temos aktualumas, naujumas ir problema

Darbuotojy darbo rezultaty vertinimas ir veiksniai, darantys jtakg vertinimui, yra sunkiai
apibréziami ir dazniausiai manoma, kad organizacijose naudojant tam tikras vadybos praktikas,
sprendimus ar metodus yra pasiekiama geresniy darbo rezultaty. Kadangi organizacijy tikslai, strategijos
ir praktikos skiriasi, tad ir priemonés naudojamos skirtingos. Egzistuoja daug skirtingy vadybos teorijy,
skirty valdyti darbuotojus, skatinti juos rodyti geresnius rezultatus, taciau néra aiSku, ar taikomi
vadybiniai sprendimai isties yra veiksmingi pavaldiniy efektyvumui gerinti — tiek darby atlikimui, tiek
sukuriamam galutiniam produktui. AMO teorija yra viena i$ priemoniy padedanti paaiskint priemoniy
jtaka darbuotojy veikly ir galutiniams rezultatams.

Sis darbas issiskiria tuo, kad Lietuvoje nebuvo atlikta tyrimy, susijusiy su AMO teorinio modelio
pritaikymu ir bandymais (Marin-Garcia & Tomas, 2016), tad prisideda prie vykstanéio analizuojamos
srities tyrinéjimo pateikiant susisteminta skirtingy moksliniy $altiniy informacija ir naujai atliktu tyrimu.

Darbo problema ta, kad néra tiksliy Ziniy, kurios patvirtinty, jog vadybos priemoniy naudojimas
zmogiskyjy istekliy valdymo srityje ir lygmeniu prisideda prie geresniy darbuotojy darbo rezultaty, o
priemoniy jtaka yra sunkiai pamatuojama. Organizacijos daZniausiai neturi tiksliy rezultaty ir veikly
vertinimo priemoniy, 0 skirtingos vadybos priemonés daro skirtingg jtakg darbo rezultatams. Tad i$ viso
to kyla klausimai — ar vadybos priemonés turi jtakg darbuotojy darbo rezultatams? Kaip $ig jtakg galime
jvertinti? Ar vadybos priemonés turi vienoda jtakg darbuotojy darbo rezultatams? Kodél? Kas tai lemia?
Darbo metu siekta atsakyti j Siuos klausimus.

Siame darbe, remiantis mokslinés literatiiros analizés biidu, apzvelgtos zmogiskyjy istekliy
vadybos priemonés ir jy panaudojimas, ieskota vadybos priemoniy taikymo biudy, kaip pagerinti
darbuotojy darbo rezultatus, analizuotas su AMO teoriniu modeliu siejamy priemoniy taikymas ir jy jtaka
darbuotojy darbo rezultatams, atliktas tyrimas ir atsakyta j iskeltus klausimus kartu pateikiant naujas
jzvalgas, susijusias su tiriama vadybos priemoniy ir veiklos rezultaty sarySio sritimi, kuri teoretiky yra

vadinama ,,juodaja zmogiskyjy istekliy valdymo déze*“(Gardner et al., 2001).

Darbo tikslas
Sio darbo tikslas yra istirti Zmogiskujy iStekliy vadybos, paremty gebéjimy, motyvacijos ir
galimybiy valdymo priemoniy taikymo jtakg darbuotojy darbo rezultatams medijuojant intelektualiniam

darbuotojy kapitalui ir veikly atlikimui.



Darbo uzdaviniai

1. Teoriskai jvertinti ir apibrézti zmogiskyjy istekliy vadybos priemoniy taikymo budus.

2. Teoriskai jvertinti ir apibréZzti intelektinio darbuotojy kapitalo koncepcijg ir taikymo budus.

3. Teoriskai jvertinti ir apibrézti veikly atlikimo koncepcija ir vertinimo biidus.

4. TeoriSkai jvertinti ir apibrézti darbo rezultaty matavimo, vertinimo, biidus.

5. Isskirti zmogiskyjy iStekliy vadybos priemoniy taikymo jtaka darbuotojy darbo rezultatams
medijuojant intelektiniam darbuotojy kapitalui ir veikly atlikimui atliekant Siuolaikinés mokslinés
vadybos srities literatiiros analize.

6. Pritaikyti AMO teorinj modelj tyrime siekiant iSaiskinti rysj tarp vadybos priemoniy taikymo ir
darbuotojy darbo rezultaty medijuojant intelektiniam darbuotojy kapitalui ir veikly atlikimui.

7. Apibrézti ir susieti zmogisSkyjy iStekliy vadybos priemoniy taikymo jtaka darbuotojy darbo
rezultatams medijuojant darbuotojy darbo rezultatams ir veikly atlikimui bei pateikti tyrimo
koncepcija.

8. Atlikti kiekybinj tyrima, jvertinti rezultatus ir pateikti jzvalgas bei pasiiilymus.

Darbo metodai
Darbui parasyti buvo atlikta literattiros analizé ir apzvalga, atliktas Kiekybinis tyrimas ir i§sami
gauty tyrimo rezultaty analizé. Rezultatams jvertinti buvo naudotas patikimumo ir reikSmingumo testas,

regresineé ir mediaciné analize.

Darbo struktura

Pirmojoje dalyje yra atlikta mokslinés literattiros apie zmogiskyjy iStekliy vadybos priemoniy
taikymg apzvalga, siejant su AMO teoriniu modeliu, pateiktas vadybos priemoniy skirstymas,
intelektinio darbuotojy kapitalo, veikly atlikimo ir darbo rezultaty koncepcijos. Antrojoje dalyje
suformuota tyrimo koncepcija ir pateikiama tyrimo metodika, kuria siekiama jvertinti zmogiskyjy
iStekliy vadybos priemoniy taikymo jtaka darbo rezultatams medijuojant intelektiniam darbuotojy
kapitalui ir veikly atlikimui. Trec¢iojoje dalyje yra pateikiami tyrimo rezultatai, tyrimo rezultaty analizé

ir iSvados su pasitilymais.



1. TEORIJOS SIEJAMOS SU ZMOGISKUJU ISTEKLIU VADYBOS
PRIEMONEMIS, INTELEKTINIU DARBUOTOJU KAPITALU,
VEIKLU ATLIKIMU IR DARBUOTOJU DARBO REZULTATAIS

1.1. ZmogiSkuju iStekliy vadybos priemonés

Zmogiskyjy istekliy vadybos priemonés, siejamos su AMO teoriniu modeliu, kur priemoniy
taikymas yra orientuotos j organizacijos darbuotojy gebéjimy (angl. ability), motyvacijos (angl.
motivation) ir galimybiy atlikti darbui (angl. opportunity to perform) valdyma (Hazimah Nik Mat et al.,
2021; Huselid, 1995; Jiang, Lepak, Hu, et al., 2012). AMO teorinis modelis naudojamas orientuoti
zmogiskyjy istekliy valdymo (toliau: ZIV) priemones strateginiame lygmenyje (Li et al., 2023) siekiant
geresniy organizacijos ir darbuotojy veiklos rezultaty (Marin-Garcia & Tomas, 2016). Démesys j ZIV ir
personalo vadovy (toliau — PV) taikomas praktikas ar priemones ir jmoniy veiklos rezultatus pastaruosius
kelis desimtmecius nuolat didéjo. Ypatingas démesys skiriamas rysiui tarp taikomy vadybos priemoniy
ir veikly bei darbo rezultaty (Alfes et al., 2012; Allen et al., 2013; Fu et al., 2017). Vadybos priemonés
daugiausia taikomos personalo ir zmogiskyjy iStekliy vadovams, specialistams. Priemoniy taikymas
padeda valdyti ir kontroliuoti darbuotojy grupes ar individus, kur siekiama valdyti darbo dizaing,
kontroliuoti darbuotojy kompetencijas ir Kitaip valdyti darbuotojus (Gardner et al., 2001). Siy praktiky
taikymas daugiausia reiskiasi valdant organizacijos vidaus klimata, teikiant galimybes darbuotojams ir
ieSkant budy, kaip ugdyti darbuotojus, islaikyti juos ar pritraukti (Guerci et al., 2015).

AMO teorinis modelis padeda nustatyti ZIV praktiky ir priemoniy taikymo sritis bei leidzia
koncentruotai atrinkti aktualius vertinimo vienetus pagal naudojamas vadybines priemones. Kitaip
tariant — pagal iSskiriamas priemones galime imti daZniausiai naudojamus analizavimo vienetus ir vertinti
pagal juos. Vertinimai ir kas norima vertinti labai priklauso nuo strateginiy plany ir to, kg organizacija
apsibrézia matuoti bei vertinti (Chow et al., 2013; Gervase Iwu et al., 2016). AMO teorinis modelis
susideda i§ trijy esminiy komponenty — gebéjimy, motyvacijos ir galimybiy atlikti darbg, kur Sie
komponenty rezultatai ir vertinimai yra prilyginami veiklos atlikimui (angl. performance) (Hauff et al.,
2021; Hazimah Nik Mat et al., 2021; Jiang, Lepak, Hu, et al., 2012; Marin-Garcia & Tomas, 2016). Sis
modelis skatina organizacijos vadova atsizvelgti j darbuotojy veikla j jg jsiterpiant, suteikiant palaikyma,
uztikrinant grjZztamajj ry$j ar motyvuojant darbuotoja siekti geresniy rezultaty savarankiskai ar bendrai
sudarant ir kitaip suteikiant galimybes atlikti darbines funkcijas (Hauff et al., 2021; Hazimah Nik Mat et

al., 2021). Taciau, kaip ir buvo minéta, organizacijy veikla yra skirtinga, kaip ir jy tikslai bei planai.



Todél yra sunku nustatyti vienos ar kitos priemonés jtakg darbuotojy darbo rezultatams organizacijoje
(Hauff et al., 2021).

Vadybos priemoniy naudojimas yra siejamas su strateginiu valdymu — kur istekliai, vidinés veiklos
ir gebéjimai yra orientuojami didinti organizacijos konkurencinguma (Buller & McEvoy, 2012; Ployhart,
2012) ir siekti tolesnio vystymosi (Lejeune et al., 2016; Ma et al., 2020). Strategijos svarba, tenkanti
zmogiskiesiems iStekliams, kuriant, taikant ir prizitrint priemones, kad jmoné bity kuo jmanoma
efektyvesné su savo zmogiSkuoju kapitalu (Green et al., 2006), vis didéja ir tikétina, kad didés ir toliau
(Wright, Dunford, & Snell, 2001 cit. i§ Buller & McEvoy, 2012). Zmogiskasis kapitalas organizacijoje
yra suprantamas kaip darbuotojy ziniy, jgidZiy ir gebéjimy visuma (Coff, 2002 cit. i$ Jiang, Lepak, Hu,
et al., 2012). Priemoniy taikymas néra apribotas tik ZmogiSkuoju kapitalu, i$skiriama dar viena
koncepcija — socialinis kapitalas, kur esmé yra organizacijos klimatas ir santykiai tarp darbuotojy (Buller
& McEvoy, 2012). Bucitinienés ir Kazlauskaités (2012) atlikti tyrimai rodo, kad yra Zymus rySys tarp
ZIV taikomy praktiky ir socialinio atsakingumo organizacijoje, kas §iame darbe sietysi su intelektinio
darbuotojy kapitalo koncepcijomis, tokiomis kaip zmogiskuoju ir socialiniu kapitalu. Ne ka maziau
svarbus yra organizacinis kapitalas — tai ziniy kaupimo sistemos, struktiiros, kulttiros, darbiniai procesai
ir organizacijos istekliai suteikti galimybés darbuotojams jgyvendinti darbg (Fu et al., 2017; Youndt &
Snell, 2004). Sios trys kapitalo koncepcijos gali biiti apibréziamos kaip intelektinio organizacijos
kapitalo istekliai, o individualiuoju lygmeniu — intelektinis darbuotojy kapitalas (Youndt et al., 2004;
Youndt & Snell, 2004).

Vadybos priemonés, ugdancios, vystancios ir tinkamai naudojanéios Zzmogiskajj kapitala, yra
laikomos svarbiu veiksniu ieSkant konkurencinio pranaSumo (Delery & Roumpi, 2017; Guest, 2017a).
Priemoné¢s, taikomos §iai grupei, biity darbuotojy adaptavimas, mokymy programy, plany, kiirimas ir
jgyvendinimas — darbuotojy jgtidziams, Zinioms, gebéjimams ugdyti (Buller & McEvoy, 2012; Lejeune
et al., 2016), darbo grupiy sudarymas, atlygio sistemy taikymas bei selektyvus jdarbinimas (Delery &
Roumpi, 2017). Kity mokslininky atliktuose tyrimuose yra pastebéta nauda organizacijoms investuoti j
mokymy programas savo darbuotojams, kas i$ ties prisideda prie kompetencijy ugdymo ir geresniy
veiklos rezultaty (Morikawa, 2021). Be konkurencinio pranasumo, zmogiskojo kapitalo plétojimas yra
ypa¢ naudingas dél keliy kity aspekty: 1) uztikrinant nuolatinj organizacijos ir jos dalyviy vystymasi,
mokymasi ir augima (Lejeune et al., 2016; Morikawa, 2021) bei 2) talenty pritraukimo ir darbuotojy
i§laikymo (Ployhart, 2012). Fu (2017). Atlikti tyrimai rodo, kad jgiidZius ugdancios vadybos priemonés
daro didziausig jtaka Zmogiskajam kapitalui. Kiti aspektai, kurie siejasi su AMO teoriniu modeliu, —
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motyvacija ir galimybé dirbti kartu daro didesn¢ jtaka valdant motyvacija negu darbuotojy jgtidzius (Fu
etal., 2017).

Kitos daug démesio sulaukianios priemonés yra ZIV ir PV sistemos. Sios sistemos yra
apibiidinamos kaip ZIV taikomos praktikos, kurios skirtos siekti organizacijos uzbrézty tiksly (Wright &
McMahan, 1992 cit. i§ Jiang, Lepak, Han, et al., 2012). ZIV taikomos praktikos ir priemonés dar kartais
yra vadinamos auksty veiklos rezultaty darbo sistemomis (angl. high-performance work system) (Fu et
al., 2017; Guest, 2017a; Hauff et al., 2021; Van De Voorde & Beijer, 2015).

Vadybos priemoniy taikymas neapsiriboja tik vienos konkre¢ios priemonés panaudojimu.
Pastebétina yra tai, kad individualios praktikos ir priemonés néra tiek naudingos kaip priemoniy grupés
(Alfes et al., 2012; Jiang et al. 2012). Taip yra dél to, kad organizacijose praktikos ir vadybos priemonés
yra taikomos ne po viena, bet dazniausiai po kelias vienu metu (Gardner et al., 2011; Jiang, Lepak, Han,
et al., 2012), nes Sios papildo ir praplecia viena kita. Personalo valdyme didelis kiekis sprendimy yra
priimama atsizvelgiant | daugiau negu vieng analizuojamg kriterijy ir tolesnés darbuotojy galimybés,
tokios kaip: paaukstinimas, atlyginimo didinimas bei karjeros planavimas, reiskiasi per veiklos
rezultatus, t. y.: patirtj, jgudzius, darbo staza darbovietéje ir Kitus (stiprybes, silpnybes, atsiliepimus)
(Kampkotter, 2017). Svarbus aspektas yra ir tai, kad skirtingos priemonés pateikia daugiau jzvalgy apie
darbuotojo veiklos rezultatus ir kompetencijas, kas leidzia geriau vertinti Situacijas ir priimti geresnius
strateginius sprendimus (Groen et al., 2017).

ZIV taikomoms vadybos praktikoms padeda skaitmenizuotos priemonés, tokios kaip analitikos
jrankiai, Kurie pastaraisiais metais kelia vis didesnj susidoméjimg. Tai daugiausia lemia didéjantis
poreikis disponuoti turimais duomenimis ir analizuoti juos ateities sprendimams priimti (Belizon &
Kieran, 2022; Huselid, 2018; McCartney & Fu, 2020). Analitikos naudojimas isties prisideda tiriant ir
tobulinant zmogiskojo kapitalo ir organizacinio kapitalo elementus pritaikant analitinius jrankius,
susijusius su duomenimis apie darbuotojus, pateikiant jzvalgas, orientuotas | strategija ir efektyvumo
tobulinimg (McCartney & Fu, 2020). Elementai, kurie patenka j tiriamajj spektra, biity jdarbinimo,
atrankos, darbo efektyvumo, darbo planavimo, jgudziy, mokymy bei adaptavimo ir kiti (Belizon &
Kieran, 2022). Analitika dazniau naudojama ir sugeneruoti statistinius rezultatus, ataskaitas ir
sprendimams priimti i$ sukaupty organizacijoje duomeny (Huselid, 2018). Tai yra labiau pagalbiné
sprendimy paramos priemoné. Sprendimai, kurie remiasi praeities informacija, dar vadinami faktais
paremtais, o sprendimai, kurie remiasi tokio tipo informacija, yra faktais paremti sprendimai (angl.

evidence based decisions) (Huselid, 2018). Tiriamieji ir analizuojamieji matai yra naudojami i$
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zmogiskojo kapitalo. Socialinio ir organizacinio kapitalo elementai negali biiti lengvai analizuojami
analitikos biidu. Tad $i kategorija sulaukia daugiau psichologijos ir socialinés psichologijos discipliny
praktiky démesio (Ployhart, 2012). Vertinimai ¢ia tampa labai riboti ir tam tikrus aspektus, tokius kaip
emociné buklé, poziaris, yra sunku ar net nejmanoma jvertinti, tad tenka remtis informacija, iSeinancia
uz analitikos riby (Ahmed et al., 2013).

Darbuotojy veikly rezultatai yra vertinami tiesiogiai vertinant darbuotojy jgyvendintas uzduotis
analitiniais metodais pagal statistinius rezultatus, tokius kaip atlikty pardavimy, jvykdyty uzduoéiy,
uzklausy skaiéiy ir kitas (Marin-Garcia & Tomas, 2016). Sio darbo metu bus orientuojamasi j AMO
teorinj modelj ir jo pritaikymg. Vadybos priemonés darbe yra grupuojamos ir asocijuojamos pagal minéta
AMO teorinj modelj, kur priemonés yra prilyginamos vienai i§ trijy pateikty dimensijy — gebéjimy,
motyvacijos ir galimybiy atlikti darbg. Modelis remiasi psichologijos konceptais, kurie formuoja
individualias Zmogaus charakteristikas: gebéjimai atlikti uzduotis, motyvacija dirbti ir elgtis padoriai
darbo aplinkoje bei turéti galimybiy jgyvendinti pateiktas uzduotis (Harney & Jordan, 2008 cit. i§ Marin-
Garcia & Tomas, 2016). Vadybos priemonés, vadovaujantis AMO teoriniu modeliu, biity pritaikomos
atsizvelgiant j kiekvieng kategorijos komponentg ir taikant atitinkamas priemones i$skirtoms veikloms
valdyti. AMO teoriniy komponenty vystymas yra pakankamai glaudZiai susijes su ZIV praktikomis ir
naudojamomis priemonémis ar, kaip dar kartais literatiiroje sutinkamy, — auksty veiklos rezultaty darbo
sistemomis (Van De Voorde & Beijer, 2015), kur esminé paskirtis yra valdyti ir puoseléti personalg, kad

Sis biity orientuotas ] strateginiy tiksly jgyvendinimg ir potencialiai rodyty gerus veikly rezultatus.

1.1.1. Darbuotojy geb¢jimy valdymo priemonés

Gebéjimy komponentui taikomos priemonés yra skirtos ugdyti darbuotojo gebéjimus, jgudzius,
zinias tiek individualiuoju, tiek organizaciniu lygmeniu (Hauff et al., 2021). Pagal taikomg AMO teorinj
modelj iSskiriamos tokios priemonés: nutaikytas jdarbinimas ir atranka, mokymas ir mokymasis bei
veikly vertinimo priemonés (Marin-Garcia & Tomas, 2016). Darbuotojy atrankos priemonés arba
nutaikytas jdarbinimas yra procesas, kai pagal reikalingas, norimas ir pageidaujamas kompetencijas yra
atrenkami potencialais kandidatai siekiant vystyti ir pritraukti naujus talentus ar geresnius gebéjimus bei
ziniy turinéius specialistus (Jiang, Lepak, Hu, et al., 2012). Visai tai atlicka ugdomajg funkcijg
organizacijoje, kur darbuotojai yra kaip pagrindinis nuolat tobuléjantis organizacijos organas. Kas leidZia
daryti prielaida, kad tobuléjantys darbuotojai kartu tobulina ir organizacija. Darbuotojy gebéjimy
valdymo priemonémis yra formuojamas efektyvus organizacijos zmogiskasis kapitalas su tinkamomis

kompetencijomis (Youndt & Snell, 2004).



Svarbus $iy priemoniy aspektas yra tas, kad naujai jgyjamos zinios prisideda prie darbo efektyvumo
gerinimo ir tobuléjancio supratimo apie vyraujancias rinkas bei kitus procesus, kurie gali prisidéti prie
konkurencinio prana$umo (Fletcher et al., 2021) organizaciniu lygmeniu. Zinios yra jgyjamos keliais
skirtingais budais — i§ konsultanty, mokymy, seminary ir kity jmoniy ar darbuotojy patir¢iy. Tai jgyjama
per mokamas iniciatyvas ar praktikas, tokias kaip ziniy dalijimasis (Singh et al., 2021). Netgi pazymétina,
jog tai yra dalis vadinamyjy j Zinias orientuoty ZIV praktiky, kur gali pasireikiti per skirtingas
dimensijas, tokias kaip jdarbinimg, mokymus, veiklos vertinimus ir kompensavima (Kianto et al., 2017).

Nutaikytas jdarbinimas ir atranka yra priemon¢, taikoma ZIV specialisty renkant ir bandant
pritraukti kvalifikuotus darbuotojus. Dar kartais vadinama talenty ar galvy medziokle (angl.
headhunting), kai yra nustatomi poreikiai turéti specialista ar kvalifikuota darbuotojg ir yra dedamos
pastangos §j privilioti i§ kitos darbo vietos ir jdarbinti medZiotojy organizacijoje. Si priemoné yra
naudinga keliais aspektais: 1) nereikia ieSkoti biidy ir naudoti istekliy mokant blogus rezultatus rodanc¢ius
darbuotojus bei Siuos pakeisti kitais — labiau kvalifikuotais ir potencialiai motyvuotais ir 2) kuriamas
kvalifikuotas Zmogiskasis kapitalas organizacijoje. Si priemoné¢ prisideda prie gebéjimy vystymo
organizacijos aplinkoje pritraukiant kvalifikuotg darbo jéga (Hauff et al., 2021; Jiang, Lepak, Hu, et al.,
2012). Talenty paieska atlicka gana svarby vaidmenj pritraukiant j organizacija talentus ir juos valdant,
taip pat ir kaip riziky valdymo priemoné (Coculova & Tomcikova, 2021).

Mokymy ir mokymosi taikymas organizacijoje yra laikomas vienu i§ pagrindiniy strateginiy
sprendimy, kurj organizacijos turéty taikyti norédamos iSlaikyti savo darbuotojus ir siekti konkurencinio
pranasumo (Fletcher et al., 2021). Mokymy svarba apima tiek vidinius procesus, kur koncentruojamasi j
darbuotojus, tiek iSorinius procesus, kur rinkos poky¢iai, jmoniy duomenys, patirtys ar praktikos yra
mokymosi $altinis. Zengiant uZ vietinés rinkos riby, nuolatinis tobuléjimas tampa dar svarbesnis norint
iSlaikyti organizacijos konkurencingumg ir gyvavimo ciklg (Bai et al., 2020). Svarbus yra ir Ziniy
dalijimosi aspektas, kuris leidzia perduoti naujai gautas zinias ir jomis dalintis su kitais darbuotojais
organizacijoje, kas skatina iekoti inovacijy (Singh et al., 2021). Si priemoné turés didZiule jtaka
zmogiSkajam kapitalui, kur kompetencijos yra pagrindinis veiksnys, ir socialiniam kapitalui, jei Ziniy
perdavimui yra sudarytos atitinkamos priemonés, tokios kaip dalijimosi grupés ar tinkamai iSplétotas
organizacinis kapitalas organizacijoje, kuris leisty turéti ziniy kaupimo ir perdavimo centrg bei pradéta
vystyti praktika.

Su mokymais siejamas adaptavimas arba integracija dazniausiai yra taikoma j organizacija atéjus

naujam darbuotojui. Tai apima procesus, tokius kaip: supazindinimas su darbo taisyklémis, politika,
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kulttra, kolegomis, paskiriant mentoriy ir pradedant su pagalba ir priezitira atlikti paskiriamus darbus
bei uzduotis. Kita mokymo priemoné organizacijoje galéty buti asmeniai mokymo planai (angl.
personal development plans). Tokie planai sudaromi siekiant paskatinti darbuotojus tobuléti asmeniskai
ir profesiskai ar norint pakelti jy darbine kvalifikacija (Smith and Tillema, 1998 cit. i§ Lejeune et al.
2016). Planai gali biiti naudojami vertinant darbuotojy veikla — analizuojant pasiekta kvalifikacinj ar
ziniy lygj. Si priemoné gali biti veiklos vertinimo galutiné fazé — pateikiant vertinimg darbuotojui ir
derinant tolesnius jo planus organizacijoje. Asmeninio mokymo planas labiausiai yra orientuotas j
darbuotojg — pagal jo pageidavimus ar sudaromas vadovo pokalbio su darbuotoju metu ar po pokalbio
(Lejeune et al., 2016). Mokymy ir tobuléjimy planai yra ypa¢ naudingi, jei reikia i$laikyti darbuotojus ir
esamus talentus (Cerdin et al., 2020). Atsakingas jdarbinimas ir darbuotojy mokymai yra sritys, kurioms
organizacijos turéty skirti daugiau démesio siekdamos konkurencingumo ir socialinio atsakingumo
(Buciuniene & Kazlauskaite, 2012).

Vertinimo metodai ir priemonés yra tiesiogiai skirti vertinti darbuotojy darbo rezultatus. Siy
priemoniy pagrindinis tikslas yra jvertinti ir skatinti darbuotojus tobuléti. Pabréztina, kad taikant Sig
priemong yra svarbus grjztamasis rySys norint tobuléti (Eva et al., 2019; Lejeune et al., 2016). Vertinimo
metodai galéty bati iSskiriami Sie:

e Veiklos vertinimas (angl. performance appraisal) yra vienas i§ dazniausiai naudojamy darbuotojo
rezultaty vertinimo metody lyginant su organizaciniais tikslais (Mohamad et al., 2020). Si
priemoné taikoma sprendimams, susijusiems su vertinamu darbuotoju, priimti. Kriterijai, pagal
kuriuos vertinama, biity esamy veikly, rezultaty vertinimai, paaukstinimy skaicius, atlygio daznis,
kiekis, dydis, mokymy poreikis ir kiti rodikliai, susij¢ su atliekamu darbu, kokybe, elgesiu,
autoritetu ir kitais (Cappelli & Conyon, 2018; Groen et al., 2017). Veiklos vertinimas, suteikus
griztamajj ryS} darbuotojui, yra puiki priemoné vadovui sudaryti ir pateikti darbuotojams gaires,
kad Sie galéty efektyviau naudoti iSteklius organizacijos tikslams pasiekti (Farndale & Kelliher,
2013; Kadiresan et al., 2015; Kampkatter, 2017).

e Veiklos rezultaty rodikliai arba KPI (angl. Key Performance Index) yra kiekybinio mato
rodikliai, naudojami tikslams nustatyti ir progresui matuoti, kurie ganétinai daznai naudojami
versle. Tai yra aiskis, jvertinami, laike apibrézti ir pamatuojami kriterijai, pateikiami komandoms
ar organizacijos mastu siekiant efektyvumo nustatytose srityse (Peng, 2022).

¢ Subalansuota rezultaty kortelé (angl. balanced score cards) yra gana naujas metodas, siejamas
su veikly vertinimo metodu ir panaudojimu veikly valdymo srityje. Si sistema matuoja veiklas per
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keturias perspektyvas: klientus, vidines operacijas, mokymus ir augimg (Peng, 2022; Perramon et

al., 2016).

e 360 vertinimas (angl. 360-degree performance evaluation) yra vienas i$ daznesniy vertinimo
metody, kur veiklos rezultatai yra vertinami per klausimynus ir stebéjima, rezultaty analize ir
grjztamojo rySio pateikimg (Peng, 2022).

Priemonés, susijusios su geb¢jimy ugdymu ir vystymu, kaip galime matyti, yra skirtos pritraukti
kvalifikuotus specialistus ar tikslingai kelti esamy organizacijos darbuotojy kvalifikacija. Geb¢jimy ir
jgtdziy ugdymas organizacijai yra naudingas Strateginiu lygmeniu — plec¢iamos, gilinamos darbuotojy
zinios padeda kaupti konkurencingg informacijg apie vyraujancig viding ar iSoring aplinkg. Kartu
geréjantys darbuotojy gebéjimai individualiuoju lygmeniu ugdo visos organizacijos veiklos efektyvuma
ir zinias. Geresnis supratimas, zinios lemia produktyvesnj uzduociy atlikima, o tai, savo ruoztu, lemia

geresnius rezultatus.

1.1.2. Darbuotojy motyvacijos valdymo priemonés

Motyvacijos ugdymas ir skatinimas pasireiskia per atlygio sistemos taikyma, iniciatyvy
skatinimg, garantijy suteikima (Hauff et al., 2021; Marin-Garcia & Tomas, 2016), pripaZinima,
paaukstinima (Marin-Garcia & Tomas, 2016), jsitraukimo skatinima (angl. workforce engagement)
(Schneider et al., 2018). Organizacijoje gali buti pritaikytos tiek pozityvios, tiek negatyvios motyvacija
skatinan¢ios priemonés. Pozityvios yra tokios, kaip pavyzdziui, atlygio sistema, skatinanti gerus
darbuotojy rezultatus, uz kuriuos yra atlyginama dazniausiai pinigais, ir panaSios palaikancios
iniciatyvos. Kitoje spektro puséje — negatyvios, kuriy tikslas turéti tam tikras prevencines priemones.
Negatyviomis priemonémis darbuotojai skatinami, savotiskai motyvuojami elgtis tam tikru nustatytu
bidu, nes nusizengimas sukelia suprantamas pasekmes (Hazimah Nik Mat et al., 2021). Motyvacija yra
pabréZtinai vienas i§ svarbesniy aspekty, kuris neturéty bati nuvertinamas siekiant efektyvumo ir auksty
veiklos rezultaty (Hauff et al., 2021).

Atlygio sistema kaip priemoné yra glaudziai siejama su motyvacija. Si priemoné yra naudojama
siekiant pritaikyti atlygio ar pripazinimo sistemas, kurios galéty kelti motyvacija ar atlyginti darbuotojui
uz papildomg ar tiesioginj darba (Lazear, 2018). Atlygio sistemos gali pasireiksti tiek piniginémis
iSraiSkomis, kaip papildomo darbo, vir§valandziy, iniciatyvumo kompensacijos, tiek garantijomis,
tokiomis kaip darbo saugumas, kurios ne tik atlygina darbuotojui uz jdétas pastangas, bet ir veikia kaip
viena geriausiy motyvavimo priemoniy. Kartu $i priemoné gali veikti darbuotoja kaip skatinamoji

priemoné ir motyvuoti rodyti iniciatyvas ar reikstis ir kitaip jsitraukti j organizacijos veikla (Lazear,
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2018). Atlikti tyrimai rodo, kad kompensavimas ir naudojamos atlygio sistemos teigiamai veikia
motyvacija, kas rodé geresnius darbuotojy darbo rezultatus (Anisa & Tine, 2022; Lazear, 2018). Taciau
atlygis yra skirtingai priimamas, ir tai priklauso nuo darbuotojo. Vienas nori, kad kompensuojama ar
atlyginama baty pinigais, o kitas — kad bty suteikiamos tam tikros garantijos ar galimybés. Taikant
tokias sistemas nepaprastai svarbu jvertinti galimus organizacijos iSteklius ir galimybes teikti ir taikyti
tokias sistemas (Lazear, 2018).

Garantijos labiau suprantama kaip dalis atlygio sistemy taikyme, taciau gali pasireiksti ir kaip
aplinkoje; b) kopima organizacijos hierarchiniais laiptais, kur aukstesnés pozicijos suteikia daugiau
stimuliuojanéiy ar motyvuojanciy priemoniy, lengvaty ar patogumy; ) darbo rezultatus ir pastangas, kas
uztikrina darbinj sauguma ir veikia kaip gana zymus motyvavimo veiksnys ir d) atliekamus darbus, kurie
gali buti kenksmingi sveikatai ar kitaip sekinantys. Tada yra taikomos priemonés, garantijos, kad bus
suteikiamos vienokios ar kitokios salygos ar priemonés, gerinsiancios emocing, psichologing ir
motyvacine darbuotojy bikle. Siy priemoniy taikymas turi biiti tinkamai jvertintas siekiant uztikrinti
lygybés principus, lygiy galimybiy politika ir su tuo siejama kulttirg (Grissom et al., 2021).

PripaZinimas kaip priemoné daugiausia yra naudojama siekiant kelti motyvacijg, jvertinti
darbuotojg ar $iam atlyginti uz jdétas pastangas organizacingje veikloje. Tai biity pasiekiama per démesio
parodymo metodus, tokius kaip padéka, rasytinj ar Zodinj pagyrima, ménesio ar kitokio iniciatyvumo
darbuotojo statuso suteikimo ir kitais. Siomis priemonémis yra siekiama uztikrinti ir skatinti geresne
emocing biisena, socialines kompetencijas, formuoti lyderius ir kitaip motyvuoti ar paskatinti darbuotoja
rodyti pozityvius rezultatus. Pripazinimas skatina darbuotoja darbo aplinkoje pasijusti geriau, emociné
gerové ir palankus organizacijos klimatas gali prisidéti prie geresniy veiklos rezultaty (Peccei & Van De
Voorde, 2019).

Isitraukimo skatinimas yra konstruktas, kurj formuoja ZIV praktikos. Isitraukimas yra
suprantamas kaip fiziné, kognityvi ir emociné biisena, orientuota j darbiniy funkcijy veiklas. Kitoje
spektro puséje yra perdegimas ir atsiribojimas, kas yra jsitraukimui priesinga darbuotojo biisena (Truss
et al., 2013). Sios biisenos valdymas yra naudingas siekiant, kad darbuotojy rezultatai baty geri.
Priemonés, kurios padeda didinti darbuotojy jsitraukima, bity atlygio sistemy taikymas, garantijy,
galimybiy suteikimas ir teigiamo organizacinio klimato kiirimas (Gruman & Budworth, 2022).

Lyderystés stiliy naudojimas prisideda prie motyvavimo. Si priemoné naudojama vadovy

efektyviau koordinuoti pavaldinius. Tai pasiekiama per organizacijos lyderius, kurie atsizvelgdami j
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organizacijos buseng, esamg intelektualinj kapitala pasirenka veiksmingiausig lyderystés stiliy.
Lyderysté organizacijose pasireiSkia keliais skirtingais aspektais: 1) darbuotojy jgalinima, kas biity
paskyrimas tam tikros darbo grupés lyderiu ar 2) tarp vadovo ir lyderio bréZziama paralelé tik todél, kad
vieni zmonés vadovauja kitiems. Taciau lyderystés sampratoje nekinta vienas dalykas — tai yra
vadovavimo forma. Siuo atveju priemoné biity adaptuojamas stilius, kuris biity pritaikytas prie darbo
grupés ar net visos organizacijos. Tinkamas stilius gali prisidéti prie darbuotojy motyvacijos kélimo ir
skatinti siekti organizacijos uzsibrézty tiksly (Akbari et al., 2017). Tai leidzia teigti, kad taikymas yra
teigiamai sicjamas su darbuotojy darbo rezultatais (Megawaty et al. 2022 cit. i§ Cahyadi et al., 2022).

Vienas i$ lyderystés stiliy — transformatyvioji lyderysté. Kensbock ir Boehm (2016) atlikti tyrimai
su negalig turin¢iais zmonémis parodé teigiamus rezultatus taikant transformatyviaja lyderystg — negalig
turinéiy darbuotojy motyvavimas, padedant emociskai ir sudarant palankias darbo salygas, leido
vadovams matyti teigiamus $iy darbuotojy pokyc¢ius jsitraukiant j organizacija, labiau pasitikint savimi,
kas padidino darbo efektyvuma. Sio stiliaus lyderiui priskiriamos ar asocijuojamos tokios savybeés:
emocinis intelektas, efektyvus adaptavimasis, gebéjimas motyvuoti ir skatinti. Tokiy lyderiy naudotos
priemonés buvo siejamos su intelektualia stimuliacija, efektyviu ir jtaigiu motyvavimu,
individualizavimo  naudojimu  (konsultavimas, pokalbiai ir laiko bei démesio rodymas
asmeniSkai)(Kensbock & Boehm, 2016). Dar vienas, kiek retesnis, stilius yra pasiaukojancioji lyderysté
(angl. self-sacrificial leadership). Pagrindinis tokio lyderiavimo stiliaus bruozas yra pasiaukojimas, kai
vadovaujantis asmuo kity poreikius iskelia auks¢iau uz savo asmeninius interesus (Mostafa & Bottomley,
2020). Atlikti tyrimai rodo, kad tokie lyderiai yra charizmatiski ir autentiski, jie vadovaudami motyvuoja
pavaldinius rodyti pozityvesnj elgesj, kas i§ esmés gerina organizacijos efektyvumg (De Cremer et al.,
2009; Li et al., 2016 cit. i§ Mostafa & Bottomley, 2020).

Kiti daznesni ir daugiau analizuojami stiliai yra tarnaujancioji (angl. servant), padalintoji (angl.
shared) ir jgalinancioji (angl. empowering) lyderysté. Nuolat besikei¢ian¢iame technologijy ir verslo
pasaulyje vadovai turi taikyti vis kitus stilius, kad darbo aplinkoje bty siekiama efektyvumo (Akbari et
al., 2017; Cahyadi et al., 2022; de Waal et al., 2012; S6nmez Cakir & Adigizel, 2020). Lyderystés stiliai
yra labiau motyvavimo iniciatyvos ir taikomi priklausomai nuo organizacijos darbuotojy, komandy. Tai
padeda lyderiui, dazniausiai vadovui, labiau prisitaikyti ir orientuoti darbo grupe siekti strateginiy ir
inovatyviy tiksly (Svensson et al., 2021): efektyviai padalinti veiklas, nuteikti darbuotojus vienam tikslui
ir pagerinti darbo ir organizacijos rezultatus (Ruiz Moreno et al., 2021; Walsh & Arnold, 2020).
Lyderyste, kaip veiksnys ir taikoma priemoné, gali daryti jtakg rySiui tarp priemoniy taikymo ir
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darbuotojy intelektinio kapitalo, kaip matyti i§ Huettermann ir Bruch (2019) atlikty tyrimy, ar veikti kaip
motyvacinis jrankis. Lyderystés stiliaus taikymas yra priemoné darbuotojui daryti tiesioging jtaka
(Huettermann & Bruch, 2019).

Motyvacijos priemoniy naudojimas turéty bati susietas su organizacijos strategija, politika, kultura
ir tikslingai pritaikytas. PrieSingu atveju reikés daugiau papildomy pastangy ieskant budy kelti
darbuotojy motyvacija. Vadovo taikomi lyderystés stiliai padéty tai padaryti. Vertinant motyvacijos jtaka
bendrame kontekste, $i ypatybé yra svarbi produktyvumui, nes tai labai lemia darbuotojo elgesj, o kartu

— ir darby atlikimo kokybg¢ bei geresnius veiklos rezultatus.

1.1.3. Darbuotojy galimybiy atlikti darba valdymo priemones

Galimybiy jgyvendinti uzduotis priemonés pasireiskia per darbo dizaing (apibuidinimas, vadovy
ar specialisty pagalba, rotacijos, salygos) (Hauff et al., 2021), komandy ir darbo grupiy sudaryma,
jtraukima j sprendimy priémimo procesg, Ziniy dalijimosi ir komunikacijos palaikyma,
autonomijos suteikimg (Marin-Garcia & Tomas, 2016), lankstaus ir nuotolinio darbo suteikima ir
karjeros galimybes. Tai yra priemongs, i$ esmés skirtos tam, kad darbuotojams bity sudarytos salygos
panaudoti darbinius gebéjimus, kompetencijas darbinéms uzduotims jvykdyti. Visa tai be jokiy
nederamy suvarzymy turéty tinkamai jgyvendinti strateginius organizacijos tikslus. Pabréztina yra tai,
kad organizaciniu lygmeniu galimybés — tai tvarky, taisykliy ir kulttros visuma (Buller & McEvoy,
2012).

Darbo dizainas (apibadinimas, vadovy ar specialisty pagalba, rotacijos, saglygos) yra priemonés ir
veiksmy praktikos, kur darbas turi atitikti nustatytus reikalavimus, tvarkas ir kitus reglamentus, kad
minimaliis darbuotojo poreikiai dirbti biity patenkinti. Siy priemoniy taikymas apima asmeninj ir
organizacinj lygmenis. Asmeniniu lygmeniu jtaka daroma suvokiant prasme dirbti, ripinantis sveikata,
skatinant karybiskuma, ugdantis, o organizaciniu — suteikiant sauguma, skatinant veikly efektyvuma,
taikant inovacijas (Parker & Zhang, 2016) ir darby rotacija (Widiastutik et al., 2022). Si priemoné buvo
naudojama darbuotojy elgesiui ir patirciai suprasti bei palyginti tai ieskant sprendimy (Parker & Zhang,
2016), o dabar yra kaip gairiy, taisykliy ir tvarky paketas, kuris sudaro ar turi sudaryti darbo aplinkg. Su
Sia priemone yra siejamas darby charakteristikos modelis (angl. job characteristics model), kuris teigia,
kad darbo vietos primygtinai turi puoseléti penkias pagrindines charakteristikas: jvairove, autonomija,
griztamajj rysj, reikalinguma ir identiteta, Kurie reiskiasi per tris pagrindines psichologines zmoniy

biisenas — prasmés Suvokima, atsakinguma uZ rezultatus ir savo jdéty pastangy supratima. Siy
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charakteristiky taikymas isties prisideda prie motyvacijos kélimo, pasitenkinimo darbu ir darbo
rezultatais (Parker, 2014).

Komandy ir darbo grupiy sudarymas — priemoné, kuri taikoma siekiant sudaryti subalansuotas
ir funkcionuojancias darbines komandas. Sudaromos grupés galéty pasireiksti ir kaip skirtos tam tikriems
tikslams, tokios kaip: kokybés uztikrinimo, grjztamojo rysio ir vertinimo grupé ar Ziniy grupé. Sios
priemonés tikslas yra suskirstyti darbuotojus pagal kompetencijas ir puoseléti bei skatinti tolesne
sudaryty grupiy veikla organizacijoje. Si priemoné organizaciniu lygmeniu plétoja socialinj kapitala, 0
individualiuoju — kompetencijas. Darbo rezultatai matomi kaip bendras grupés rezultatas ar Kiekvieno
nario indélis sumuojant ir vedant bendra vidurkj arba vertinant atskirai. Darbas grupése yra svarbus ne
tik socialiniu aspektu, bet ir psichologiniu — kur Zmonés turi jgimtg poreikj biiti suprastiems ar jausti
bendruma su kitais (Kachanoff et al., 2020).

Itraukimas j sprendimy priémimo procesa — priemone, kuri gali biiti panaudota suteikiant
darbuotojui galimybe dalyvauti svarbiy organizacijos sprendimy priémimo procese. Taip salyginai
suteikiama proga dalyvauti priimant strateginius sprendimus, kartu gilinti zinias, pateikti jZvalgas ar
kitaip panaudoti Sig galimybg. Priemoné skatina darbuotojo pasitikéjimg savimi ir motyvuoja, nes
aukstesnieji vadovai, Savo ruoztu, taip parodo pasitikéjima savo pavaldiniais (Guerci et al., 2015).

Ziniy dalijimosi ir komunikacijos palaikymas yra priemon¢, naudojama siekiant darbuotojams
sudaryti salygas dalintis Ziniomis ir komunikuoti tarpusavyje. Ziniy dalijimosi procesas yra svarbus
mokymus taikanc¢iose priemonése, kur darbuotojai yra skatinami tarpusavyje dalintis naujai jgytomis
Ziniomis ir ieskoti sprendimy iSkeltoms uzduotims jvykdyti(Marin-Garcia & Tomas, 2016). Tai leidZia
sukurti inovacijas, tobuléti tiek individualiuoju, tiek organizaciniu lygmeniu ir taip kelti darbo rezultaty
lygi (Singh et al., 2021). Komunikacijos palaikymo priemonés reiskiasi per iniciatyvy taikyma, skatinima
ir motyvavimg dalintis Ziniomis. Taciau ¢ia skirtumas bty tas, kad priemoné gali tapti socialiniy
problemy, tokiy kaip: diskriminacijos, lygybés, konflikty valdymo ir sprendimo ar nusiskundimy,
jrankiu(Marin-Garcia & Tomas, 2016).

Autonomijos suteikimas viena i§ priemoniy siekiant suteikti darbuotojui daugiau laisvés. Tai
pasireiskia per galimybg planuotis savo uzduotis ir jy atlikimg savarankiskai taip suteikiant jam daugiau
erdvés ir galios. Steb¢jimo priemonés ¢ia bus minimalios, tad vertinimo aspektas stebint darbuotojo
rezultatus bus sudétingesnis (Parker, 2014). Si savybé yra svarbi darbinio dizaino kirime, siekiant kad

darbuotojai turéty laisvés ir darbo aplinka leisty kurybiskai spresti pateiktas uzduotis. Autonomija yra

16



siejama su aukstesne atsakomybe ir aukS§ta motyvacija ir netgi biidu, kaip galima pagerinti sveikatg
(Parker, 2014), pasitenkinimg darbu ir kovoti su stresu (Belias et al., 2015).

Lankstus darbas — galimybé darbuotojui prie darbo laiko derinti savo asmeninj laika. Sis darbo
modelis suteikia darbuotojui daugiau laisvés derinti asmeninj gyvenimg su darbu, studijomis ir kitais
uzsiémimais (De Menezes & Kelliher, 2017; Groen et al., 2018). Lankstus darbas gali biiti suteikiamas
dviem bidais: formaliu ir neformaliu. Formalus pasireiSkia tada, kai yra pasiraSomas sutikimas ar
sutartis, priderinta prie lankstaus organizacijos modelio. Neformalus — tai nerasytinis darbuotojo ir
tiesioginio jo vadovo susitarimas (De Menezes & Kelliher, 2017). Sios priemonés sasaja su veiklos
rezultatais pasireik§ty per darbuotojo jsitraukimo lygj (De Menezes & Kelliher, 2017). Nuotolinis
darbas, kas yra lankstaus darbo dalis, tapo viena i$ pagrindiniy priemoniy, organizacijy ir verslo naudoty
iSgyvenimui per pasaulj sukaus¢iusia COVID-19 ligos pandemijg. Pasibaigus minétai situacijai $i
priemoné, nors ir neislaiké pastovaus populiarumo, tapo kur kas labiau priimtina, negu buvo anksciau.
Besikei¢iancios ir tobuléjancios technologijos dar labiau lengvina §ios priemonés panaudojima
(Holgersen et al., 2021; Kawaguchi & Motegi, 2021).

Karjeros galimybés — priemoné, kuri leidzia darbuotojui, jgijus reikiamas kompetencijas ir
atitikus organizacijos standartus, kelti specialybés lygj ir Kilti jstaigos hierarchinéje struktiiroje. Terminas
ir priemoné yra vartojama ir kaip organizacijos karjeros valdymas ar tiesiog karjeros valdymas (angl.
organizational career management arba OCM). Priemoné dar gali bati taikoma kaip pagalba darbuotojui
suteikti reikiamg informacija, zinias ir galimybes, kad jis galéty siekti geresnio atlyginimo ir biity
formuojamas kaip lyderis ar talentas. Darbuotojui pagalba suteikiama iniciatyvomis (sprendziant iskeltas
uzduotis ir pateikiant sprendimus), mokymo programomis ir pokalbiais su tiesioginiu vadovu (Bagdadli
& Gianecchini, 2019). Karjeros siekimas yra siejamas su ilgalaike perspektyva, taigi ZIV padaliniai turi
stengtis iSlaikyti darbuotojus, kurie siekia karjeros, nes darbuotojas karjeros siekti gali ir per trumpalaikj
darbg ar pereidamas dirbti kitur. Todél reikalinga tikslingai jvertinti karjeros planus, kad Sie iSlaikyty
talentus ir jaunus specialistus bei suteikty augimo galimybes esamoje organizacijoje (Blokker et al.,
2019; De Vos et al., 2020).

Priemongés, susijusios su galimybiy valdymu, yra skirtos sukurti ar pateikti tinkamas ir patrauklias
galimybes darbuotojui, sudaryti tinkamas salygas jgyvendinti darbines kompetencijas. Motyvacija kartu
su geb¢jimais yra varomoji jéga siekti gery darbo rezultaty, taciau jie negaléty biiti jgyvendinti, jei nebiity
tinkamy sglygy minétoms savybéms skleistis. Paminétina ir tai, kad vadybos priemonés gali veikti

darbuotojy darbo rezultatus ir netiesiogiai — per veikly atlikimg. Sudarant sglygas, suteikiant galimybes
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ar motyvuojant darbuotojus galima paveikti jy veikly atlikima, kas turéty jtakos galutiniams darbuotojy
rezultatams (Koopmans, 2014).

Galiausiai ZIV priemonés, besiremian¢ios AMO metodika, tarpusavyje yra viena kita papildo (Li
et al., 2023) ir organizacijose veikia vienokia ar kitokia forma. Sios priemonés organizacijose ne visos
yra ar turi biti plétojamos. Vienos metodikos naudojamos maziau, kitos daugiau. Identifikavimas ir Siy
priemoniy naudojimas yra svarbus, nes tai veikia darbuotojo tiesioginj darbg ar jo savijauta
organizacijoje, kas turi jtakos ir atliekamoms veikloms, o galiausiai ir galutiniams darbo rezultatams
(Jiang, Lepak, Han, et al., 2012; Marin-Garcia & Tomas, 2016).

1.2. Intelektinis darbuotoju kapitalas

Intelektinis darbuotojy kapitalas yra apibréziamas, Kaip skirtingy ziniy visuma ir gebéjimu
panaudoti Zinias konkurenciniam pranasumui siekti (Barrena-Martinez et al., 2019; Youndt et al., 2004).
Bendrai — intelektinis darbuotojy kapitalas siejamas su organizacijos sukauptomis Zziniomis ir
priemonémis, Kurias taikant ar kurioms esant darbuotojai yra intelektualiai ugdomi suteikiant reikiamy
ziniy darbui atlikti ar paslaugai jgyvendinti (Barrena-Martinez et al., 2019; Fu et al., 2017; Subramaniam
& Youndt, 2005). Terminas Siame darbe siejamas su individualiomis kompetencijomis — tiek
asmeninémis, tiek iSugdytomis organizacijos. S3sajos yra matomos strateginiame ZIV lygmenyje, kur
vienas i$ aspekty yra Ziniy ir inovacijy valdymas organizacijoje. Intelektinj kapitala, anot Youndt ir Snell
(2004), sudaro trys dalys:

e Zmogiskasis kapitalas (angl. Human capital) — individo Zinios, jgiidZiai ir gebéjimai reikalingi ar
kitaip leidZiantys atlikti darbines uzduotis teisingai ir produktyviai. Su $ia sritimi yra siejamos ir
vadybos priemonés, tokios kaip atlygio, kompensavimo sistemos (Lajili, 2015; Youndt & Snell,
2004).Sis kapitalas yra isskiriamas, kaip vienas svarbesniy organizaciniu lygmeniu siekiant
pranasumo (Campbell et al., 2017);

e Socialinis kapitalas (angl. Social capital) — Zinios, pritaikytos organizacijoje plétoti rySiams tarp
darbuotojy ar kitaip patenkinti darbuotojy socialinius poreikius. Tai gali pasireiksti ir per
komunikacinius organizacijos kanalus ir organizacijos klimato valdymg (Del-Castillo-Feito et al.,
2022; Subramaniam & Youndt, 2005). Sis kapitalas kartu su zmogiskuoju dar yra vadinamas
psichologiniu kapitalu (angl. Psychological capital) (Ghanizadeh et al., 2022);

e Organizacinis kapitalas (angl. Organizational capital) — organizacijoje panaudoti iStekliai ar
kitaip sukurtos prieigos, galimybés darbuotojams naudotis organizacijoje kaupiamais ziniy

iStekliais, tokiais kaip duomeny bazés, patentai, vadovéliai ar gilesnés sistemos ir procesai. Tai pat
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Sis kapitalas siejamas ir su darbuotojo suvokimu apie procesus bei sistemas, vykstancéius

organizacijoje (Subramaniam & Youndt, 2005; Youndt et al., 2004).

Siy trijy kapitaly plétojimas organizacijoje yra svarbus siekiant plésti supratima apie organizacijos
lygmeniu vykstancius procesus, ieSkant budy pagerinti ar inovatyviy sprendimy plétojant ir vystant
produktus, kaupiant zinias, kurios gali biiti panaudotos tiek mokant naujus darbuotojus, tiek atnaujinant
esamy zinias ar juos perkvalifikuojant. Intelektinio kapitalo formavimas ir plétojimas prisidéty prie
strateginio valdymo organizaciniu lygmeniu, padidinty pranasumg tarp konkurenty, gerinty veiklos
rezultatus (Fu et al., 2017) ir kurty verte organizaciniu lygmeniu mazinant sgnaudas, gerinant veikly
rezultatus ir santykius su Klientais ir tarp darbuotojy (Youndt & Snell, 2004).

Zmogiskasis kapitalas organizacijoje yra vienas svarbiausiy komponenty siekiant pranasumo
rinkoje. Individualiajame lygmenenyje tai yra darbuotojy gebéjimai, Zinios, kuriomis pasireiskia
kompetenciniai gebéjimai atlikti darbg ar suteikti paslaugg (Campbell et al., 2017; Youndt & Snell,
2004). Augancios darbuotojy kompetencijos ar atrinkti kompetentingi darbuotojai leis efektyviai atlikti
darbines uzduotis ir jgyvendinti organizacijos idkeltus tikslus. Sio kapitalo vystymas yra svarbus siekiant
produktyvumo, asmeninio ir organizacinio augimo bei suteikti darbuotojams gebéjimus atlikti darbines
uzduotis (Nouri et al., 2019).

Priemonés, orientuotos ] socialinj kapitalg, yra orientuotos ] organizacijos klimato, darbiniy
santykiy palaikyma, konflikty valdyma, kulttiros, vidinés etikos priezitirag (Mostafa & Bottomley, 2020;
Singh et al., 2021) ir dalinimasi ziniomis organizacijoje (Singh et al., 2021). Socialinis kapitalas
organizacijoje yra svarbus uztikrinant darbuotojams lygias galimybes ir tinkamas socialines bei
psichologines salygas. Tyrimai, susije su ZIV ir veikly efektyvumu, rodo, kad darbuotojai tapo kur kas
svarbesni. Dél to veikly efektyvumas tapo geriau apibréztas tyrinéjant darbuotojy pozitrj, elgesj ir
gebéjimus darbo aplinkoje (Guest, 2017b). Socialinio kapitalo valdymo priemonés turi teigiamy rezultaty
skatinant geresnj darbuotojy elges;j ir pozitirj (Giancaspro et al., 2022), todél geresnio klimato sudarymas
organizacijoje turés atitinkamai gerus rezultatus siekiant darbinés veiklos efektyvumo. Nemazai tyréjy
tiria rys$ius tarp darbuotojy jsitraukimo ir darbo rezultaty (Truss et al., 2013) bei tarp gerovés (angl. well-
being) ir darbo rezultaty (Edgar et al., 2015; Gruman & Choi, 2020; Walsh & Arnold, 2020).

Organizacinis kapitalas yra svarbus kaupiant organizacijoje zinias, laikantis tvarky, kulttiros ir kity
struktiiry. Sis kapitalas dar gali biiti apibiidinamas kaip struktiirinis organizacijos kapitalas (angl.
structural capital) ir, skirtingai nuo Zmogiskojo kapitalo, tai yra organizacijos sukaupta strategiskai ir
strukttiriSkai svarbi informacija (Youndt et al., 2004). Vertinant individualiuoju lygmeniu, $is kapitalas
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yra svarbus struktiirinis veiksnys, kuriuo palaikomi ZzmogiSkojo ir socialinio kapitalo aspektai —
periodiniai mokymai, nustatytos tvarkos, darbo grupiy sudarymai. Organizacinio kapitalo plétojimas yra
svarbus siekiant efektyvaus planavimo ir strateginio pranaSumo, kas pasireiskia per Zzmogiskojo kapitalo
pagalba (Yang & Lin, 2009).

Zmogiskasis, socialinis ir organizacinis kapitalas apskritai yra intelektinis darbuotojy kapitalas.
Intelektinis darbuotojy kapitalas Siame darbe yra traktuojamas individualiuoju lygmeniu, kur darbuotojas
(arba individas) matomas kaip ziniy, gebéjimy visuma, socialiai veikiantis ar yra veikiamas kity individy
su atitinkamu lygiu galimybiy pasiekti organizacijos iSteklius bei zinias. Pastebimas rySys su AMO
teorinio modelio taikomomis priemonémis, kur darbuotojas, veikiamas gebéjimy, motyvacijos ar
galimybiy valdymo priemoniy, atitinkamai veikty organizacijos intelektinj darbuotojy kapitalg. Rysys
aptinkamas ir kity tyréjy, tokiy kaip Huselid (1995), Jiang et al. (2014) ir Fu et al. (2017) darbuose, kuriy
atlikti tyrimai gerina miisy supratima apie ZIV priemoniy jtaka darbuotojy darbo rezultatams.

Apibendrinant — intelektinis darbuotojy kapitalas yra svarbus veiksnys individualiame ir
organizaciniame lygmenyje. Ugdomos, kaupiamos ir panaudojamos zinios lemia geresnes darbuotojy
kompetencijas, 0 to pasékoje tobuléja darbiniai procesai, organizaciniu lygiu, ir veikly rezultatai

individualiu lygiu.

1.3. Darbuotojy veikly atlikimas

Veikly atlikimas apibiidinamas kaip apibrézty darby su aiSkiais rezultatais atlikimas organizacijoje
(Ismail & Rosdi, 2022). Siai sri¢iai jtakos gali turéti daug skirtingy veiksniy, ta¢iau i$skiriamos kelios
svarbiausios — sudarytos salygos darbuotojui darbe ir pacio darbuotojo indélis, elgesys bei emociné,
psichologiné biisena. Kitaip tariant darby atlikimas gali biiti veikiamas tiek vidiniy, tiek iSoriniy veiksniy
— priklausanéiy ir nepriklausan¢iy nuo individo (Parent-Lamarche et al., 2022; Pradhan & Jena, 2017;
Ramos-Villagrasa et al., 2019). Darbuotojy veikly atlikimas yra tarpinis veiksnys, kuris svarbus pries
vertinant galutinius darbuotojy darbo rezultatus. Atitinkamai tai tampa dar svarbiau ZIV srityje, kur
darbuotojy valdymas siekti geresniy rezultaty yra vienas i$ svarbiausiy darby. Sudarant sglygas
darbuotojams, motyvuojant juos ar kitaip jsitraukiant j darby atlikimg vienokia ar kitokia forma yra
daromas poveikis atliekant veiklas. Koopmans (2014) atlikti tyrimai placiai nagrinéja veikly atlikima.

Autoré savo darbuose veikly atlikimg i$skiria j keturias dimensijas:
e Veikly atlikima (angl. task performance) — pasireiskiantj per tokius veiksnius kaip: atlikty

uzduociy kiekis, darbo kokyb¢, darbo jgtidziai, zinios, polinkis dométis ir atnaujinti darbines Zinias,
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dirbti tiksliai, planavimas, organizavimas, administravimas, sprendimy priémimas, stebéjimas ir
kontrolé.
o Kontekstinj atlikima (angl. contextual performance) — darbuotojo papildomy uzduociy atlikima,
pastangas, entuziazmg, atkakluma, motyvacija, ryzta, rodomg aktyvuma, kirybiSkuma,
bendradarbiavima, efektyvig komunikacijg, atsidavimg organizacijai.
e Adaptyvy atlikimg (angl. adaptive performance) — darbuotojy naujy ir inovatyviy idéjy
generavimg, rodomg lankstuma planuojant ir jgyvendinant tikslus, mokymasi naudoti ir pritaikyti
naujas technologijas ar kitas inovacijas, atvirumg naujoms idé¢joms, supratinguma, atitinkamg ir
lanksty elges;.
e Kontraproduktyvy atlikima (angl. counterproductive performance) — rodoma darbuotojy elgesj
po atlikty uzduociy, piktnaudziavimg pertraukomis ir poilsio laiku, priekaiStavima, neteisingg ar
bloga uzduociy atlikima, piktzodziavimg ir gandy, apkalby skleidimg, saugumo reikalavimy
nesilaikyma, piktnaudZiavima privilegijomis, rodoma agresija, vagystémis (Koopmans, 2014).
Veikly atlikimo svarba yra suvokiama placiai ir tokios sritys kaip vadyba, organizaciné ir darbo
psichologija aktyviai nagrinéja $ig temg (Koopmans, 2014). Pastebima, kad darbuotojy patirtys, ypac
pozityvios, yra svarbis veiksniai siekiant produktyvumo ir geresniy veikly rezultaty (Prathiba, 2023).
Kitos psichologinés biisenos, ypa¢ tokios kaip saviveiksmingumas, irgi yra svarbios siekiant efektyviai
atlikti darbus (Mulyanti et al., 2023). Todél darbuotojy gerové ir vidiniai, psichologiniai veiksniai yra
svarbis lygiai kaip ir iSoriniai veiksniai, tokie kaip: organizacijos klimatas, salygos (Giancaspro et al.,
2023), kuriais rapinasi vadovai bei pati organizacija. Negana to, darbuotojy kompetencijy ugdymas yra
reikalingas norint siekti geresniy veikly rezultaty ir i tai reikéty atsizvelgti tiek naudojant nutaikyta
jdarbinima, tiek tobulinant esamus organizacijos darbuotojus (Ismail & Rosdi, 2022).

Su veikly atlikimu yra i$skiriama problema, kad ne visada pavyksta ar néra tiksliai apibrézty biidy,
tiksliai, vertinan¢iy veikly atlikimg ir kokig jtakg tai daro galutiniams darbo rezultatams (Abbasi et al.,
2022; Sandall & Mourdo, 2023). To pasé¢koje yra zitirima pladiau ir vertinamos ZIV praktikos, kurios

gali daryti jtaka tiek tiesiogiai, tiek netiesiogiai darbuotojy veikly atlikimui (Chang & Chen, 2011).

1.4. Darbuotojy darbo rezultatai
Darbuotojy darbo rezultatai yra vertinami skirtingais matais: sukauptais zmogiskojo kapitalo
duomenimis (issilavinimas, kompetencijos, Kaita ir Kiti rodikliai) ar faktiskais darby rezultatais (veikly
vertinimo sistemomis, atlikty uzduoc¢iy skai¢iumi, kokybe) (Marin-Garcia & Tomas, 2016). Rezultatai

gali pasireiksti kaip pozidris j organizacijg (jsitraukimas, pasitenkinimas darbu, ketinimas iSeiti) ir kaip
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elgesio forma (pastangos, motyvacija, kooperatyvumas, organizacinis elgesys arba pilietiSkumas)
(Prathiba, 2023). Darbo rezultatai yra individualiame lygyje jvertinami rezultatai, 0 organizaciniame
lygyje tai yra operaciniai veiklos rezultatai ar operacinis efektyvumas (angl. operational effectiveness)
(Tegethoff et al., 2023). Priemonés rezultatams vertinti gali buti taikomos pavienés, bet gali ir papildyti
viena kitg. Organizacija turi aiSkiai apibrézti siekiamus rezultatus, kas strateginéje perspektyvoje leisty
turéti plang ir tam tikrus siektinus tikslus. Todél yra pabréziama, kad strateginio planavimo fazéje yra
iSties svarbu sudaryti aiSkius planus ir tikslus, kas leisty tiksliau nustatyti pageidaujamus rodiklius
vertinant darbines veiklas ir darbo rezultatus (Edgar et al., 2015; Farndale & Kelliher, 2013).

Darbuotojy darbo rezultaty vertinimas turéty pasireiksti pasitelkiant uzsibréZztus operacinius
veiklos rezultatus, tokius kaip — produkto ar paslaugos atlikimo laikas, kokybé, greitis, istekliy
sunaudojimas, uzsibrézty tiksly jgyvendinimo lygis. Efektyvumo ir produktyvumo lygiai yra naudingi,
jeigu norima vertinimg iSplésti ir padaryti tikslesnj, iSsamesnj. Kiti rodikliai, tokie kaip: pardavimy
skai¢ius, uzimama rinkos dalis, atsiperkamumas, yra geriau matomi organizaciniame lygmenyje negu
individualiajame. ZIV rezultatai, tokie kaip darbuotojy kaita, pasitenkinimas darbu, pasitikéjimas,
organizacinis pilietiSkumas, inovatyvus elgesys ir kitos (Marin-Garcia & Tomas, 2016), yra taip pat
validis ir informatyviis, tadiau iSeina uz $io darbo riby. Siame darbe orientuojamasi daugiau j
individualyjj lygmenj ir operatyvius darbuotojy rezultatus.

Zvelgdami per skirtingy autoriy aprasytas darbo rezultaty skaiiavimo, vertinimo sistemas,
pateiktas Marin-Garcia ir Tomas (2016) ir kity autoriy galime iSskirti penkias pagrindines operatyviy
rezultaty vertinimy Kkriterijus, kurie buty labiau pritaikyti matuoti darbuotojy darbo rezultatams
individualiajame lygmenyje ir bty pritaikyti platesniame spektre organizacijy:

e SavalaikiSkumas — ar darbuotojas produkta sukuria, paslauga suteikia laiku. Vertinamas veiklos
atlikimas ir pasiektas rezultatas lyginant su planuotu rezultatu ir kada rezultatas buvo pasiektas. I$
dalies tai gali bati susije su kokybe, kur §i koncepcija bty siejama su paslaugy metodais, tokiais
kaip: atsakymo Klientui pateikimo, paslaugos suteikimo ar produkto sukairimo laikas (Tegethoff et
al., 2023). Vertinimas galéty pasireiksti matais, procentais, laiku, darbuotojo savirefleksiniu ar
vadovo vertinimu.

e Kokybé (angl. product/service quality) — kokia yra darbuotojo darbo ar paslaugos kokybé. Tai
galéty bati vertinama savirefleksiniu budu, stebéjimu i$ Salies, Kliento atsiliepimu, tiesioginio
vadovo jvertinimu. Vertinimas galéty pasireiksti matais, procentais ar laiku (siejant su Kitais
vertinimais) (Takeuchi, 2009; Tegethoff et al., 2023; Yavas et al., 2004).
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e Greitis (angl. speed) — kaip greitai darbuotojas sukuria galutinj produkta ar suteikia paslauga
Klientui. Kartu su savalaikiSkumu tai galéty bati apibréziama kaip ,,lankstumas® ir §ios koncepcijos
dalis (angl. agility) (Tegethoff et al., 2023). DaZniausiai tai biity matuojama sekundémis ar tam
tikrais atvejais savirefleksiniu buidu ar vertinama vadovo, kliento.

¢ Istekliy sunaudojimas (angl. cost effectivness arba resource management) — kiek darbuotojui
reikia sunaudoti iStekliy siekiant sukurti produktg ar suteikti paslaugg. Vertinimas gali bati
atliekamas tiek organizaciniu (Tegethoff et al., 2023), tiek individualiuoju lygmeniu. Tai galéty
biiti matuojama matais, procentais, vertinama ir paties darbuotojo, ir vadovo.

e Tiksly jgyvendinimas — kiek ir kaip darbuotojui pavyksta pasiekti galutinius darbo rezultatus. Tai
dar galéty bati apibrézta kaip sukurto produkto ar paslaugos ,,patikimumas* (angl. reliability). Cia
svarbu sukurto produkto veikimas laike, klienty atsiliepimai ir kaip produktas ar paslauga veikia
(Tegethoff et al., 2023). Vertinimas pasiekiamas vadovui jvertinus darbuotojo rezultata,
savirefleksiniu buidu, pamatuojamas matais, laike.

Operatyviis darbo rezultatai, kaip jau buvo minéta, gali biiti vertinami tiek organizaciniu, tiek
individualiuoju lygmeniu. Tikslingiausia baity vertinti individualiuoju lygmeniu, nes tai pateikia
tikslesnes jzvalgas ir aiSkias problemas, kurias reikia spresti ar kitaip paveikti. Organizaciniu lygmeniu
minéti vertinimai gali baiti apibrézti ir kaip operacinis effektyvumas (angl. operational effectiveness),
kuris yra naudingas strateginiu lygmeniu siekiant optimizuoti veiklas pranasumui siekti (Ma et al., 2020;
Tegethoff et al., 2023).

Apibendrinant darbuotojy darbo rezultatai yra vertinami priklausomai nuo to, ka organizacija nori
analizuoti ir vertinti. Atitinkamai pagal taikomg vadybos praktikg reikéty nusistatyti, kokie duomenys
turéty buti renkami darbuotojy rezultatams vertinti. Apibendrindami galime teigti, kad priemoniy
panaudojimas nustato, kas tiksliai bus veikiama, ko tiksliai tuo sieksime, tad belieka tik viena — stebéti
rezultatus, juos surinkti, analizuoti, palyginti ir jvertinti. O organizacija turi apsibrézti ir priimti
strateginius sprendimus, susijusius su priemoniy plétra ir darbuotojy darbo rezultaty vertinimais.

1.5.  Zmogiskujy istekliy vadybos priemoniy taikymo jtaka darbuotojy darbo

rezultatams medijuojant individualiam darbuotojy kapitalui ir veikly atlikimui

Zmogiskyjy istekliy vadybos priemoniy jtaka darbuotojy darbo rezultatams pasiekiama per
apibrézty priemoniy, siejamy su AMO teoriniu modeliu, taikyma gerinant darbuotojo darbinius

gebéjimus, taikant motyvavimo metodus ir sukuriant galimybes jgyvendinti pateiktas uzduotis.
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Priemoniy poveikis hipotetiskai pasireiksty tiesiogiai, bet kartu ir per intelektinj darbuotojy kapitalg ir
uzduociy atlikima, kas lemty geresnius darbuotojy darbo rezultatus.

Priemoniy taikymo jtaka darbuotojy darbo rezultatams yra jvardijama skirtingai. Anot Fu, Lepak,
Han, et. al (2012), tyr¢jai, kalbédami apie jtaka veiklos rezultatams, i$siskiria j dvi grupes: pirmieji teigia,
kad zmogiskyjy istekliy praktikos, darydamos jtakg darbuotojy darbo funkcijoms ir elgesiui, atitinkamai
veikia ir darbo rezultatus. Jei darbuotojo elgesys siejasi su organizacijos tikslais — veiklos rezultatai gerés.
Antrieji teigia, kad zmogiskasis kapitalas ir istekliai yra centras. Jtaka pasireiSkia per turimas
kompetencijas ir budus, kaip Sios yra iSugdomos, jgyjamos. Autoriai taip pat teigia, kad abi perspektyvos
yra tinkamos, ir pateikia platesnj priemoniy rysj su veiklos rezultatais (Jiang, Lepak, Hu, et al., 2012).
Mes sutinkame su $ia nuomone, nes priemoniy taikymas turi veikti darbuotojus, naudoti tinkamus
organizacijos isteklius, kad poveikis bity matomas ilgalaikéje perspektyvoje — ateityje. Toks
panaudojimas prisideda prie ZIV praktiky taikymo sickiant i§laikyti darbuotojus ir juos, kaip isteklius,
tobulinti, kad tobuléty organizacijos veikla. Taikomas AMO teorinis modelis tiksliai apibtidina rySius ir
priemoniy taikymo tikslus, ta¢iau jtaka, daromg darbuotojy darbo rezultatams, yra sunku patvirtinti. Taip
yra dél darbuotojy skirtumy (Marin-Garcia & Tomas, 2016). Svarbu ir tai, kad taikomos priemonés
darbuotojy bty vertinamos kaip naudingos ir prasmingos siekiant kuo jmanoma tikslesniy rezultaty
(Marin-Garcia & Tomas, 2016).

Vadybos priemoniy taikymas dazniausiai reiSkiasi daugiau negu vienoje srityje — taikydami
priemones ugdyti darbuotojy kompetencijas, jgudzius, mes tolygiai galime ugdyti ir jy motyvacija,
jsitraukimg ar net sukurti galimybes kilti karjeros laiptais; motyvuodami darbuotojus skatinsime
jsitraukti j darba ar net iSugdysime polinkj tobuléti ir mokytis. AMO teorijos taikymas siejasi su auksty
veiklos rezultaty sistema (angl. High Performance Work System, arba HPWS), kuri priklauso zmogiskyjy
iStekliy valdymo sriciai. Kitaip tariant, priemoniy taikymas susipina su skirtingomis darbuotojy valdymo
sritimis, ir tikslingai taikant priemones galima ne tik padéti darbuotojui tobuléti, atrinkti tinkamiausius
darbui, bet ir galiausiai pasiekti tai, kad ugdomas ir tinkamai atrinktas darbuotojas galéty rodyti kaip
jmanoma geresnius darbo rezultatus (Fu et al., 2017; Huselid, 1995; Jiang, Lepak, Hu, et al., 2012). Tuo

remiantis iSkelta tokia hipoteze:

Hu1: Vadybos priemoniy taikymas, pagal AMO teorijg, daro tiesiogine ir teigiamg jtakg darbuotojo
darbo rezultatams;
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Vadybos priemoniy taikymas yra svarbus ne tik siekiant geresniy darbuotojy darbo rezultaty, bet
ir tam, kad darbuotojai galéty jgyvendinti savo tikslus organizacijoje —saviugdos, karjeros siekio ar
socialiniy poreikiy patenkinimo (Firouzbakht et al., 2018; Fu et al., 2017). Priemonés, kurios prisideda
prie techniniy darbuotojy kapitalo vystymo, leidzia sukurti aplinkg, organizacinj klimatg, kuriame
darbuotojai bus labiau jsitraukg j darbg bei norés jgyti naujy ziniy, o tai ne tik leis techniskai geriau atlikti
uzduotis (Kianto et al., 2017), bet ir motyvuos, kas rodyty geresn;j veikly atlikima, kontekstinj atlikima,
zemesnj kontraproduktyvy elgesj (Koopmans et al., 2012) ir geresnius galutinius, baigtinius, darbo
rezultatus (Youndt et al., 2004; Youndt & Snell, 2004). Tuo remdamiesi mes keliame ir sitilome nagrinéti

tokias hipotezes:

Ha2: Vadybos priemoniy taikymas, pagal AMO teorijq, daro tiesioging ir teigiamq jtakq
intelektiniam darbuotojo kapitalui;

Hs: Vadybos priemoniy taikymas, pagal AMO teorijg, daro tiesiogine teigiamg jtakq darbuotojo
veikly atlikimui (Hs), uzduociy atlikimui (Hs.1), kontekstiniam atlikimui (Hs>) ir tiesioging neigiamg

jtakq kontraproduktyviam elgesiui (Hs3);

Vystomas intelektinis darbuotojy kapitalas, susidedantis i§ ZmogiS8kojo (angl. human capital),
socialinio (angl. social capital) ir organizacinio (angl. organizational capital) kapitaly, leidzia spresti
apie kylancius darbuotojy gebéjimus, kompetencijas, o tai leidzia teigti, kad kyla ir darbuotojy darbo
rezultatai. Svarbu yra ne tik ugdyti darbuotojus, bet ir sudaryti salygas jgyvendinti gebéjimus. Salyginai
kylanc¢ios kompetencijos, geréjancios salygos ir motyvuoti darbuotojai geba demonstruoti geresnius
veikly rezultatus (Koopmans, 2014; Koopmans et al., 2012), kas gerina darbo rezultatus (Fu et al., 2017;
Gardner et al., 2001; Lepak & Snell, 2002; Youndt & Snell, 2004). Tuo remdamiesi, mes keliame ir

sitilome nagrinéti tokias hipotezes:

Ha: Intelektinis darbuotojo kapitalas daro tiesiogine teigiamgq jtakq darbuotojo veikly atlikimui
(H3) wuzduociy atlikimui (Hs1), kontekstiniam atlikimui (Hs2) ir tiesiogine neigiamq jtakg
kontraproduktyviam elgesiui (Hz3);

He: Intelektinis darbuotojo kapitalas daro tiesioging ir teigiamq jtakq darbuotojo darbo

rezultatams;
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Veikly atlikimas yra svarbus salyginis veiksnys, leidziantis geriau spresti apie galutinio rezultato
atlikimo procesa ir kaip galutinis produktas ar paslauga buvo paleista j rinka ar pristatyta klientui. Veikly
vertinimas yra atliekamas per kelias skirtingas dimensijas, tokias kaip: veikly atlikimg (angl. task
performance), adaptyvyjj atlikima (angl. adaptive performance), kontekstinj atlikimg (angl. contextual
performance) ir kontraproduktyvy darbinj elgesj (angl. counterproductive work behaviour) (Koopmans,
2014). Vadybos priemoniy taikymas vienokiu ar kitokiu biidu veikia darbuotojy uzduociy atlikima,
kontekstinj atlikimg ir mazina kontraproduktyvaus elgesio apraiskas per tokius veiksmus kaip selektyvus
darbuotojy atrinkimas, darbuotojy ugdymas, intervencijos, vertinimas ir Kiti veiksmai (Abbasi et al.,
2022). Intelektinis darbuotojy kapitalas ir jo ugdymas suteikia darbuotojams sglygas ir kompetencijas
kuo geriau atlikti uzduotis (Barrena-Martinez et al., 2019), kurios lemia geresnius darbuotojy rezultatus

(Koopmans, 2014). Tuo remdamiesi, keliame tokig hipoteze:

Ha: Darbuotojo veikly atlikimas (Ha), uzduociy atlikimas (Ha.1), kontekstinis atlikimas (Has.2) daro
tiesioging teigiamgq jtakq, 0 kontraproduktyvus elgesys (Has.3) daro tiesioging neigiamgq jtakq darbuotojo

darbo rezultatams;

Po atliktos mokslinés literatiiros analizés ir jverting medziaga, susijusig su plétojama tema ir
siejamomis koncepcijomis, mes sitilome nagrinéti tokj detalizuota koncepcinj tyrimo modelj, kuris

atspindi miisy darbo temos tiriamg problema. Modelis pristatomas pirmajame paveiksle.
1 paveikslas

Detalizuotas konceptualios vadybos priemoniy, paremty AMO teoriniu modeliy, jtakos darbuotojy darbo

rezultatams schema individualiuoju lygmeniu
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2. ZMOGISKUJU ISTEKLIU VADYBOS PRIEMONIU TAIKYMO
JTAKA DARBUOTOJU DARBO REZULTATAMS MEDIJUOJANT
INTELEKTINIAM DARBUOTOJU KAPITALUI IR VEIKLU
ATLIKIMUI EMPIRINIO TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Empirinio tyrimo tikslas, uzdaviniai, hipotezés ir modelis

Tyrimo tikslas

Nustatyti zmogiskyjy iStekliy vadybos priemoniy (pagal AMO = P teorinj modelj) taikymo (X)
itakg darbuotojy darbo rezultatams (Y) medijuojant intelektiniam darbuotojy kapitalui (M1) bei veikly
atlikimui (M2).

Tyrimo uzdaviniai

1. Numatyti hipotetinius rySius tarp vadybos priemoniy, darbuotojo darbo rezultaty, intelektinio
darbuotojy kapitalo ir darbuotojy veikly atlikimo.

2. Sumodeliuoti vadybos priemoniy, darbuotojo darbo rezultaty, intelektinio darbuotojy kapitalo ir
veikly atlikimo kintamuosius viename modelyje.

3. Surinkus empirinius duomenis identifikuoti zmogiskyjy istekliy vadybos priemoniy taikyma,
intelektinio darbuotojy kapitalo bei veikly atlikimo vertinimg ir darbuotojy darbo rezultaty

reikSme.

Tyrimo hipotezés
Literattiros analizés metu buvo suformuota 15 hipoteziy, kurias tyrimo metu bus siekiam patikrinti.
Hipotezes pateiktos pirmojoje lenteléje.

1 lentelé

Vadybos priemoniy (pagal AMO teorijg) taikymas ir vertinimas

Hipotezés

Hi: Vadybos priemoniy taikymas, pagal AMO teorijq, daro tiesioging ir teigiamgq jtakq darbuotojo darbo rezultatams,

Ha: Vadybos priemoniy taikymas, pagal AMO teorijg, daro tiesioging i teigiamg jtakq intelektiniam darbuotojo kapitalui;

28



Hs: Intelektinis darbuotojo kapitalas daro tiesioging teigiamgq jtakq darbuotojo veikly atlikimui (Hs) uzduociy atlikimui

(Hs.1), kontekstiniam atlikimui (Hs.) ir tiesioging neigiamgq jtakg kontraproduktyviam elgesiui (Hs3);

Ha: Darbuotojo veikly atlikimas (Ha), uZduociy atlikimas (Ha1), kontekstinis atlikimas (Ha2) daro tiesioging teigiamgq jtakg,

o0 kontraproduktyvus elgesys (Ha.3) daro tiesioging neigiamgq jtakg darbuotojo darbo rezultatams;

Hs: Vadybos priemoniy taikymas, pagal AMO teorijq, daro tiesioging teigiamq jtakq darbuotojo veikly atlikimui (Hs),

uzduociy atlikimui (Hs 1), kontekstiniam atlikimui (Hs>) ir tiesioging neigiamg jtakq kontraproduktyviam elgesiui (Hs3);

Hs: Intelektinis darbuotojo kapitalas daro tiesioging ir teigiamgq jtakq darbuotojo darbo rezultatams;

Saltinis: sudaryta autoriaus

Tyrimo modelis
Remiantis literatliros analize ir tyréjy atliktais tyrimais buvo suformuotas tyrimo modelis, kuris
pateikiamas antrajame paveiksle. Sis koncepcinis modelis bus naudojamas tyrime. Pagal jj buvo

suformuota anketiné apklausa, kuri bus aptariama placiau Kitose dalyse.

2 paveikslas
Vadybos priemoniy taikymo jtakos darbuotojo darbo rezultatams medijuojant intelektiniam kapitalui ir

veikly atlikimui koncepcinis modelis
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2.2. Tiriamoji visuma, imties sudarymo strategija, dydis, respondenty atranka

Tiriamoji visuma

Tiksliné tiriamoji visuma yra darbuotojai bei vadovai vidutiniy ir dideliy organizacijy, vie$ojo ir
privataus sektoriaus. Vadovy ir darbuotojy atsakymai leis geriau palyginti ir jvertinti skirtumus tarp
poziriu, jei tokiy buty. Tyrimas orientuotas j Lietuvos rinka nepriklausomai nuo verslo srities, nes
klausimai atrinkti taip, kad j juos galéty atsakyti nekomerciniy jstaigy, tokiy kaip valstybiniy, biudzetiniy
ir komerciniy, bei pelno sickianc¢iy jstaigy darbuotojai. Respondentai yra pavaldiniai ir vadovai, jie
atskiriami prie demografiniy klausimy — prie klausimo ,,Ar esate vadovaujancioje pozicijoje?* pazymint
atsakyma ,,Taip* arba ,,Ne“. Taip siekiama respondentus atskirti j skirtingas kategorijas ir rezultatus
analizuoti per papildoma prizme — kaip vadovai vertina naudojamas priemones ir jy efektyvuma ir kaip
darbuotojo atrodo, kaip ir kokios priemonés yra taikomos organizacijoje ir kokig jtaka Sios turi jy darbo
rezultatams. Tai leis geriau atskirti dvi nagrin¢jamas dimensijas: vadovy poziiirj j taikomas priemones ir

rezultatus ir darbuotojy poziiirj j taitkomy priemoniy efektyvuma, jtakg darbui ir siekiant rezultaty.

Imties sudarymas

Imtis pasirinkta sudaryti netikimybiniu, savanorisko, respondenty, pasirinkimo ir sniego gnitiztés
biidu. Pasirinkimas grindZiamas tuo, kad bendrg populiacija, kurig reprezentuoty tyrimo rezultatai iSrinkti
yra sunku — jmonés skirtingos ir veikia skirtingai, kas vienoje tinka, kitoje — visiskai nepriimtina. Todél

renkamasi netikimybiné, heterogeniné, imties sudarymo strategija.

Imties dydis

Tiriamoji imtis apibendrinama tiriamajam modeliui, nesiremiama dydziu, 0 remiamasi
reikalavimais statistinei analizei. Apklausai pasirinktos jstaigos, kurios turi ZIV padalinius ir yra bent
jau vidutinio dydzio, kur vadybos priemoniy taikymas pasireik$ty ir biity labiau matomas didesniame
darbuotojy kontekste. Sio darbo atveju yra pateikiama atvira apklausa nepriklausomai, Kkokiai
organizacijai respondentas priklauso, ir siekiama, kad atsakyty kuo didesnis skaifius respondenty.
Minimali imtis — 200 respondenty, kad bty galima atlikti surinkty duomeny faktorine analize. Fu et al.
(2017) atlikti tyrimai skirtingais metais surinko panasy kiekj respondenty — apie 196. Huselid (1995)
atlikti tyrimai buvo platesnio masto ir respondenty skaicius sieké 968. Koopmans (2012) tyrimas sieké
695 respondentus. Pabréztina, kad minéti tyréjai orientavosi apklausi ekspertus, vidurinés ir auksStesnés

grandies vadovus. Planuotas tyrimas skirsis tuo, kad j apklausa bus jtraukiami ne tik vadovai, bet ir
30



pavaldiniai. Todél planuojama, socialinio tyrimo, imtis turéty svyruoti nuo 200 iki 400 respondenty.
Galutinis surinktas respondenty skaicius yra 263. Surinktas skaiCius tinka atlikti faktoring analizg ir

duomeny analizg.

2.3. Tyrimo metodas, instrumentas ir organizavimas

Tyrimo metodas ir instrumentas

Siekiant iStirti vadybos priemoniy jtaka darbuotojy darbo rezultatams ir techniniam darbuotojy
kapitalui buvo pasirinkta kiekybinio tyrimo metodika. Pasirinkimas grindziamas keliais aspektais: 1) §is
tyrimo budas leidzia aiSkiai apibrézti tyrimo vertinimo kriterijus (didzioji dalis teiginiy yra pamatuojami
Likerto skaléje, rangais) ir 2) panaSaus pobiuidzio kity autoriy tyrimai, siejami panasia tematika, taip pat
buvo vykdomi pasinaudojant kiekybine metodika. Likerto skalés taikymas yra pritaikytas ir sulygintas
pagal Fu et al. (2017) atliktg klausimyna ir tyrimg, kur taikyta 7 baly Likerto skalé. GrindZziama tuo, kad
Fu (2017) atlikti tyrimai buvo konstruktyvis ir reikSmingi. Kadangi tiksliai apibrézti analizuojami
kintamieji — kiekybinis tyrimas tiksliausiai galés pagrjsti ar paneigti iSkeltas hipotezes. Duomeny
rinkimas vyks per interneting apklausa — klausimyno uzpildyma. Apklausai atlikti buvo naudota

»apklausa.lt* platforma, kur galima pasiekti $ia nuoroda: https://apklausa.lt/f/ax3pu6z.fullpage. Anketa

paskelbta 2023 mety rugséjo ménes;j ir buvo aktyvi iki lapkri¢io ménesio. Siekiant jvykdyti tyrimg, buvo
sudarytas klausimynas, kurj respondentai savarankiskai uzpildé. Toks laikotarpis pasirinktas todél, kad
Siuo metu didesné dalis darbuotojy yra grjz¢ i§ atostogy ir yra darbo aplinkoje. Apklausos pildymas
uztruko nuo 5 iki 12 minuciy.

Anketa buvo sudaryta i§ jvadinés dalies, keturiy, duomeny surinkimo, daliy ir baigiamosios.
Ivadingje dalyje respondentai buvo supaZindinti su duomeny rinkimo tikslu, akcentuotas
konfidencialumas ir padékota uz dalyvavima tyrime.

Pirmoje duomeny surinkimo dalyje pateikti klausimai, susije¢ su vadybos priemoniy taikymu, kur
priemonés yra jvardintos pagal AMO teorijg — gebé&jimy, motyvacijos ir galimybiy suteikimo priemones.
Siekiant nustatyti, kaip respondentas vertina taikomas vadybos priemones, klausimai buvo adaptuoti
pagal Huselid (1995) atlikta tyrima, kuriuo ligi Siol remiasi didelé tyréjy dalis. Naujesnis tyrimas buvo
atliktas Fu et al. (2017), kur didZioji dalis klausimy buvo sudaryta i§ Huselid (1995) tyrimo. Klausimais
remiamasi ir Siame darbe jie buvo adaptuoti asmeniniam teiginiy jvertinimui. Vienas klausimyno

klausimas ,,For the five positions that your firm hires most frequently. how many qualified applicants do
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you have per position (on average)?“ buvo atmestas, remiantis Zemu faktoriniu jvertinimu ir tuo, kad

klausimas nepateikia reik§mingy rezultaty. Klausimynas buvo sudarytas i§ dviejy daliy: darbuotojy

jgudziy ir organizacinés strukttros (Cronbach's alpha = 0,67) ir darbuotojy motyvacijos (Cronbach ‘s

alpha = 0,66). Siame darbe klausimai yra perdélioti, kad atitikty AMO teorinj modelj. Vertinimas taip

pat pritaikytas naudoti Likerto 7 baly skalg, kur respondentai nurodys, ar sutinka, ar nesutinka su

pateiktais teiginiais. Si dalis i§samiai pateikta antrojoje lenteléje.

2 lentelé

Vadybos priemoniy (pagal AMO teorijg) taikymas ir vertinimas

Kintamyjuy Kintamasis Kintamojo teiginys Vertinimo skalé
grupé

Vadybos Gebéjimy (angl. | GV1: Mano darbiné padétis yra tiksliai aprasSyta | Likerto skalé
priemonés Ability)  valdymo | (reikalingos Zinios, gebéjimai) ir aiskas visi siektini | (nuo 1 iki 7):

(pagal AMO | priemonés tikslai, rezultatai (Q2 Huselid) 1 — Visiskai nesutinku
teorija) GV2: Mano darbinéje organizacijoje naudojama | 2 — Nesutinku

vidiné atranka j aukStesnes pozicijas (Q3 Huselid)
GV3: Mano darbiniai jgtidziai organizacijos ugdomi
bent karta per metus (Q7 Huselid)

GV4: AS turéjau atlikti jdarbinimo testa ar jgidziy
testg jsidarbinant (Q9 Huselid)

Motyvacijos (angl.
Motivation)

valdymo priemonés

MV1: Man kompensuojama uz papildomas

pastangas ir atlikta darba po atlikto formalaus
vertinimo (Q10 Huselid)

MV2: Man pateikiamas individualus vertinimas
(Q11 Huselid)

MV3: AS bisiu  paaukStintas  pareigomis

atsizvelgiant | darbinius nuopelnus ir gerus

vertinimo rezultatus (Q12 Huselid)
MV4: AS bisiu paaukstintas pareigomis, kai

sukaupsiu reikalingg darbo stazg ir turésiu

pakankamai darbiniy nuopelny (Q12 Huselid)

Galimybiy  (angl.
Opportunity to
perform) valdymo

priemonés

GAl: AS esu jtrauktas j informacijos dalijimosi
kanala (naujienlaiskiai, susiraginéjimo grupés) (Q1

Huselid)

3 — Daugiau nesutinku
nei sutinku

4 — Nei sutinku nei
nesutinku

5 — Daugiau sutinku nei
nesutinku

6 — Sutinku

7 — Visiskai sutinku
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GA2: AS reguliariai pildau pozilirio tyrimus
organizacijoje (Q4 Huselid)

GA3: AS turiu galimybg dalyvauti kokybés
uztikrinimo programose ir kitose darbinése grupése
(Q5 Huselid)

GA4: AS turiu prieiga prie organizacijos skatinimo,
pelno dalijimosi ir kito pobiidzio plany (dalyvauju
juos jgyvendinant) (Q6 Huselid)

GADb: AS turiu galimybe ir prieigg pateikti skunda ar

i§sakyti nepasitenkinima (Q8 Huselid)

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis Huselid (1995) atliktu klausimynu.

Antroji anketos dalis yra skirta intelektiniam darbuotojy kapitalui ir respondenty vertinimui,
siejamam su $iais kintamaisiais. Intelektinis darbuotojo kapitalas yra keliy skirtingy kapitaly visuma —
7mogiskojo, socialinio ir organizacinio. Zmogiskasis kapitalas yra apibiidinamas darbinémis
kompetencijomis, jgudziais ir gebéjimais; socialinis kapitalas yra siejamas su socialinémis
kompetencijomis, emocine bisena, bendravimu ir kitais socialiniais veiksniais; organizacinis kapitalas
siejamas su dalinimusi Ziniomis, banku, bendru klimatu ir Kkitais veiksniais, siejamais su Visos
organizacijos indéliu kuriant palankias darbo salygas (Fu et al., 2017; Youndt & Snell, 2004). Si
klausimyno dalis buvo sudaryta remiantis Fu et al. (2017) atliktu tyrimu ir panaudoti beveik visi
klausimai, siejami su intelektinio kapitalo vertinimu, kurie skaidomi j 3 sritis: 4 klausimai apie
zmogiskaj] kapitala, 6 klausimai apie socialinj kapitalg ir 4 klausimai apie organizacinj kapitala.
Klausimas ,,Our professional staff are widely considered to be the best in the accounting industry.* buvo
atsisakytas naudoti dél dviejy priezaséiy: 1) sunku jvertinti geriausig vertinimo aspektg ir 2) klausimas
buvo pritaikytas analizuojamai sri¢iai, kuri Siame tyrime néra aktuali. Kitas klausimas, kurio buvo
atsisakyta, — ,,A low level of vertical hierarchies and cross-function barriers are maintained in the
organization structure*. Tokj sprendimg 1émé tai, kad hierarchinis i$sidéstymas vertingesne informacija
pateikia tik specifinése darbo, tokiose kaip karinés institucijos, ir Sis teiginys buvo su Zemiausiu
faktoriniu jvertinimu. Vienas klausimas ,,The culture (stories, rituals and symbols) contains valuable
ideas and ways of doing business* buvo pritaikytas j ,,Darbinés Zinios yra pritaikytos giduose ir
organizacijos procesuose‘ tam, kad nebtty skirtas tik verslu uzsiiman¢ioms jmonéms. Remiantis Fu et
al. (2017) atliktu tyrimu visi klausimai vertinami Likerto 7 baly skal¢je. Intelektiniam darbuotojo

kapitalui nustatyti ir jvertinti naudoti klausimai plac¢iau atvaizduojami treciojoje lenteléje.
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3 lentelé

Intelektinio darbuotojo kapitalo nustatymas ir vertinimas

i§ kity skyriy, sri¢iy
SK3: Gebu Kartu su klientais surasti sprendimus
SK4: Gebu uzmegzti ir palaikyti gerus santykius su
klientais

SK5: Gebu problemy sprendimo ir galimybiy
pritaikymo zinias, kylancias vienoje darbo srityje,
pritaikyti kitoje

SK6: Gebu dirbti

sprendziant darbines problemas

komandoje nustatant ir

Organizacinis

kapitalas

OK1: Darbinés zinios yra pritaikytos giduose ir
organizacijos procesuose
OK2: Prisidedu prie organizacijos kultiiros
puoseléjimo palaikant organizacine veikla

OK3: Darbe taikomi procesai yra efektyviis
sprendziant klienty problemas

OK4: Darbinés zinios yra kaupiamos organizacijos

duomeny bazéje

Kintamuju Kintamasis Kintamojo teiginys Vertinimo skalé
grupé
Intelektinis Zmogiskasis ZK1: Esu laikomas savo darbo srities ekspertu Likerto skalé
darbuotojo kapitalas ZK2: Esu aukstos darbinés kvalifikacijos (aukstas | (nuo 1 iki 7):
kapitalas jgudziy lygis) 1 — Visiskai nesutinku
ZK3: Man suteikiamos Zinios apie poky¢ius darbo | 2 — Nesutinku
srityje 3 — Daugiau nesutinku nei
7K4: Esu kiirybiskas sutinku
Socialinis SK1: Gebu dalintis informacija ir mokytis i$ kity 4 — Nei sutinku nei
kapitalas SK2: Bendrauju ir dalinuosi idéjomis su kolegomis | nesutinku

5 — Daugiau sutinku nei
nesutinku
6 — Sutinku

7 — VisiSkai sutinku

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis Fu et al. (2017) atliktu klausimynu.

Trecioji duomeny surinkimo anketos dalis yra skirta nustatyti veikly atlikimo kriterijus. Veikly
atlikimo vertinimas — procesas, analizuojantis veiksnius, kaip ir kokiomis sglygomis darbas yra
atliekamas, o tai yra svarbus tarpinis veiksnys, vienaip ar kitaip darantis jtaka galutiniam rezultatui

(Koopmans, 2014; Koopmans et al., 2012). Klausimyno dalis buvo sudaryta i$ 4 teiginiy, pritaikyty
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uzduociy atlikimui, 5 teiginiy kontekstualiam atlikimui ir 5 — kontraproduktyviam elgesiui jvertinti

remiantis Koopmans (2014) validuotu idividualaus veiklos vertinimo (angl. individual work
performance) klausimynu. Klausimai paimti i§ klausimyno fazés, kada buvo testuojami ir sudaryti
pirminiai teiginiai. Pasirinkimas yra grindziamas tuo, kad minéti klausimai pasizyméjo reikSmingiausiais
loading faktoriais ir buvo galimi pritaikyti bendrinéms skaléms (angl. generic scales). Teiginiai buvo

pritaikyti naudoti 7 baly Likerto skalei ir naudoti tie klausimai, kuriy rezultatai buvo reikSmingiausi.

Klausimai pateikti matomi ketvirtojoje lenteléje.

4 lentelé

Darbuotojo veikly atlikimo nustatymas ir vertinimas

galutinj rezultata (TP9)

Kintamyju Kintamasis Kintamojo teiginys Vertinimo skalé

grupé

Veikly Uzduoéiy atlikimas | UAL: Geb¢jau planuotis darbg ir $j atlikti laiku | Likerto skalé

atlikimas (angl. task | (TP7) (nuo 1 iki 7):
performance) UAZ2: Zinojau, ka reikia atlikti norint pasiekti | 1 — Visiskai nesutinku

2 — Nesutinku

UA3: AS gebéjau atskirti pagrindines | 3 — Daugiau nesutinku nei
problemas nuo $alutiniy (TP11) sutinku
UA4: Darbg gebéjau atlikti jdédamas mazai | 4 — Nei sutinku nei
pastangy (TP12) nesutinku
Kontekstualus atlikimas | KAL: Naujy uzduo¢iy émiausi uzbaiges senas | 5 — Daugiau sutinku nei
(angl. contextual and | (CP10) nesutinku
adaptive performance) | KA2: Emiausi sudétingy darbiniy uzduoéiy, | 6 — Sutinku

kada galéjau (CP14)

AAL: A nuolat atnaujinu darbines Zinias (AP1)
AA2: AS nuolat atnaujinu darbinius jgudZius
(AP2)

AA3: Radau kurybiskg sprendimg darbe

iSkilusiai problemai spresti (APG)

Kontraproduktyvus
(angl.
counterproductive work
behavior) (R)

elgesys

KEL: skundziausi  dél
nereik§mingy dalyky (CWB1) (R)

Daznai darbe
KE2: Daznai sukeldavau didesnes, negu pries
tai buvusios, problemas darbe (CWB2) (R)

KE3: Dazniau orientuodavausi | neigiamas

darbo situacijas negu j teigimas (CWB3) (R)

7 — VisiSkai sutinku
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KE4: Daznai aptardavau neigiamus savo darbo
aspektus su kolegomis (CWB4) (R)

KES: Daznai aptardavau neigiamus savo darbo
aspektus su zmonémis, nedirbanciais mano

organizacijoje (CWBS5) (R)

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis Koopmans (2014) atliktu klausimynu. Pastaba: (R) klausimai

perkoduoti.

Ketvirtoji duomeny surinkimo anketos dalis yra skirta surinkti respondenty vertinimus, susijusius
su darbo rezultatais. Darbo rezultaty vertinimas yra sunkiai apibréziamas ir suvokiamas kaip vientisas
atliktas produktas, paslauga ar atitinkamas rezultatas. Si klausimyno dalis autoriaus buvo suformuota
remiantis kity autoriy pasitlymais ir atliktais tyrimais: Guthrie et al. (2009), Koopmans (2014), Fu et al.
(2017) Hauff et al. (2021). Siy autoriy atlikty Sios srities tyrimy ir analiziy jzvalgas galima pritaikyti
individualiajame lygmenyje. Marin-Garcia ir Tomas (2016) atlikta literatiros analizé padéjo pasirinkti
reikalingesnius vertinimo kriterijus, todél siekiant pritaikyti tyrima platesnei auditorijai buvo pasirinktas
operaciniy rezultaty (angl. operational outcomes) vertinimy metodas, kuris taip pat buvo aptartas
literatiiros analizés metu. Tegethoff et al. (2023) tyrimai pateiké papildomy jZzvalgy operaciniams
darbuotojy darbo rezultatams vertinti, nors tyrimas orientuotas buvo } organizacinj lygmenj, taciau
galima buvo pritaikyti ir individualiajame lygmenyje. Validacija pasireiks per atliktg patikimumo testo

ir faktoring analize. Sis kintamuyjy skaidymas ir su jais siejami teiginiai geriau matyti penktojoje lenteléje.

5 lentelé

Darbuotojo darbo rezultaty nustatymas ir vertinimas

Kintamyju Kintamasis Kintamojo teiginys Vertinimo skalé

grupé

Darbuotojy Savalaikiskumas DR1: Darbg atlieku greitai Likerto skalé

darbo Kokybé DR2: Darbg atlieku kokybiskai (nuo 1 iki 7):

rezultatai Greitis DR3: Darbg atlieku laiku 1 — Visiskai nesutinku
Resursy sunaudojimas | DR4: Darbui atlikti sunaudoju minimaly | 2 — Nesutinku

materialiniy iStekliy kiekj

Tiksly jgyvendinimas | DR5: Jvykdau paskirto darbo tikslus sutinku
(Tiksly jvykdymo 4 — Nei sutinku nei
laipsnis) nesutinku

3 — Daugiau nesutinku nei
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5 — Daugiau sutinku nei
nesutinku
6 — Sutinku

7 — Visiskai sutinku

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis Guthrie et al. (2009), Koopmans (2014), Fu et al. (2017) Hauff et
al. (2021), Marin-Garcia ir Tomas (2016) ir Tegethoff et al. (2023) atliktais tyrimais ir pateiktomis tyrimy

jzvalgomis.

Galiausiai paskutinéje anketos dalyje pateikti bendrieji j imtj orientuoti klausimai — siekiant
iSskaidyti duomenis pagal sektoriy, pareigas, lytj. Demografiniy kintamyjy naudojimas yra skirtas
klasifikavimui bei duomeny kategorizavimui. Tai reikStysi per darbinio sektoriaus priskyrima,
i§silavinima, amziaus grupe, lytj ir ar einamos vadovaujancios pareigos. Sie veiksniai pasirinkti, nes buvo
naudoti Koopmans (2014), Huselid (1995) Fu et al. (2017) ir kity autoriy klausimynuose, todél nuspresta
naudoti panaSias demografines grupes, kas leisty patikrinti ir analizuoti respondenty atsakymy duomeny
i$sidéstymg pagal demografinius, kontrolinius veiksnius. Anketoje naudoti demografiniai klausimai

pateikiami $estojoje lenteléje.

6 lentelé

Demografiniai anketos klausimai.

Demografinis kintamasis Vertinimo skalé

Organizacijos darbinis sektorius? Privatusis, vieSasis

Jasy pareigos? Vadovas, darbuotojas, kita

Jasy iSsilavinimas? Pagrindinis, vidurinis, pagrindinis, aukstasis (koleginis),

aukstasis (universitetinis), aukstesnysis

Jasy lytis Kita, moteris, vyras

Jasy stazas organizacijoje? 0-5 metai, 5-10 mety, 10+ mety

[rasykite savo amziy matais

Saltinis: sudaryta autoriaus

Tyrimo ribos ir apribojimai
Esminis tyrimo apribojimas yra tas, kad respondentai patys vertins savo veiklos rezultatus ir darbo
rezultatus. Likusios tyrimo dalys yra sukoncentruotos ir parodo organizacijoje taikomas priemones,
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metodus bei kokios kompetencijos yra labiau ugdomos, kas nereikalauja subjektyvaus suvokimo ir yra
taikoma arba netaikoma. Veikly atlikimas ir darbo rezultaty suvokimas individualiajame lygmenyje
skirtingas ir ne visada gali atitikti realyb¢ — vertinti save geriau, negu yra iSties. Tyrimo ribos yra mazas

ar nepatenkinamas surinkty ankety skaicius, kas iSkreipty rezultatus.
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3. ZMOGISKUJU ISTEKLIU VADYBOS PRIEMONIU TAIKYMO

ITAKA DARBUOTOJU DARBO REZULTATAMS MEDIJUOJANT

INTELEKTINIAM DARBUOTOJU KAPITALUI IR VEIKLU
ATLIKIMUI EMPIRINIO TYRIMO ANALIZE

Si darbo dalis yra skirta metodologinéje dalyje suformuoty ir apklausos bidu surinkty duomeny

analizei atlikti. Svarbiausias tikslas yra jvertinti rySius tarp keturiy konstrukty, 0 sSvarbiausiai —

Zmogiskyjy iStekliy vadybos priemoniy (X) daromg jtaka darbo rezultatams (Y) medijuojant

intelektiniam darbuotoju kapitalui (M1) ir darbuotojy veikly atlikimui (M2). Bus siekiama patvirtinti

ar paneigti Siame darbe iSkeltas Sesias hipotezes, kurioms istirti bus naudojama kiekybiné analizé.

Surinktiems duomenims apdoroti ir reikiamai analizei atlikti buvo naudojama programiné jranga

IBM SPSS Statistics 29.0. Siekiant kuo i§samiau atlikti analiz¢ pagal surinktus tyrimo rezultatus buvo

pasirinkti Sie jrankiai ir metodai:

Cronbach‘s alpha, o analizé — teiginiy suderinamumui ir duomeny patikimumui naudojamas
metodas, kur reik§més tikrinamos tarp 0 ir 1, jei teiginiai patenkina o > 0,6, tada teiginiai tyrimams
yra tinkami. Taciau siekiant geresnio suderinamumo pageidautina, kad teiginiai moksliniuose
darbuose atitikty ir tenkinty a > 0,7 reikSme (PakalniSkiene, 2012).

Normalaus skirstinio analizé — statistinés analizés metodas, kuriuo parodomas duomeny
kintamyjy pasiskirstymas (Pakalniskieng, 2012).

ApraSomoji statistika — bendriems tyrimo duomenims pateikti panaudotas metodas. Kuriuo
siekiama pateikti bendrg surinkty duomeny vaizda, iSsidéstyma ir pasiskirstyma (Tamasevicius,
2015).

Tiesiné regresiné analizé — naudojama siekiant jvertinti analizuojamy kintamyjy priklausomybes
poveikj (Cekanavi¢ius & Murauskas, 2014). Siuo biidu bus tikrinamos tyrimui idkeltos hipotezés
ir rySiy tarp faktoriy reikSmiy tyrime (Pakalniskiené, 2012).

Mediaciné analizé — Sio metodo naudojimas leis patikrinti medijuojanciy konstrukty, intelektinio
darbuotojy kapitalo ir veikly atlikimo, rySius siejamus su Zmogiskyjy iStekliy vadybos priemoniy
taikymu ir darbuotojy darbo rezultatais. Analizé buvo atlikta SPSS programa naudojant Andrew
F. Hayes jskiepi (PROCESS v4.2 makrokomanda).
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Pirmoji tyrimo analizes dalis yra skirta duomeny sutvarkymui, duomeny patikimumo ir normalumy
tikrinimui. Antrojoje dalyje bus pateikiama apraSomoji statistika surinkty tyrimo rezultaty statistika.
Paskutiné dalis orientuosis j rySiy tarp konstrukty tikrinima, iSkelty hipoteziy patikrinimg ir mediacinésio
tyrimo analize, kurios metu bus siekiama atsakyti jparodyti zmogiskyjy iStekliy vadybos priemoniy
taikymo jtakg darbuotojy darbo rezultatams medijuojant intelektiniam darbuotojy kapitalui ir darbuotojy

veikly atlikimo klausima.

3.1. Tyrimo duomeny tvarkymas, apraSomoji statistika, patikimumas ir normalumas

Tyrimo duomeny tvarkymas

Galutinis surinkty ankety skaicius yra 263. Perzitiréjus duomenis, buvo pasalinta 11 respondenty,
kuriy atsakymy laikas buvo tarp 60 ir 120 sekundZiy. Sie atsakymai buvo pagalinti, nes Vvidutiné
respondenty atsakymy trukmé buvo apie 8 minutés. Apklausos pildymas uztruko tarp 5 iki 12 minuciy.
Preliminarios duomeny perzitiros metu buvo pasalinta viena iSskirtis prie darbo rezultaty vertinimo
grupéje. Negana to minétas respondenty skaicius pasizyméjo auksta koreliacija tarp atsakymy, todél
pasalinti Siuos respondentus buvo tikslinga, nes Sie rezultatai nebuvo tikslis ir iSkreipé galutinius tyrimo
rezultatus. Trikstamy reikSmiy nebuvo, nes anketos metu buvo privaloma atsakyti j visus klausimus.
Toks sprendimas grindZiamas tuo, kad jeigu ir nebuvo naudojamos vadybos priemonés ar respondentas
nesutiko su pateiktais klausimais — pasirinkimas ,,4 — Nei sutinku nei nesutinku“ Likerto skaléje atstojo
minétg respondento sprendimg. Galutinis respondenty skaiCius sutvarkius duomenis liko 251.

Respondenty demografinis pasiskirstymas pateiktas septintoje lenteléje.

7 lentelé

Respondenty statistika ir iSsidéstymas

Grupé Kategorijos N (%)
Organizacijos Privatusis 41 (16,3%)
darbinis sektorius | Viesasis 206 (82,1 %)
Kita 4 (1,6 %)
Einamos pareigos | Vadovas 50 (19,9%)
Darbuotojas 197 (78,5 %)
Kita 4 (1,6 %)
ISsilavinimas Vidurinis 7 (2,8 %)
Aukstasis (koleginis) 52 (20,7 %)
Aukstasis (universitetinis) 193 (76,5 %)
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Lytis Moteris 132 (52,6 %)
Vyras 119 (47,4 %)

Stazas 0-5 mety 60 (23,9 %)

organizacijoje 5-10 mety 84 (33,5 %)
10+ mety 107 (42,6 %)

Saltinis: sudaryta autoriaus

Surinkti duomenys rodo, kad i$ 251 respondento, dalyvavusio tyrime, pasiskirstymas tarp ly¢iy
néra didelis, nes 52,6 % sudaré moterys ir 47,4 % sudaré vyrai. Vertindami respondenty amziy galime
matyti, kad jauniausias respondentas yra 21, o vyriausias 67 mety, vidutinis imties respondentas yra 39
mety ir bendras respondenty amziaus vidurkis yra 40,83. ISsilavinimas rodo, kad 193 (76,5 %)
respondentai yra su aukstuoju universitetiniu i$silavinimu, o 52 (20,7 %) respondentai yra su aukstuoju
koleginiu issilavinimu. 7 (2,8 %) respondentai nurodé turintys vidurinj iSsilavinima. Pradinio ir
pagrindinio issilavinimo niekas i$ respondenty nenurodé. Darbo stazas rodo, kad didZioji respondenty
dalis, t. y. 107 (42,6 %), dirba 10 ir daugiau mety. Nuo 5 iki 10 mety dirban¢iy respondenty dalis sudaré
84 (33,5 %), o iki 5 mety dirbanc¢iy buvo 60 (23,9 %).

Duomeny pasiskirstymas pagal respondenty darbinj sektoriy rodo, kad 206 (82,1 %) respondentai
yra i§ vieSojo sektoriaus, o 41 (16,3%) i$ privataus sektoriaus. 4 (1,6 %) respondentai nurodé, jog jie
dirba kitaip charakterizuojamame sektoriuje, kas galéty biti kaip laisvai samdomi darbuotojai, gamyboje
ar tiesiog nenoré¢jo nurodyti. Pastebima tai, kad tyréjy, pagal kuriy klausimynus buvo suformuoti
konstruktai, klausimynai buvo orientuoti j privatyji sektoriy. Surinkti ir analizuojami rezultatai galéty
prisidéti prie analizuojamos temos plétojimo vieSajame sektoriuje. Galiausiai pasiskirstymas pagal
darbines pareigas rodo, kad 197 (78,5 %) respondentai yra darbuotojai, o 50 (19,9 %) respondenty yra
vadovai. 4 (1,6 %) respondentai nenurodé savo pareigy. Pasiskirstymas pagal respondenty pareigas kartu
su darbo stazu yra vienas i§ svarbiausiy organizacijoje analizuojamy aspekty, aptikty kity tyréjy
darbuose. Analizuojant duomenis pagal organizacijos darbinj sektoriy ir einamas pareigas galima pateikti

1domiy jzvalgy skaidant duomenis pagal Sias kategorijas.

Duomeny vidurkiy skai¢iavimai
Regresinei ir mediacinei analizei atlikti reikalingi konstrukty teiginiy vidurkiai. Vadybos

priemoniy vidurkis Zymimas AMO_M, intelektinio darbuotojy kapitalo IDK_M ir darbuotojy veikly
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atlikimo DVA_M. Analogiskai skaiciuoti standartinio nuokrypio ir vidurkiy reik§més visiems teiginiams

individualiai, kurie bus naudojami tolesnéje tyrimo dalyje.

Duomeny perkodavimas

Svarbi dalis buvo perkoduoti surinktus rezultatus ties teiginiais, kuriems to reikéjo. Teiginiai
siejami su kontraproduktyviu atlikimu buvo perkoduoti, kur reikSmés buvo apverstos — 1 ,,Visiskai
nesutinku“ j 7 ,,Visiskai sutinku®, kad logiSkai atsispindéty esme¢ ir neprarasty teisingos loginés
interpretacijos analizuojant duomenis tiriamojoje dalyje.

Zvelgiant j konstruktus ir su jais susijusius teiginius galima geriau matyti respondenty

pasiskirstymg kartu su patikimumo testy rezultatais. ISsidéstymas pateikiamas aStuntoje lenteléje.

8 lentelé
Zmogiskyjy istekliy vadybos priemoniy taikymo jtaka darbuotojy darbo rezultatams medijuojant

intelektiniam darbuotojy kapitalui ir veikly atlikimui empirinio tyrimo duomenys.

Teiginiy grupé Teiginys M | SD
Gebéjimy valdymo Mano darbiné padétis yra tiksliai aprasyta (reikalingos Zinios, gebéjimai) ir aiskais visi 5.60[1.277
o = 0,652 siektini tikslai, rezultatai
® = 0,653 Mano darbingje organizacijoje naudojama vidiné atranka j aukstesnes pozicijas 5,13[1,472
Mano darbiniai jgiidziai organizacijos ugdomi bent karta per metus 5,56(1,505
& IAS turé¢jau atlikti jdarbinimo testg ar jgidziy testa jsidarbinant 4,742,137
E_ Motyvacijos valdymo [Man kompensuojama uz papildomas pastangas ir atlikta darbg po atlikto formalaus
L 0=0787 vertinimo e
g ®=0,775 Man pateikiamas individualus vertinimas 5,45(1,627
OIOT IAS biisiu paaukstintas pareigomis atsizvelgiant j darbinius nuopelnus ir gerus vertinimo 4101 832
2 rezultatus
'g IAS biisiu paaukstintas pareigomis, kai sukaupsiu reikalingg darbo staza ir turésiu 41501797
E pakankamai darbiniy nuopelny ’ ’
g‘ Galimybiy valdymo  |AS esu jtrauktas j informacijos dalijimosi kanalg (naujienlaiskiai, susirasinéjimo grupés)|5,73(1,551]
S o =0,813 IAS reguliariai pildau pozitirio tyrimus organizacijoje 4,521,864
S o= 0,820 IAS turiu galimybe dalyvauti kokybés uZtikrinimo programose ir kitose darbinése 47501743
grupése
IAS turiu prieigg prie organizacijos skatinimo, pelno dalijimosi ir kito pobiidzio plany
(dalyvauju juos jgyvendinant) S7op03]
IAS turiu galimybe ir prieiga pateikti skundg ar i§sakyti nepasitenkinima 5,571,411
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Zmogiskasis kapitalas [Esu laikomas savo darbo srities ekspertu 5,45(1,220
__[w=0,721 Esu aukstos darbinés kvalifikacijos (aukstas jgiidziy lygis) 5,69(1,023
§ o= 0,747 Man suteikiamos Zinios apie poky¢ius darbo srityje 5,60(1,096
Z Esu kiirybiskas P| P
l;; Socialinis kapitalas Gebu dalintis informacija ir mokytis i$ kity 6,14(0,718
'ISI" o = 0,759 Bendrauju ir dalinuosi idéjomis su kolegomis i$ kity skyriy, sri¢iy 5,891,071
B ©=0,759 Gebu kartu su klientais surasti sprendimus 6,040,869
% Gebu uzmegzti ir palaikyti gerus santykius su klientais 6,03(0,862
E‘ Gebu problemy sprendimo ir galimybiy pritaikymo zinias, kylancias vienoje darbo 5,840,936
g srityje, pritaikyti kitoje
E Gebu dirbti komandoje nustatant ir sprendziant darbines problemas 6,04(0,784
5 Organizacinis kapitalagDarbinés Zinios yra pritaikytos giduose ir organizacijos procesuose 5,58(1,215
E o = 0,800 Prisidedu prie organizacijos kultliros puoseléjimo palaikant organizacing veikla 5,37(1,284
E o =0,799 Darbe taikomi procesai yra efektyviis sprendziant klienty problemas 5,611,283
E IDarbinés zinios yra kaupiamos organizacijos duomeny bazéje 5,26(1,462

UZduodiy atlikimas Gebg¢jau planuotis darbg ir §j atlikti laiku 6,180,736

o =0,733 Zinojau, ka reikia atlikti norint pasiekti galutinj rezultata 6,150,646

o =0,745 IAS gebéjau atskirti pagrindines problemas nuo $alutiniy 6,04(0,796
s IDarba gebéjau atlikti jdédamas mazai pastangy P| P
g Kontekstualus Naujy uzduo¢iy émiausi uzbaiggs senas P| P
g atlikimas Emiausi sudétingy darbiniy uzduoéiy, kada galéjau P| P
S o= 0,798 A% nuolat atnaujinu darbines Zinias 5,72(0,985
\2/ o =0,817 IAS nuolat atnaujinu darbinius jgiidzius 5,72(1,006
E IRadau kiirybiska sprendimg darbe iskilusiai problemai spresti 5,58(1,112
;fg Kontraproduktyvus  [Daznai skundziausi dél darbe nereik§mingy dalyky (A) 4,50(1,902
5 elgesys (A) Daznai sukeldavau didesnes, negu pries tai buvusios, problemas darbe (A) 4,992,015
E o= 0,935 Dazniau orientuodavausi j neigiamas darbo situacijas negu j teigimas (A) 4,82[1,952

o = 0,935 Daznai aptardavau neigiamus savo darbo aspektus su kolegomis (A) 4,13[1,836

IDaznai aptardavau neigiamus savo darbo aspektus su Zmonémis, nedirbanciais mano| 46012,032
organizacijoje (A)

\Veikly atlikimas Darbg atlieku greitai 5,92(0,919

o=0,781 IDarbg atlieku kokybiskai 6,090,724

o =0,777 Darbg atlieku laiku 6,160,738

Darbui atlikti sunaudoju minimaly materialiniy iStekliy kiekj 5,89|1,016
Ivykdau paskirto darbo tikslus 6,140,780

Saltinis: sudaryta autoriaus. M — vidurkis, SD — standartinis nuokrypis, P — pasalintas teiginys
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Zvelgiant eilés tvarka pagal konstruktus ir naudotus teiginius — ties zmogiskuyjy istekliy vadybos
priemoniy taikymu respondenty atsakymai buvo jvairis. Daugiausia teiginiai yra pasiskirste ties viduriu
4 — ,Nei sutinku, nei nesutinku® ir 5 — ,,Daugiau sutinku nei nesutinku®, kas rodo, kad priemoniy
taikymas néra pastebimas arba $ios yra suvokiamos labiau kaip vidiniai procesai, kurie nedaro jtakos
darbuotojui. Zemiausi rezultatai pastebimi ties teiginiais, susijusiais su paaukstinimu ir jtraukimu j pelno
dalijimosi planus. Tai rodo, kad, anot respondenty, néra sudaromas ar pateikiamas uztikrintumas ar
planas siekti karjeros. Kartu darbuotojai néra jtraukiami j sprendimy priémimo procesus, tokius kaip
dalijimasis pelnu. Konstrukto teiginiai, susij¢ su intelektiniu darbuotojy kapitalu, visumoje yra
pasiskirste tarp 5 ,,Daugiau sutinku nei nesutinku* ir 6 ,,Sutinku®. Respondentai teigiamai vertina savo
kompetencijas savirefleksiniu buadu ir su tomis, kurios siejamos su organizacijos teikiamomis.
Subjektyvus respondenty suvokimas, tikétina, turi jtakos auksStesniems rezultatams. Bendrame vaizde tai
rodo, kad yra ripinamasi darbuotojy kompetencija, kvalifikacija ir sglyginai ugdomas asmeninis noras
tobuléti ir kitaip siekti ziniy. Darbuotojy veikly atlikimo konstruktas ties veikly atlikimo ir kontekstinio
atlikimo grupémis yra teigiamas, nes atsakymai yra tarp 5 ,,Daugiau sutinku nei nesutinku® ir 6
»outinku®, Kontraproduktyvaus atlikimo grupés teiginiai yra pasiskirste labiau ties 3 ,,Daugiau nesutinku
nei sutinku®, o tai rodo, kad neigiami poveikiai yra pastebimi ir jy darbo vietoje pasitaiko, ta¢iau polinkis
rodyti tokj elgesj néra daznas. Darbuotojai bendrame vaizde retkarciais rodo kontraproduktyvaus elgesio
bruozus. Galiausiai darbo rezultaty konstrukto teiginiai i§sidéste tarp 5 ,,Daugiau sutinku nei nesutinku‘
ir 6 ,,Sutinku®, kas leidzia teigti, kad darbuotojai linke darbus atlikti laiku ir jgyvendinti uzsibréztas
uzduotis. Apibendrintai rezultatai parodo, kad supratimas apie vadybos priemoniy taikyma ir naudojima
organizacijoje yra ribotas ir netgi vietomis stokojantis, labiau siejamas su karjera ir sprendimy priémimu,
jgalinimu, o kompetencijy ugdymas yra uztikrinimas ir vystomas. Darbuotojai néra linke daznai rodyti
kontraproduktyvy elgesj, sureikSminti dalyky darbo aplinkoje ir jgyvendina uzsibréztus darbo tikslus,
rodo patenkinamg galutinj rezultatg.

Galiausiai galime matyti, kad veikly atlikimo teiginiy grupés tarpusavio teiginiy patikimumo
koeficientas yra labai zemas — o = 0,145. Tai reiskia, kad veikly atlikimo konstrukto, trijy teiginiy grupés,
negalime analizuoti kartu. Todél yra priimtas sprendimas i$skaidyti pagrindinj tiriamajj modelj  tris dalis

— i8skaidant veikly atlikimg ar analizuoti Sios grupés teiginius individualiai.
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Naudojamy konstrukty patikimumo analizé

Atlikus Cronbach’s alpha patikimumo testg visi konstruktai buvo patikimi. Patikimumas yra
vertinamas, jeigu koeficienty reik§més yra auks$tesnés negu 0,6, todél tyrime konstruktus naudoti galima
(Pakalniskiené, 2012). Patikimumo testo rezultatai rodé Zymius pokyc¢ius — Vvisi, iSskyrus vadybos
priemoniy konstrukto teiginius, buvo aukstesni negu 0,7, kas rodo geresnj konstrukto klausimy
suderinamuma (Pakalniskiené, 2012). Vadybos priemoniy konstruktas yra laikomas formuojanciu,
todél nuspresta Salinant teiginius teiginiy grupése neatlikti koregavimy. Taciau intelektinio kapitalo ir
veikly atlikimo konstruktuose reikéjo pasalinti Siuos teiginius:

e Zmogiskojo kapitalo teiginiy grupéje teiginys (ZK4) ,.Esu kiirybiskas“. Sis teiginys stokoja
loginio nuoseklumo su tiriamagja sritimi, nes negalima jrodyti ar paneigti, jog darbuotojas, kuris
yra motyvuojamas, kurio darbinés kompetencijos ugdomos ar suteikiamos galimybés atlikti darba,
turi rysj su tuo, kad jis yra ar bus kiirybiskas. Negana to, tyrimo fokusas néra kiirybiné industrija,
kurioje karybiskumas turéty reikSmés. Pasalinus Croncbach ‘s alpha kyla nuo 0,690 iki 0,721.

e UZduociy atlikimo teiginiy grup¢je buvo panaikintas (UA4) teiginys ,,Darba gebéjau atlikti
jdédamas mazai pastangy“. Teiginys yra siejamas su pastangomis, o ne atlikimu, kas yra visiskai
Kita sritis. Pastangy negalime pamatuoti — kiek jy reikéty jdéti ar paskatinti, kad darbuotojas galéty
atlikti darbg. LogiSkai negalima paaiskinti ar jvardinti, kaip taikomos vadybos priemonés ar
ugdomos kompetencijos leisty darbuotojui stengtis. Pasalinus teiginj Croncbach s alpha kyla
nuo 0,606 iki 0,733, kas yra labai reikSmingas pokytis patikimumo atzvilgiu.

o Kontekstualaus atlikimo teiginiy grupés dalyje buvo panaikinti teiginiai (KA1) ,,Naujy uzduociy
émiausi uzbaiges senas® ir (KA2) ,,Emiausi sudétingy darbiniy uzduodiy, kada galéjau®. Teiginiai
i§ esmés yra vienodi ir kalba apie ta patj reiskinj. Be to, jie néra logiskai teisingi nagrinéjant sritj —
noras prisiimti papildomy uzduo¢iy néra iSugdomas ar Kitaip reguliuojamas, nes tai yra subjektyvi
7zmogaus intencija atlikti uzduotj ar jos neatlikti. Galime tai sieti su motyvacija, bet tada labiau
kalbama apie intencija, o Siame darbe analizuojame vadybos priemonémis reguliuojama darby
atlikimg. PaSalinus teiginius Croncbach ‘s alpha kyla nuo 0,606 iki 0,798, kas yra labai reikSmingas

pokytis patikimumo atzvilgiu.

Perzitréti klausimai buvo jvertinti kaip statistiSkai nereikSmingi ir stokojantys loginio rysio su
tirlamaisiais aspektais, todél buvo priimtas sprendimas juos pasalinti. Pazymétina, kad teiginiy skaicius
gali biiti 3, nors tai yra riba klausimy grupéms, kurios laikomos placiai reprezentatyvios, todél paSalinti
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reikia teiginius, kurie gali iSkreipti surinktus rezultatus ar kitaip daryti jiems jtaka (Lambert & Newman,
2023).

9 lentelé

Konstrukty saltiniy sqrasas po pasalinty teiginiy

Konstrukty pavadinimas Konstrukty grupés ir teiginiy skaicius Tyrimo
Cronbach ‘s alpha
Vadybos priemonés (pagal AMO | Gebéjimus valdancios (4 teiginiai) a =0,652
teorija) Motyvacija valdancios (4 teiginiai) o =0,787
(Huselid, 1995) Galimybes valdancios (5 teiginiai) a=0,813
Intelektinis darbuotojo kapitalas | Zmogiskasis kapitalas (3 teiginiai)* a=0,721
(Fuetal., 2017) Socialinis kapitalas (6 klausimai) a=0,759
Organizacinis kapitalas (4 teiginiai) a = 0,800
Veikly atlikimas UZzduoc¢iy atlikimas (3 teiginiai)* a=0,733
(Koopmans, 2014; Koopmans et al., | Kontekstualus atlikimas (3 teiginiai)* a=0,798
2012) Kontraproduktyvus elgesys (5 teiginiai) a=0,935
Darbo rezultatai Darbo rezultatai (5 teiginiai) a=0,781

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Cronbach's alpha patikimumo testas rodo, kad visi Siame darbe naudojami konstruktai yra
patenkinami ir juos tyrime naudoti galima, nes yra patenkinamas a > 0,7 Kriterijus (Boateng et al., 2018;
Lambert & Newman, 2023). Lyginant su autoriy konstruktais — Siame darbe tam tikry teiginiy
reikSmingumas sumazgjo. Labiausiai pastebimi skirtumai zmogiskojo kapitalo, socialinio kapitalo,
uzduodiy atlikimo ir koceptualaus atlikimo grupéje. Pastebima ir tai, kad motyvacijas ir galimybes
valdancios priemonés bei kontraproduktyvaus atlikimo teiginiy patikimumo rezultatai yra aukstesni negu

autoriy darbuose.

Duomeny normalumas ir pasiskirstymas
Patikrinus konstrukty patikimuma Kitas svarbus zingsnis — patikrinti gauty duomeny normaluma.
Tai leis pasirinkti tinkamus statistinius tolesniy duomeny tyrimy metodus. Todél buvo Zzitrimas ir
analizuojamas asimetrijos koeficientas — poslinkis nuo normalaus skirstinio (angl. skewness) ir eksceso
koeficientas (angl. kurtosis). Surinkti duomenys svyruoja tarp -1 ir +1 reik§més, kas yra patenkinama,
paskutinio konstrukto koeficientas iSeina i§ patenkinanciy riby, kur reikSmé matoma Siek tiek didesné —
1,947. Tai rodo, kad respondentai buvo labiau linkg rinktis vieng grupe atsakymy negu Kitag — rodyti
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labiau pozityviau ar negatyviau linkusius atsakymus. Teiginiy ir teiginiy grupiy rezultaty normalaus
skirstinio reiksmés buvo tarp -0,925 iki 0,505, o0 eksceso koeficiento reik§més buvo tarp -1,012 ir 1,947.
Problemy tai nesudaro, nes reikSmés turi tenkinti ir neiSeiti uz -3 ir +3 riby, tad duomenys yra
parametriniai ir galima naudoti parametrinés statistikos metodus. Duomenys laikomi normaliai
pasiskirs¢iusiais.
3.2. RySiy tyrimas tarp modelio kintamujy. Regresinés ir mediacinés analizés

Literatiros apzvalgos metu ir tyrimo metodologingje dalyje suformuotas konceptualus teorinis
modelis vaizdZiai parodo rySius tarp konstrukty, ta¢iau norint jvertinti ar modelis yra tinkamas ir
atspindintis realybe — turi buti patikrinti rySiai ir jvertintos iSkeltos hipotezés. Siekiant jvertinti rySius
tarp zmogiskyjy istekliy vadybos taikomy priemoniy, intelektinio darbuotojy kapitalo, darbuotojy veikly
atlikimo ir darbo rezultaty ir kokia yra sgveika tarp konstrukty ir jy kintamyjy yra bus atlikta mediaciné
analizé. Modeliai, kurie tyriami mediacinés analizés yra Sie:

Modelis 1: vadybos priemoniy taikymo jtaka darbuotojy darbo rezultatams medijuojant

intelektiniam darbuotojy kapitalui ir uzduociy atlikimui,

Modelis 2: vadybos priemoniy taikymo jtaka darbuotojy darbo rezultatams medijuojant

intelektiniam darbuotojy kapitalui ir kontekstualiam atlikimui;

Modelis 3: vadybos priemoniy taikymo jtaka darbuotojy darbo rezultatams medijuojant

intelektiniam darbuotojy kapitalui ir kontraproduktyviam atlikimui.

Modelio 1 mediaciné analizé
Naudojantis SPSS programine jranga ir panaudojus Andrew F. Hayes jskiepi (PROCESS v4.2
makrokomanda) buvo apskai¢iuotos trys regresinés analizés, tikrinanc¢ios tarpusavio rysius, ir pateiktas

galutinis rezultatas. Tiriamasis modelis yra pateikiamas tre¢iajame paveiksle.
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3 paveikslas
Vadybos priemoniy taikymo jtaka darbuotojy darbo rezultatams medijuojant intelektiniam darbuotojy

kapitalui ir uzduociy atlikimui alternatyvus tyrimo modelis.

Intelektinis
darbuotojo kapitalas
(My)

Uzduociy atlikimas
(M)

Hz Ha 4
Vadybos priemonés .| Darbuotojo darbo
pagal AMO teorija (X) H o rezultatai (Y)
1

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Pirmoji regresiné analizé pateiké rezultatus, kur nepriklausomas kintamasis (X) vadybos priemoniy
taikymas tikrinamas su priklausomu kintamuoju (Y) intelektiniu darbuotojy kapitalu. Rezultatai rodo,
kad ANOVA F =198,782 ir p = 0,000, p reiksmé tenkina p < 0,05 kriterijy, todél duomenys yra tinkami
analizuoti. Taip pat egzistuoja reik§mingai teigiamas (beta = 0,666) rySys tarp kintamyjy. R? reik§mé
yra lygi 0,443 ir tai yra daugiau uz 0,20, todél galime teigti, kad rySys tarp kintamyjy yra stiprus,
reikSmingas. 44 % vadybos priemoniy taikymo (X) kintamyjy paaiskina intelektinio darbuotojuy

kapitalo (Y) rezultaty. DeSimtojoje lenteléje pateikiami like rezultatai.

10 lentelé
Vadybos priemoniy taikymo jtakos intelektiniam darbuotojy kapitalui modelio rezultatai.

B t p LLCI ULCI
Konstanta. 3,639 24,543 0,000 3,347 3,393
AMO_M 0,411 14,099 0,000 0,354 0,469

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Antruoju regresinés analizés tyrimu buvo tikrinama vadybos priemoniy taikymo ir intelektinis
darbuotojy kapitalo (X) jtaka uzduociy atlikimui. ANOVA rodomas F = 22,265 ir p = 0,000 yra tinkami
duomenys. R? = 0,154, kas yra maziau uz 0,20. Modelis yra reikSmingas ir galimas analizuoti. 15%
vadybos priemoniy ir intelektinio darbuotoju kapitalo poveikio daryty jtaka uZduociy atlikimo
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rezultatams. Vadybos priemonés veikty neigiamai uzduociy atlikimg (beta = -0,119), o intelektinis
darbuotojy kapitalas veikia teigiamai (beta = 0,462). Koreliacijos suvestinéje — vadybos priemoniy
taikymas netenkina p < 0,05 sglygos, nes rezultatas yra p = 0,128. Rezultatai pateikiami vienuoliktoje

lentel¢je.

11 lentelé

Vadybos priemoniy taikymo ir intelektinio darbuotojy kapitalo jtakos uzduociy atlikimui modelio

rezultatai.
beta B t p LLCI ULCI
Konstanta. 4,234 14,929 0,000 3,675 4,793
AMO_M -0,119 -0,061 -1,524 0,128 -0,141 0,018
IDK_M 0,462 0,387 5,904 0,000 0,257 0,516

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Trecigja regresine analize yra tiriama vadybos priemoniy taikymo, intelektinio darbuotojy kapitalo
ir uzduociy atlikimo (X) jtaka darbo rezultatams. ANOVA F = 34,382 ir p = 0,000 rodo duomeny
tinkamumg. R? = 0,295, kas yra daugiau uz 0,20. 29 % vadybos priemoniy, intelektinio darbuotojy
kapitalo ir uzZduociy atlikimo pasikeitimy daryty jtaka darbo rezultatams. Vadybos priemoniy
taikymas rodo neigiamg ir nereik§mingg poveikj (beta = -0,046), intelektinis darbuotojy kapitalas rodo
teigiamg ir reikSmingg poveikj (beta = 0,284) ir uzduoCiy atlikimas taip pat rodyty teigiamg ir
reikSmingg, netgi didesnj poveikj negu intelektinis darbuotojy kapitalas (beta = 0,389). Koreliacijos
suvestinéje — vadybos priemoniy taikymas netenkina p < 0,05 salygos, nes rezultatas yra p = 0,523. Like

rySiai tinkami. Rezultatai pateikiami dvyliktojoje lenteléje.

12 lentelé
Vadybos priemoniy taikymo, intelektinio darbuotojy kapitalo ir uzduociy atlikimo jtaka darbo

rezultatams modelio rezultatams.

beta B t p LLCI ULCI
Konstanta. 2,257 6,033 0,000 1,520 2,995
AMO_M -0,046 -0,024 -0,639 0,523 -0,101 0,051
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IDK_M 0,284 0,248 3,704 0,003 0,116 0,380
UA_ M 0,389 0,407 6,701 0,000 0,287 0,527

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Ketvirtoji regresiné analizé pateiké vadybos priemoniy taikymo (X) rysio su darbo rezultatais ()
rezultatus. ANOVA F = 12,229 ir p = 0,001, p reik8mé tenkina p < 0,05 kriterijy, todél duomenys yra
tinkami ir statistiSkai reikimingi. R? reik§mé yra lygi 0,047 ir tai yra maziau uz 0,20, tod¢l galime teigti,
kad rySys tarp kintamyjy yra beveik neegzistuojantis. Vadybos priemoniy taikymas teigimai (beta =
0,216) veikia darbo rezultatus bet poveikis néra reikSmingas, nes tik 4 % vadybos priemoniy taikymo

(X) rezultaty daryty poveikj darbo rezultatams (Y). Tryliktojoje lenteléje pateikiami likg rezultatai.

13 lentelé

Vadybos priemoniy taikymo ir intelektinio darbuotojy kapitalo jtaka veikly atlikimui modelio rezultatai.

beta B t p LLCI ULCI
Konstanta. 5,461 32,115 0,000 5,126 5,796
AMO_M 0,216 0,117 3,497 0,001 0,051 0,183

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Bendra modelio tiesioginio ir netiesioginio mediacinio rySio efekto rezultata pateikiame

keturioliktojoje lenteléje.

14 lentelé. Pirmo modelio mediacinio tyrimo rezultatai.

Bendras X efektas Y
Poveikis SE t p LLCI ULCI
0,117 0,033 3,497 0,006 0,051 0,183
Tiesioginis X efektas Y
Poveikis SE t p LLCI ULCI
-0,024 0,039 -0,639 0,523 -0,101 0,051
Netiesioginis X efektas Y

Poveikis BootSE BootLLCI BootULCI
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Total 0,142 0,0359 0,075 0,217
IND1 0,102 0,032 0,042 0,170
IND2 -0,025 0,027 -0,082 0,026
IND3 0,064 0,023 0,027 0,118

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Apibendrindami modelio rezultatus galime teigti, jog pirmasis tyrimo modelis neparodo vadybos
priemoniy taikymo tiesioginés jtakos darbuotojuy darbo rezultatams. Modelis pasitvirtina per
mediacija. Bendras mediacijos rySio stiprumas yra 11 %, 0 netiesioginiu rySiu poveikis yra 14 %.
Prasmingiausias medijuojantis rySys yra INDI (vadybos priemoniy taikymo jtaka darbo rezultatams
medijuojant intelektiniam darbuotojy kapitalui) ir IND3 (vadybos priemoniy taikymo jtaka darbo
rezultatams medijuojant intelektiniam darbuotojy kapitalui ir uzduo¢iy atlikimui). RySys IND2 (vadybos
priemoniy taikymo jtaka darbo rezultatams medijuojant uzduociy atlikimui) néra prasmingas. Rezultatai
parodo, kad Zmogiskujy iStekliu vadybos priemoniy taikymo jtaka darbuotojy darbo rezultatams
pasireiSkia per mediacijg, kur stipriausias rySys medijuojant intelektiniam darbuotojuy kapitalui.
Galiausiai pirmojo modelio atlikta analiz¢ leidzia jvertinti hipotezes:

e H1 (p =0,001, R?=0,047, beta = 0,216) yra atmetama, nes poveikis yra statistiskai reiksmingas

(p < 0,05) tiesioginis rySys yra labai silpnas, beveik neegzistuojantis (R? = 0,047). Poveikis yra

teigiamas (beta = 0,216). Tuo paciu: modelyje tiesioginis X ir Y rySys néra reikSmingas p = 0,523.

e H2 (p = 0,000, R? = 0,443, beta = 0,666) yra patvirtinama — rySys yra statistiSkai reikSmingas

(p < 0,05), tiesioginis rySys yra reikmingas (R? = 0,443) ir matomas teigiamas poveikis (beta =

0,666).

e Hz.1(p = 0,000, R? = 0,154, beta = 0,462) yra patvirtinama — rySys yra statistiskai reiksmingas

(p < 0,05), tiesioginis rySys egzistuojantis, bet yra silpnas (R?> = 0,154) ir matomas teigiamas

poveikis (beta = 0,666).

e Ha1(p = 0,000, R? = 0,295, beta = 0,389) yra patvirtinama — ry8ys yra statistiSkai reikSmingas

(p < 0,05), tiesioginis rysys yra reik§mingas (R? = 0,295) ir matomas teigiamas poveikis (beta =

0,389).

e Hs1(p = 0,128) yra atmetama, nes jtakos negalime nustatyti dél statistiSkai nereik§mingo rysio

(nepasitvirtina p < 0,05).
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e Hes (p = 0,003, R? = 0,295, beta = 0,284) yra patvirtinama — rySys yra statisti§kai reikSmingas
(p < 0,05), tiesioginis rysys yra reik§mingas (R? = 0,295) ir matomas teigiamas poveikis (beta =
0,284).

Toliau Kituose modeliuose analizuosime ir pateiksime jzvalgas susijusias su likusiomis
hipotezémis, tad hipotezése Ha ir He iSkelti buvo klausimai buvo atsakyti ir ry$iai jrodyti pirmajame
modelyje. Tod¢l, like modeliai, nebenagrinés minéty hipoteziy, nes reikSmingy pasikeitimy nebuvo
nustatyta. Hipotezé H1, bus patikrinta per likusius skirtingus modelius, kadangi tai yra viena pagrindiniy
Sio darbo hipoteziy. Antrasis modelis jvertins ir atsakys j Ha2, Ha2 ir Hs2 iSkeltus klausimus, o treciasis

modelis j atsakys j Ha3, Ha3 ir Hs 3 i8keltus klausimus.

Antrasis tyrimo modelis analizuoty vadybos priemoniy taikymo jtaka darbo rezultatams
medijuojant intelektiniam darbuotojy kapitalui ir kontekstiniam atlikimui (angl. contextual
performance). Iskelty Hs 2, Ha2 ir Hs2 hipoteziy jvertinimas yra §io modelio svarbiausias tikslas. Modelis

atrodyty taip, kaip yra pavaizduotas ketvirtajame paveiksle.

4 paveikslas
Vadybos priemoniy taikymo jtaka darbuotojy darbo rezultatams medijuojant intelektiniam darbuotojy

kapitalui ir kontekstiniam atlikimui tyrimo modelis.

H3s Kontekstinis
atlikimas
(M)

Intelektinis
darbuotojo kapitalas
(M4)

Ha

Vadybos priemonés Darbuotojo darbo
pagal AMO teorija (X) - rezultatai (Y)

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Regresinés analize, kuri tyré vadybos priemoniy taikymo ir intelektinio darbuotojy kapitalo (X)
jtakg kontekstiniam atlikimui rodo, kad ANOVA F = 61,111 ir p = 0,000 yra tinkami duomenys. R? =
0,330, kas yra daugiau uz 0,20. 33 % vadybos priemoniy ir intelektinio darbuotojy kapitalo
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poveikio darytuy jtaka kontekstiniams atlikimo rezultatams. Vadybos priemonés nerodo ryskaus
poveikio kontekstiniam atlikimui (beta = 0,056), o intelektinio darbuotojy kapitalo poveikis yra
teigiamas (beta = 0,535). Nepaisant to koreliacijos suvestinéje vadybos priemoniy taikymas netenkina p

< 0,05 salygos, nes rezultatas yra p = 0,808. Rezultatai pateikiami penkioliktojoje lenteléje.

15 lentelé

Vadybos priemoniy taikymo ir intelektinio darbuotojy kapitalo jtakos kontekstiniam atlikimui modelio

rezultatai.
beta B t p LLCI ULCI
Konstanta. 1,678 4,476 0,000 0,940 2,417
AMO_M 0,056 0,043 0,808 0,419 -0,062 0,148
IDK_M 0,535 0,665 7,683 0,000 0,495 0,836

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Kita regresiné analiz¢ tyré ry$j tarp vadybos priemoniy taikymo, intelektinio darbuotojy kapitalo
ir kontekstinio atlikimo (X) jtakos darbo rezultatams. ANOVA rodomas F = 21,024 ir p = 0,000 rodo
duomeny tinkamumg. R? = 0,203, kas yra ties 0,20 riba. 20 % vadybos priemoniy, intelektinio
darbuotoju kapitalo ir kontekstinio atlikimo pasikeitimy daryty jtaka darbo rezultatams. Vadybos
priemoniy taikymas rodo neigiamg poveikj (beta = -0,105), intelektinis darbuotojy kapitalas rodo
teigiamg ir reikSmingg poveikj (beta = 0,337) ir kontekstinis atlikimas taip pat rodyty teigiamg ir
reikSmingg poveikj (beta = 0,235). Nepaisant to koreliacijos suvestingje vadybos priemoniy taikymas
netenkina p < 0,05 salygos, nes rezultatas yra p = 0,166. Like rySiai tinkami. Rezultatai pateikiami

Sesioliktojoje lenteléje.

16 lentelé
Vadybos priemoniy taikymo, intelektinio darbuotojy kapitalo ir kontekstinio atlikimo jzakos darbo

rezultatams modelio rezultatams.

beta B t p LLCI ULCI
Konstanta. 3,705 12,348 0,000 3,114 4,296
AMO_M -0,105 -0,057 -1,387 0,166 -0,138 0,024
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IDK_M
KA_M

0,337
0,235

0,295
0,165

3,983
3,391

0,000
0,000

0,149
0,069

0,441
0,262

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Galiausiai buvo gauti bendri modelio rezultatai, kurie pateikti septynioliktojoje lenteléje.

17 lentelé

Antrojo alternatyvaus modelio mediacinio tyrimo rezultatai.

Bendras X efektas Y
Poveikis SE t p LLCI ULCI
0,117 0,033 3,497 0,006 0,051 0,183
Tiesioginis X efektas Y
Poveikis SE t p LLCI ULCI
-0,057 0,041 -1,387 0,116 -0,138 0,024
Netiesioginis X efektas Y
Poveikis BootSE BootLLCI BootULCI
Total 0,174 0,038 0,107 0,261
IND1 0,121 0,038 0,056 0,210
IND2 0,007 0,013 -0,012 0,040
IND3 0,045 0,016 0,012 0,077

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Reiksmingy pasikeitimy bendrame modelio vaizde nematyti. IND1 rySys (vadybos priemoniy

taikymo jtaka darbo rezultatams medijuojant intelektiniam darbuotojy kapitalui) iSlicka
reikSmingiausias, kur vadybos priemoniy taikymas medijuojant intelektiniam darbuotojy kapitalui daro
reikSmingg jtaka darbo rezultatams, kur poveikis, Siame modelyje, yra 17%, BootLLCI ir BootULCI yra
reikSmingi. Like¢ rysSiai IND3 (vadybos priemoniy taikymo jtaka darbo rezultatams medijuojant
intelektiniam darbuotojy kapitalui ir uzduo¢iy atlikimui) yra maziau efektyvas, bet iSlieka reikSmingi,
taciau IND2 (vadybos priemoniy taikymo jtaka darbo rezultatams medijuojant uzduoc¢iy atlikimui) rySys
yra silpniausias — BootLLCI ir BootULCI, taip pat néra tiksliai nusakantis kokig jtaka $is rySys daro.

Galiausiai galime teigti, kad antrasis tyrimo modelis patvirtina vadybos priemoniu taikymo jtaka
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darbuotojuy darbo rezultatams per intelektinio darbuotojuy kapitalo ir konceptualaus atlikimo
mediacija. Siuo modeliu galime geriau jvertinti iskeltas hipotezes:
e H1(p =0,001, R? = 0,047, beta = 0,216) yra atmetama, nes poveikis yra statistiskai reikSmingas
(p < 0,05) tiesioginis rySys yra labai silpnas, beveik neegzistuojantis (R? = 0,047). Poveikis yra
teigiamas (beta = 0,216). Tuo paciu: modelyje tiesioginis X ir Y rySys néra reikSmingas p = 0,116.
e Hz2 (p = 0,000, R? = 0,330, beta = 0,535) yra patvirtinama — ry8ys yra statistiskai reikSmingas
(p < 0,05), tiesioginis rysys yra reik§mingas (R? = 0,330) ir matomas teigiamas poveikis (beta =
0,535).
e Hz2 (p = 0,000, R? = 0,203, beta = 0,235) yra patvirtinama — rySys yra statistiskai reikSmingas
(p < 0,05), tiesioginis rysys yra reik§mingas (R? = 0,203) ir matomas teigiamas poveikis (beta =
0,235).
e Hs2 (p = 0,166) yra atmetama, nes jtakos negalime nustatyti dél statistiskai nereikSmingo rysio
(nepasitvirtina p < 0,05).

Treciasis tyrimo modelis analizuoja vadybos priemoniy taikymo itaka darbo rezultatams
medijuojant intelektiniam darbuotojy kapitalui ir kontraproduktyviam elgesiui (angl. counterproductive
behaviour). I8kelty Ha 3, Ha3 ir Hs3 hipoteziy jvertinimas yra $io modelio svarbiausias tikslas. Modelis

atrodyty taip, kaip yra pavaizduotas penktajame paveiksle.

5 paveikslas
Vadybos priemoniy taikymo jtaka darbuotojy darbo rezultatams medijuojant intelektiniam darbuotojy

kapitalui ir kontraproduktyviam elgesiui tyrimo modelis.

Intelektinis
darbuotojo kapitalas
(M)

Kontraproduktyvus
elgesys (M)

Haz

Vadybos priemonés Darbuotojo darbo
pagal AMO teorija (X) - rezultatai (Y)

Saltinis: sudaryta autoriaus.
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Regresinés analize, kuri tyré vadybos priemoniy taikymo ir intelektinis darbuotojy kapitalo (X)
jtaka kontraproduktyviam atlikimui, rodo, kad ANOVA F = 12,636 ir p = 0,000, tad duomenys yra
tinkami nagrinéti toliau. R?= 0,092, kas yra maziau uz 0,20. Rysys néra reikSmingas — tik 9 % vadybos
priemoniy ir intelektinio darbuotojuy kapitalo poveikio daro jtaka kontraproduktyviam elgesiui.
Vadybos priemonés rodyty ryskig neigiama poveikj kontraproduktyviam elgesiui (beta = -0,386), o
intelektinis darbuotojy kapitalas veikia teigiamai (beta = 0,159). Nepaisant to koreliacijos suvestingje

vadybos priemoniy taikymas netenkina p < 0,05 salygos ir yra ties riba, nes rezultatas yra p = 0,050.

18 lentelé
Vadybos priemoniy taikymo ir intelektinio darbuotojy kapitalo jtakos kontraproduktyviam atlikimui

modelio rezultatai.

beta B t p LLCI ULCI

Konstanta. 5,308 6,124 0,000 3,601 7,015
AMO_M -0,386 -0,588 -4,759 0,000 -0,832 -0,345
IDK_M 0,159 0,393 1,964 0,050 -0,0009 0,788

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Kita regresiné analiz¢ tyré rysj tarp vadybos priemoniy taikymo, intelektinio darbuotojy kapitalo
ir kontekstinio atlikimo (X) jtakos darbo rezultatams. ANOVA rodomas F = 19,808 ir p = 0,000 rodo
duomeny tinkamumg. R? = 0,193, kas yra ties 0,20 riba. 19 % vadybos priemoniy, intelektinio
darbuotojy kapitalo ir kontraproduktyvaus elgesio pasikeitimy daryty jtaka darbo rezultatams.
Vadybos priemoniy taikymas rodo neigiamg ir beveik neegzistuojantj poveikj (beta = -0,025),
intelektinis darbuotojy kapitalas rodo teigiama ir reik§mingg poveikj (beta = 0,435) ir kontraproduktyvus
atlikimas taip pat teigiamag poveikj (beta = 0,174). Nepaisant to koreliacijos suvestinéje vadybos
priemoniy taikymas netenkina p < 0,05 sglygos, nes rezultatas yra p = 0,753. Like¢ rySiai tinkami.

Rezultatai pateikiami devynioliktojoje lenteléje.
19 lentelé
Vadybos priemoniy taikymo, intelektinio darbuotojy kapitalo ir kontraproduktyvaus elgesio jtaka darbo

rezultatams modelio rezultatams.

56



beta B t p LLCI ULCI
Konstanta. 3,654 11,733 0,000 3,041 4,268
AMO_M -0,025 -0,013 -0,314 0,753 -0,098 0,071
IDK_M 0,435 0,381 5,644 0,000 0,248 0,514
KE_M 0,174 0,061 2,908 0,004 0,020 0,103
Saltinis: sudaryta autoriaus.
Galiausiai buvo gauti bendri modelio rezultatai, kurie pateikti dvidesimtojoje lenteléje.
20 lentelé
Treciojo alternatyvaus modelio mediacinio tyrimo rezultatai.
Bendras X efektas Y
Poveikis SE t p LLCI ULCI
0,117 0,033 3,497 0,006 0,051 0,183
Tiesioginis X efektas Y
Poveikis SE t p LLCI ULCI
-0,013 0,043 -0,314 0,753 -0,098 0,071
Netiesioginis X efektas Y
Poveikis BootSE BootLLCI BootULCI
TOTAL 0,130 0,038 0,061 0,213
IND1 0,157 0,037 0,090 0,239
IND2 -0,036 0,013 -0,066 -0,014
IND3 0,010 0,006 0,0006 0,025

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Reiksmingy poveikiy bendrame modelyje nematyti. IND1 rySys vadybos priemoniy taikymo
jtakoje darbo rezultatams medijuojant intelektiniam darbuotojy kapitalui iSlieka reikSmingiausias, kur
vadybos priemoniy taikymas medijuojant intelektiniam darbuotojy kapitalui daro reikSmingg jtaka darbo
rezultatams, kur poveikis, Siame modelyje, yra 13 %, BootLLCI ir BootULCI yra reikSmingi. Like rySiai
IND2 (vadybos priemoniy taikymo jtaka darbo rezultatams medijuojant uzduociy atlikimui) ir IND3

(vadybos priemoniy taikymo jtaka darbo rezultatams medijuojant intelektiniam darbuotojy kapitalui ir
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uzduociy atlikimui) yra mazai efektyvis ir netgi nereikSmingi — BootLLCI ir BootULCI, taip pat néra
tiksliai nusakantys, kokig jtaka Sie ry$iai daro. Galiausiai galime teigti, kad treciasis tyrimo modelis rodo
vadybos priemoniy taikymo jtaka darbuotojy darbo rezultatams per intelektinio darbuotoju
kapitalo ir kontraproduktyvaus elgesio mediacija. Siuo modeliu galime geriau jvertinti ikeltas
hipotezes:
e H1(p =0,001, R?=0,047, beta = 0,216) yra atmetama, nes poveikis yra statistiskai reiksmingas
(p < 0,05) tiesioginis rySys yra labai silpnas, beveik neegzistuojantis (R? = 0,047). Poveikis yra
teigiamas (beta = 0,216). Tuo paciu: modelyje tiesioginis X ir Y rySys néra reikSmingas p = 0,753.
e H33 (p = 0,050, R? = 0,092, beta = 0,159) yra atmetama — rySys yra neZymiai perZengiantis
statistinio reik§mingumo ribg (p < 0,05), tiesioginis rysys beveik neegzistuojantis, labai silpnas, R?
< 0,20 (R? = 0,092) ir matomas teigiamas poveikis (beta = 0,159).
e Hz3(p = 0,004, R? = 0,193, beta = 0,174) yra patvirtinama — rySys yra statistiskai reikSmingas
(p < 0,05), tiesioginis rysys yra reik§mingas, nors ir silpnokas, R? < 0,20 (R? = 0,193) ir matomas
teigiamas poveikis (beta = 0,174).
e Hs3(p = 0,753) yra atmetama, nes jtakos negalime nustatyti dél statistiSkai nereik§mingo rysio
(nepasitvirtina p < 0,05).

Apibendrindami tyrimo rezultatus galime matyti, kad zmogiskyjy iStekliy vadybos priemoniy
taikymo jtaka darbuotojy darbo rezultatams pasireiskia netiesioginiu rysiu — per intelektinio darbuotojy
kapitalo ir veikly atlikimo dimensijas. Pirmasis modelis rodo mediacinio rysio stiprumg 14 %, antrasis
modelis 17 %, o tre¢iasis modelis — 13 %. ReikSmingiausias yra antrasis modelis, kuris rodo, kad
stipriausia mediacija yra analizuojant vadybos priemoniy taikymo jtaka darbuotojy darbo rezultatams
medijuojant intelektiniam darbuotojy kapitalui ir kontekstiniam atlikimui, kur 17% rezultaty pasikeitimy
turés jtaka darbuotojy darbo rezultaty pokydiui. Visa tai parodo, kad taikydami ZIV priemonés, siejamas
su AMO teoriniu, modeliu — valdysime intelektinj darbuotojy kapitala, kas darys jtakg darbuotojy
uzduociy atlikimui, kontekstiniam atlikimui ir kontraproduktyviam atlikimui, o visi pokyc¢iai minétose

dimensijose pasireiks darbuotojy darbo rezultatuose.

3.3. Empirinio tyrimo rezultatai, iSvados ir diskusija
Magistro baigiamojo darbo metu iSkelta 15 hipoteziy, kuriomis siekta nustatyti, kokig zmogiskyjy

1Stekliy vadybos priemoniy taikymas turi jtakg darbuotojy darbo rezultatams medijuojant intelektiniam
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darbuotojy kapitalui ir darbuotojy veikly atlikimui. Hipoteziy sgraSas su rezultatais pateikiamas

dvidesimt pirmoje lenteléje.

21 lentelé

Vadybos priemoniy taikymo jtaka darbuotojy veikly atlikimui medijuojant intelektiniam darbuotojy

kapitalui atlikto mediacinio tyrimo rezultatai.

teigiamgq jtakq darbuotojo darbo rezultatams

Hipotezé Rezultatas Priezastis
Rysys statistiskai reik§mingas. Tiesioginis
ry8ys yra labai silpnas. Jtaka - teigiama.
p = 0,001, R? = 0,047, beta = 0,216
Hi: Vadybos priemoniy taikymas, pagal AMO ] S
) Modeliuose tiesioginis X ir Y rySys néra
teorijq, daro tiesiogine Ir teigiamgq jtakq Atmesta ) )
] reik§mingas:
darbuotojo darbo rezultatams ]
Modelis 1: p = 0,523
Modelis 2: p = 0,116
Modelis 3: p = 0,753
Hy: Vadybos priemoniy taikymas, pagal AMO Rysys statistiskai reik§mingas. Tiesioginis
teorijg, daro tiesiogine ir teigiamgq jtakq Priimta ry8ys yra stiprus. Jtaka - teigiama.
intelektiniam darbuotojo kapitalui p = 0,000, R? = 0,443, beta = 0,666
Hs: Intelektinis darbuotojo kapitalas daro ) ) ) o
o Negalima analizuoti, nes nepasitvirtino
tiesiogine teigiamg jtakq darbuotojo veikly Atmesta o ]
ikimui patikimumo testas. Hipotezé atmetama.
atlikimui
o . . Rysys statistiskai reikSmingas. Tiesioginis
Hs.1: Intelektinis darbuotojo kapitalas daro B .
o Priimta rySys yra silpnas. Jtaka - teigiama.
tiesiogine teigiamgq jtakq uzduociy atlikimui
p = 0,000, R? = 0,154, beta = 0,462
o . ] Rysys statistiskai reik§mingas. Tiesioginis
Hs.2: Intelektinis darbuotojo kapitalas daro B ) .
o Priimta rySys yra stiprus. [taka - teigiama.
tiesiogine teigiamgq jtakq kontekstiniam atlikimui
p = 0,000, R? = 0,330, beta = 0,535
o . . Rysys nezymiai perzengia statistinio
Has.: Intelektinis darbuotojo kapitalas daro T ) o
o reik§Smingumo ribg. Tiesioginis rysys yra
tiesioging neigiamg jtakq kontraproduktyviam Atmesta o o
loesiui labai silpnas. Jtaka - teigiama.
elgesiui
p = 0,050, R?= 0,092, beta = 0,159
Ha: Darbuotojo veikly atlikimas daro tiesiogine A Negalima analizuoti, nes nepasitvirtino
tmesta

patikimumo testas. Hipotezé atmetama.
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Ha1: Darbuotojo uzduociy atlikimas daro Rysys statistiSkai reikSmingas. Tiesioginis
tiesioging teigiamgq jtakq darbuotojo darbo Priimta ry8ys yra stiprus. Jtaka - teigiama.
rezultatams p = 0,000, R? = 0,295, beta = 0,389
Ha.2 Darbuotojo kontekstinis atlikimas daro Rysys statistiskai reik§mingas. Tiesioginis
tiesioging teigiamgq jtakq darbuotojo darbo Priimta ry8ys yra stiprus. Jtaka - teigiama.
rezultatams p = 0,000, R? = 0,203, beta = 0,235
Ha.3 Darbuotojo kontraproduktyvus elgesys daro Rysys statistiskai reik§mingas. Tiesioginis
tiesioging neigiamgq jtakq darbuotojo darbo Priimta rySys yra silpnas. Jtaka - teigiama.
rezultatams p = 0,004, R>=0,193, beta=0,174
Hs: Vadybos priemoniy taikymas, pagal AMO ) ) ) o

o Negalima analizuoti, nes nepasitvirtino
teorijq, daro tiesioging teigiamgq jtakq darbuotojo Atmesta

patikimumo testas, hipotezé atmetama

veikly atlikimui
Hs.1: Vadybos priemoniy taikymas, pagal AMO Modelis yra statistiskai reikSmingas, taciau
teorijg, daro tiesioging teigiamgq jtakq uzduociy Atmesta tiesioginis rySys néra reik§mingas.
atlikimui p=0,128
Hs.2: Vadybos priemoniy taikymas, pagal AMO Modelis yra statistiskai reik§mingas, taciau
teorijg, daro tiesiogine teigiamgq jtakq Atmesta tiesioginis rySys néra reikSmingas.
kontekstiniam atlikimui p =0,166
Hs3: Vadybos priemoniy taikymas, pagal AMO Modelis yra statistiskai reikSmingas, taiau
teorijg, daro tiesioging neigiamgq jtakq Atmesta tiesioginis rySys néra reik§mingas.
kontraproduktyviam elgesiui p=0,753
He: Intelektinis darbuotojo kapitalas daro Rysys statistiskai reik§mingas. Tiesioginis
tiesiogine ir teigiamg jtakq darbuotojo darbo Priimta ry8ys yra stiprus. Jtaka - teigiama.
rezultatams p = 0,003, R?= 0,295, beta = 0,284

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Remiantis gautais rezultatais, buvo patvirtintos septynios hipotezés (Hz, Ha.1, Ha2, Ha1, Ha2, Ha 3,
He), 0 atmestos buvo astuonios hipotezés (Hi, Hs, Ha3, Ha, Hs, Hs1, Hs2, Hs3). Trys hipotezés buvo
atmestos patikimumo testo analizés metu — Hs, Hs ir Hs. Kadangi $ios hipotezés buvo siejamos su veikly
atlikimo konstruktu, tad buvo nuspresta analizuoti teiginiy grupes atskirai, kadangi patikimumo testai
buvo reikSmingi atskirose grupése ir parodé reikSmingus rezultatus.

Atitinkami rySiai modeliuose, tokie kaip apraSyti hipotezése Hsi, Hs2, Hss3, parodo, kad
zmogiskyjy istekliy vadybos priemoniy taikymas nedaro jtakos tiesiogiai darbuotojy veikly atlikime.
Galime teigti, jog jtakos poveikis Siai dimensijai turéty pasireiksti tik per mediacinius veiksnius —
ypatingai per tokius, kaip intelektinis darbuotojy kapitalas bei atitinkamas $io konstrukto dimensijas -

zmogiskajj, socialinj, organizacinj kapitalus. Svarbu yra paminéti ir atmestg Hz 3 hipoteze, kur intelektinis
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darbuotojy kapitalas parodyta, kad daro teigiamg jtaka ir rezultatai yra ties statistinio reikSmingumo riba,
kas leidzia leidzia manyti, jog puosel¢jamas intelektinis darbuotojy kapitalas gali turéti jtakos
kontraproduktyviy darbiniy veikly atlikimui. Pabréztina, kad reikéty atlikti daugiau detalesniy tyrimy
analizuojant rysj tarp Siy dimensijy.

Tyrimo modeliai parodo, kad Zmogiskuju iStekliy vadybos taikomos priemonés nedaro
tiesioginés jtakos darbuotoju darbo rezultatams, taCiau reikSmingesnis poveikis pastebimas
netiesioginiu biidu — labiausiai per intelektinio darbuotojo kapitalo rysj. Tai reiSkia, kad norint gerinti
darbuotojy darbo rezultatus vienas i§ svarbiausiy, netiesioginiy, veiksniy yra darbuotojy intelektinio
kapitalo puoseléjimas, per kurj pasireiks jtaka darbuotojy darbo rezultatams. Veikly atlikimo dimensijos
— uzduoc¢iy atlikimas, kontekstualus atlikimas ir kontraproduktyvus atlikimas taip pat rodé
egzistuojancius rysius tarp vadybos priemoniy taikymo ir darbo rezultaty, taciau reikéty atlikti tolesnius
tyrimus siekiant labiau patvirtinti rySius ir jy stipruma, kadangi Siame tyrime rySiai nebuvo labai
reikSmingi. Galiausiai iskelti tyrimo modeliai patvirtino vieng svarbiausiy klausimy — egzistuojantj
mediacinj ry$j. Nors netiesioginio rySio efektal néra labai dideli, pirmojo modelio — 14 %, antrojo
modelio — 17 %, o tre¢iojo modelio — 13 %, tadiau rySiai yra reikSmingi, todél galime teigti, kad
zmogiSkyjy iStekliy vadybos priemoniy taikymo jtaka darbuotojy darbo rezultatams pasireiskia per

intelektinio darbuotojy kapitalo ir veikly atlikimo jtaka.
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ISVADOS, REKOMENDACIJOS IR DISKUSIJA

Apibendrinant §j magistro baigiamaji darba pateikiamos tokios i§vados:

. Atlikta literatiiros analizé parodo, kad ZIV praktikos ir priemonés yra glaudZiai susijusios, o tokios
teorijos kaip AMO ir auksSto veiksmingumo sistemos (angl. high performance work systems) yra
reikalingos strateginiame lygmenyje — nustatyti ne tik organizacijoje reikalingas vadybos
priemones, bet ir vertinimo sistemas, kuriomis organizacija galéty vertinti darbuotojy veiklg ir
galutinius rezultatus.

Remiantis atlikta literattiros analize galima teigti, kad taikomos priemonés vienokia ar kitokia
forma veikia darbuotojy kompetencijas per tokias priemones, kaip mokymai, nutaikytas
jdarbinimas, darbiniy grupiy sudarymas. Minéty dimensijy ryS$iai su darbiniy veikly atlikimu ir
darbo rezultatais yra suvokiama teoridkai, tatiau ilieka ZIV ,juodaja déze®, kur reikalinga
detalesniy tyrimy siekiant iSsiaiSkinti vadybos priemoniy ry$iams su darbiniy veikly atlikimu ir
darbo rezultatais. Darbas prisideda prie srities tyringjimo

Mokslinés literatiiros analizé rodo, kad darbuotojy veikly atlikimas (angl. individual work
performance) yra tarpinis veiksnys tarp taikomy vadybos priemoniy, kompetencijy ir darbo
rezultaty. Nors, kaip ir buvo minéta, teoriskai yra suprantama, taciau praktisSkai jvertinti reikia
daugiau detalesniy tyrimy. Vadyby priemoniy taikymas, ypa¢ toks kaip motyvacijos valdymas, yra
glaudziai susij¢s su individo vidinémis nuostatomis, kurios organizacijoje gali pasireiksti tiek per
teigiamas (jsitraukimas), tieck per neigiamas (atsiribojimas) savybes. Tokios dimensijos kaip
kontraproduktyvus elgesys, jeigu organizacija siekia efektyviy rezultaty, turi bati valdomos
darbuotojy veiklose, 0 tam reikalingos tinkamos vadybos priemonés.

Mokslinéje literatiiroje néra daug Saltiniy, kur bty analizuojami operatyviis darbo rezultatai.
Dazniausiai sutinkami organizacinio lygio rezultaty vertinimai, tokie kaip finansiniai rezultatai
(angl. financial outcomes), taciau Sie ne visada individualiuoju lygmeniu parodo indélj, kuris galéty
buti jvertintas. Gebédami jvertinti rezultatus individualiuoju lygmeniu, vadovai turéty tikslesng
informacijg apie darbo procesus, kuriuos galéty tikslingiau panaudoti ugdant ir valdant darbuotojus
siekdami efektyvumo organizaciniame lygmenyje.

Veikly atlikimo konstrukto patikimumo analizé buvo labai Zema — reikalavo isskaidyti konstrukta
ir analizuoti Sio konstrukto teiginiy grupes atskirai: uzduociy atlikimg, kontekstualy atlikima bei
kontraproduktyvy atlikima.
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6.

10.

Tyrimo rezultaty analizés metu buvo nustatytas mediacinis rySys tarp zmogiskyjy iStekliy vadybos
priemoniy taikymo (X) itakos darbuotojy darbo rezultatams (YY) medijuojant intelektiniam
darbuotojy kapitalui (Mz1) ir uzduoc¢iy atlikimui (M2). Netiesioginio rySio efektas yra 14%, o
tiesioginis rysys tarp X ir Y nebuvo reikSmingas, tod¢l, remiantis gautais rezultatais, galime teigti,
kad vadybos priemoniy taikymo jtaka pasireiskia per intelektinj darbuotojy kapitalg, uzduociy
atlikimg darbuotojy darbo rezultatuose.

Tyrimo rezultaty analizés metu buvo nustatytas mediacinis rysys tarp zmogiskyjy istekliy vadybos
priemoniy taikymo (X) jtakos darbuotojy darbo rezultatams (Y) medijuojant intelektiniam
darbuotojy kapitalui (M1) ir kontekstualiam atlikimui (M2). Netiesioginio rysio efektas yra 17%, 0
tiesioginis rySys tarp X ir Y nebuvo reikSmingas, todél, remiantis gautais rezultatais, galime teigti,
kad vadybos priemoniy taikymo jtaka pasireiSkia per intelektinj darbuotojy kapitala, kontekstualy
atlikima darbuotojy darbo rezultatuose. Sio modelio netiesioginio rysio rezultatas yra didziausias,
tod¢l galime teigiame, kad medijuojantis kontekstualus darbuotojy veikly atlikimas yra
reikSmingesnj poveikj turintis veiksnys darbuotojy darbo rezultatams.

Tyrimo rezultaty analizés metu buvo nustatytas mediacinis rySys tarp zmogiskyjy iStekliy vadybos
priemoniy taikymo (X) jtakos darbuotojy darbo rezultatams (Y) medijuojant intelektiniam
darbuotojy kapitalui (M1) ir kontraproduktyviam atlikimui (M2). Netiesioginio rysio efektas yra
13%, o tiesioginis rySys tarp X ir Y nebuvo reik§mingas, todél, remiantis gautais rezultatais, galime
teigti, kad vadybos priemoniy taikymo jtaka pasireiSkia per intelektinj darbuotojy kapitala,
neigiamai veikiama kontraproduktyvaus elgesj, darbuotojy darbo rezultatuose. Sio modelio
rezultatai yra zemiausi, todél teigiame, kad kontraproduktyvaus elgesys, kaip mediacinis veiksnys,
reikalauja detalesniy tyrimy ir poky¢iy analizuojant Sioje tematikoje siekiant tikslesniy rezultaty.
Remiantis atliktais tyrimais, galime teigti, kad vadybos priemoniy jtaka veikly atlikimo
dimensijoms tiesiogiai néra reik§minga ir pasireiskia tik per netiesioginius rysius. Atmestos Hs 1,
Hs 2, Hs 3 hipotezés leidZia priimti tokig iSvada.

Remiantis atliktais tyrimais, darome i$vada, kad ZmogiSkyjy iStekliy vadybos priemoniy taikymo
jtaka darbuotojy darbo rezultatams reikSmingiausia per intelektinio darbuotojy kapitalo ir
kontekstualiy veikly atlikimo mediacijg. Tiesioginis rySys egzistuoja, yra reikSmingas, bet netoks

prasmingas kaip netiesioginis.
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Remiantis magistro baigiamojo darbo rezultatais, pateikiami Sie pasiiilymai:
Remiantis atlikta literatliros analize ir Siame darbe atliktu tyrimu — organizacijos, kurios planuoja
vystyti darbuotojy intelektinj kapitala, valdyti veikly atlikimg ir siekti geresniy darbuotojy darbo
rezultaty turéty jverti organizacijos stovj, pasirinkti reikalingas vadybos priemones ir uzsibrézti
siekiamus tikslus, aiskias vertinimo sistemas. Tuo paciu aiskiis planai ir strateginis fokusas leis
organizacijai siekti konkurencingumo tiek organizaciniame lygmenyje, tiek individualiame.
Remiantis Siame darbe atliktu tyrimy, siilome atkreipti démesj j kontekstualy darbuotojy veikly
atlikimag, taikant vadybos priemones organizacijoje, kadangi antrasis tyrimo modelis parodé
reikSmingiausia netiesioginio rysio efekta — 17 %.
Pirminis tyrimo konstruktas, kuriame buvo, nepasitvirtines, veikly atlikimo konstruktas reikalauja
papildomy tyrimy. Rekomendacija tolesniems tyrimams biity naudoti pilnai iSbaigta Koopmans
(2014) pasitlyta individualiy veikly atlikimo klausimyng (angl. individual work performance), o
ne Siame darbe, kuris buvo sudarytas i§ atrinkty minéto klausimyno daliy, kas, tikétina, duoty ne
tik geresnius rezultatus pirminio modelio tyrimuose, bet ir pateikty daugiau jzvalgy analizuojant
pagal veikly atlikimo teiginiu grupes.
Darbo rezultaty individualiame lygyje tyrimy néra daug ir tai galéty buti nagrinéjama placiau sritis.
Platesnis tyrinéjimas naudingas gilinant Zinias ZIV , juodosios dézés“ tyrimuose (Almutawa et al.,
2015; Gardner et al., 2001; Hazimah Nik Mat et al., 2021), o tai padéty netik vidutinéms ir dideléms
organizacijoms priimti geresnius strateginius rezultatus, bet ir surasti, kas vis dél to daro
daugiausiai jtakos siekiant geresniy galutiniy rezultaty.

Diskusija

Siuo rasto darbu pavyko jgyvendinti tyrima, kuriuo sékmingai patikrinti rysiai tarp zmogiskyjy

iStekliy vadybos priemoniy taikymo, siejamy su AMO teoriniu modeliu, intelektinio darbuotojy kapitalo,

veikly atlikimo dimensijy ir darbo rezultaty. Vadybos priemoniy taikymo jtaka darbuotojy darbo

rezultatams teoriskai yra suvokiama, taciau kaip ir didzioji dalis socialiniy tyrimy — ne visada gali

uztikrintai pasakyti, jog ta jtaka yra tiesioginé ar ne bei kaip stipriai ar silpnai yra veikiama mediaciniy

ar moderaciniy veiksniy. Tad belieka remtis pries tai atlikty autoriy tyrimais ir nagrinéti sritis toliau —

patvirtinant ar paneigiant darbo metu iskeltus klausimus.

Zmogiskyjy istekliy vadybos priemoniy ir intelektinio darbuotojy kapitalo rysiai ir nagrinéjimai

yra aptinkami Fu et al. (2017) tyrimuose, kur s¢kmingai buvo patvirtinta, jog ZIV praktikos, priemongs,

sukuria vertg kai organizacijos resursai yra panaudojami strategiskai efektyviais biidais — praktiky
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atrinkime, resursy panaudojime, pritaikyme ir rezultaty rysSyje. Huselid (1995), Jiang et al. (2012), Li et
al. (2023) atlikti tyrimai organizaciniu lygiu parodé sékmingus rezultatus siejant praktikas su galutiniais
rezultatais. Organizacinio lygmens rezultatus galime analizuoti ir individualiame lygmenyje, kaip
operacinius rezultatus, kur vadybos priemoniy taikymas parodé, kad turi teigiamg jtakg gerinant
darbuotojy darbo rezultatus Ma et al. (2020). Vadybos priemoniy taikymas valdant darbuotojy veikly
atlikima, pagal kurj galime vertinti galutinius rezultatus yra placiai nagrinéjami Koopmans (2014)
tyrimuose, kurie parodo vadybos priemoniy tiesioging jtaka veikly atlikimui. Labai naudingi yra
literatiiros sintezés tyrimai, kuriuos atliko Marin-Garcia ir Tomas (2016), kur AMO teorinis modelis yra
detaliai pateikiamas kartu su autoriais, kurie nagrinéjo susijusias temas.

Galiausiai, §is rasto darbas prisideda prie nagrinéjamos ZIV ,.juodosios dézés* nagrinéjimo. Atlikti
tyrimo rezultatai patvirtinto iSkeltas prie§ tai tyrimus atlikusiy tyréjy tyrimus, kad vadybos priemoniy
taikymas daro jtaka darbuotojy darbo rezultatams. Taciau prasmingiausias rySys, kaip yra pastebéta po
atlikto tyrimo — per intelektinio darbuotojy kapitalo ir kontekstinio atlikimo mediacijg — netiesiogine

itaka.

65



Literatura ir Saltiniai

Abbasi, M., Monazzam, M. R., Karanika-Murray, M., Shamsipour, M., & Arabalibeik, H. (2022). Development
and validation of an individual job performance questionnaire (IJPQ). Work, 73(1), 309-320.
https://doi.org/10.3233/WOR-211004

Ahmed, I, Sultana, I., Paul, S. K., & Azeem, A. (2013). Employee performance evaluation: A fuzzy approach.
International Journal of Productivity and Performance Management, 62(7), 718—734.
https://doi.org/10.1108/1IJPPM-01-2013-0013

Akbari, M., Seyyed Amiri, N., Imani, S., Rezaeei, N., & Foroudi, P. (2017). Why leadership style matters: a
closer look at transformational leadership and internal marketing. Bottom Line, 30(4), 258-278.
https://doi.org/10.1108/BL-08-2017-0021

Alfes, K., Shantz, A. D., Truss, C., & Soane, E. C. (2012). The link between perceived human resource
management practices, engagement and employee behaviour: a moderated mediation model. The
International Journal of Human Resource Management, 24(2), 330-351.
https://doi.org/10.1080/09585192.2012.679950

Allen, M. R., Ericksen, J., & Collins, C. J. (2013). Human Resource Management, Employee Exchange
Relationships, and Performance in Small Businesses. Human Resource Management, 52(2), 153-173.
https://doi.org/10.1002/hrm.21523

Almutawa, Z., Muenjohn, N., & Zhang, J. (2015). UNLOCKING THE BLACK BOX OF THE CONCEPTUAL
RELATIONSHIP BETWEEN HRM SYSTEM AND ORGANIZATIONAL PERFORMANCE (Vol. 49, Issue
6).

Anisa, A., & Tine, Y. (2022). EFFECT OF COMPENSATION, WORKLOAD, LEADERSHIP ON
EMPLOYEE PERFORMANCE AND IMPLICATIONS ON ORGANIZATIONAL PERFORMANCE.
Journal Research of Social Science, Economics, and Management, 01(12), 2076-2091.
https://doi.org/10.36418/jrssem.v1i12.221

Bagdadli, S., & Gianecchini, M. (2019). Organizational career management practices and objective career
success: A systematic review and framework. Human Resource Management Review, 29(3), 353-370.
https://doi.org/10.1016/J.HRMR.2018.08.001

Bai, W., Liu, R., & Zhou, L. (2020). Enhancing the learning advantages of newness: The role of internal social
capital in the international performance of young entrepreneurial firms. Journal of International
Management, 26(2). https://doi.org/10.1016/j.intman.2020.100733

Barrena-Martinez, J., Lépez-Fernandez, M., & Romero-Fernandez, P. M. (2019). The link between socially
responsible human resource management and intellectual capital. Corporate Social Responsibility and
Environmental Management, 26(1), 71-81. https://doi.org/10.1002/csr.1658

Belias, D., Koustelios, A., Sdrolias, L., & Aspridis, G. (2015). Job Satisfaction, Role Conflict and Autonomy of
employees in the Greek Banking Organization. Procedia - Social and Behavioral Sciences, 175, 324-333.
https://doi.org/10.1016/J.SBSPR0O.2015.01.1207

Belizon, M. J., & Kieran, S. (2022). Human resources analytics: A legitimacy process. Human Resource
Management Journal, 32(3), 603-630. https://doi.org/10.1111/1748-8583.12417

Blokker, R., Akkermans, J., Tims, M., Jansen, P., & Khapova, S. (2019). Building a sustainable start: The role of
career competencies, career success, and career shocks in young professionals’ employability. Journal of
Vocational Behavior, 112, 172-184. https://doi.org/10.1016/J.JVB.2019.02.013

Boateng, G. O., Neilands, T. B., Frongillo, E. A., Melgar-Quifionez, H. R., & Young, S. L. (2018). Best
Practices for Developing and Validating Scales for Health, Social, and Behavioral Research: A Primer. In
Frontiers in Public Health (\Vol. 6). Frontiers Media S.A. https://doi.org/10.3389/fpubh.2018.00149

Bucitiniene, I., & Kazlauskaite, R. (2012). The linkage between HRM, CSR and performance outcomes. Baltic
Journal of Management, 7(1), 5-24. https://doi.org/10.1108/17465261211195856

66



Buller, P. F., & McEvoy, G. M. (2012). Strategy, human resource management and performance: Sharpening
line of sight. Human Resource Management Review, 22(1), 43-56.
https://doi.org/10.1016/J.HRMR.2011.11.002

Cahyadi, A., Marwa, T., Hagen, I., Siraj, M. N., Santati, P., Poor, J., & Szab6, K. (2022). Leadership Styles,
High-Involvement Human Resource Management Practices, and Individual Employee Performance in
Small and Medium Enterprises in the Digital Era. Economies, 10(7).
https://doi.org/10.3390/economies10070162

Campbell, B. A., Kryscynski, D., & Olson, D. M. (2017). Bridging Strategic Human Capital and Employee
Entrepreneurship Research: A Labor Market Frictions Approach. Strategic Entrepreneurship Journal,
11(3), 344-356. https://doi.org/10.1002/SEJ.1264

Cappelli, P., & Conyon, M. J. (2018). What Do Performance Appraisals Do? ILR Review, 71(1), 88-116.
https://doi.org/10.1177/0019793917698649

Cekanavicius, V., & Murauskas, G. (2014). Taikomoji regresiné analizé socialiniuose tyrimuose. Vilniaus
universiteto leidykla. http://www.statistika.mif.vu.lt/wp-content/uploads/2014/04/regresine-analize.pdf

Cerdin, J. L., Liao, Y., & Sharma, K. (2020). The role of temporal focus, dispositional employability, and
training on the perceived internal career prospects of talents. International Journal of Human Resource
Management, 31(9), 1106-1133. https://doi.org/10.1080/09585192.2019.1711441

Chang, P. C., & Chen, S. J. (2011). Crossing the level of employee’s performance: HPWS, affective
commitment, human capital, and employee job performance in professional service organizations.
International Journal of Human Resource Management, 22(4), 883-901.
https://doi.org/10.1080/09585192.2011.555130

Chow, I. H. siu, Teo, S. T. T., & Chew, I. K. H. (2013). HRM systems and firm performance: The mediation role
of strategic orientation. Asia Pacific Journal of Management, 30(1), 53-72. https://doi.org/10.1007/s10490-
012-9288-6

Coculova, J., & Tomcikova, L. (2021). Innovative human resource management practices for the talent
management implementation. Marketing and Management of Innovations, 5(4), 47-54.
https://doi.org/10.21272/mmi.2021.4-04

De Menezes, L. M., & Kelliher, C. (2017). Flexible Working, Individual Performance, and Employee Attitudes:
Comparing Formal and Informal Arrangements. Human Resource Management, 56(6), 1051-1070.
https://doi.org/10.1002/HRM.21822

De Vos, A., Van der Heijden, B. . J. M., & Akkermans, J. (2020). Sustainable careers: Towards a conceptual
model. Journal of Vocational Behavior, 117. https://doi.org/10.1016/J.JVB.2018.06.011

de Waal, A. A,, van der Heijden, B. I. J. M., Selvarajah, C., & Meyer, D. (2012). Characteristics of high
performing managers in The Netherlands. Leadership and Organization Development Journal, 33(2), 131-
148. https://doi.org/10.1108/01437731211203456

Del-Castillo-Feito, C., Blanco-Gonzélez, A., Diez-Martin, F., & Cachon-Rodriguez, G. (2022). Social capital
and organizational legitimacy as competitive advantages in the information and communications
technology sector. Journal of High Technology Management Research, 33(2).
https://doi.org/10.1016/j.hitech.2022.100441

Delery, J. E., & Roumpi, D. (2017). Strategic human resource management, human capital and competitive
advantage: is the field going in circles? Human Resource Management Journal, 27(1), 1-21.
https://doi.org/10.1111/1748-8583.12137

Edgar, F., Geare, A., Halhjem, M., Reese, K., & Thoresen, C. (2015). Well-being and performance:
measurement issues for HRM research. International Journal of Human Resource Management, 26(15),
1983-1994. https://doi.org/10.1080/09585192.2015.1041760

67



Eva, N., Meacham, H., Newman, A., Schwarz, G., & Tham, T. L. (2019). Is coworker feedback more important
than supervisor feedback for increasing innovative behavior? Human Resource Management, 58(4), 383—
396. https://doi.org/10.1002/hrm.21960

Farndale, E., & Kelliher, C. (2013). Implementing Performance Appraisal: Exploring the Employee Experience.
Human Resource Management, 52(6), 879-897. https://doi.org/10.1002/HRM.21575

Firouzbakht, M., Tirgar, A., Ebadi, A., Sharif Nia, H., Oksanen, T., Kouvonen, A., & Riahi, M. E. (2018).
Psychometric properties of Persian version of the short-form workplace social capital questionnaire for
female health workers. International Journal of Occupational and Environmental Medicine, 9(4), 184-193.
https://doi.org/10.15171/ijoem.2018.1264

Fletcher, M., Harris, S., & Richey, R. G. (2021). Retrospective and prospective learning: Accelerating the
internationalization process. Journal of World Business, 56(3). https://doi.org/10.1016/j.jwb.2021.101191

Fu, N., Flood, P. C., Bosak, J., Rousseau, D. M., Morris, T., & O’Regan, P. (2017). High-Performance Work
Systems in Professional Service Firms: Examining the Practices-Resources-Uses-Performance Linkage.
Human Resource Management, 56(2), 329-352. https://doi.org/10.1002/hrm.21767

Gardner, T. M., Moynihan, L. M., Jeong, H., Patrick, P., & Wright, M. (2001). Beginning to Unlock the Black
Box in the HR Firm Performance Relationship: The Impact of HR Practices on Employee Attitudes and
Employee Outcomes. www.ilr.cornell.edu/CAHRS/

Gardner, T. M., Wright, P. M., & Moynihan, L. M. (2011). The impact of motivation, empowerment, and skill-
enhancing practices on aggregate voluntary turnover: The mediating effect of collective affective
commitment. Personnel Psychology, 64(2), 315-350. https://doi.org/10.1111/j.1744-6570.2011.01212.x

Gervase Iwu, C., Kapondoro, L., Twum-Darko, M., & Lose, T. (2016). Strategic Human Resource Metrics: A
Perspective of the General Systems Theory. In ACTA UNIVERSITATIS DANUBIUS (Vol. 12, Issue 2).

Ghanizadeh, S., Ardabili, F. S., Kheirandish, M., Rasouli, E., & Hassanzadeh, M. (2022). Psychological Capital
and Organizational Performance: The Mediating Role of Organizational Ambidexterity. Organizacija,
55(3), 214-227. https://doi.org/10.2478/orga-2022-0014

Giancaspro, M. L., De Simone, S., & Manuti, A. (2022). Employees’ Perception of HRM Practices and
Organizational Citizenship Behaviour: The Mediating Role of the Work—Family Interface. Behavioral
Sciences, 12(9). https://doi.org/10.3390/bs12090301

Giancaspro, M. L., Gemmano, C. G., & Manuti, A. (2023). The Art of Designing Work: Work/Family Interface
as a Mediator in the Relationship between Work Design, Burnout, and Performance. Behavioral Sciences,
13(12), 965. https://doi.org/10.3390/bs13120965

Green, K. W., Wh, C., Whitten, D., & Medlin, B. (2006). The impact of strategic human resource management
on firm performance and HR professionals’ work attitude and work performance. In Inf. J. of Human
Resource Management (Vol. 17, Issue 4). www.iandf.co.iik/joumals

Grissom, J. A., Timmer, J. D., Nelson, J. L., & Blissett, R. S. L. (2021). Unequal pay for equal work? Unpacking
the gender gap in principal compensation. Economics of Education Review, 82, 102114,
https://doi.org/10.1016/j.econedurev.2021.102114

Groen, B. A. C., van Triest, S. P., Coers, M., & Wtenweerde, N. (2018). Managing flexible work arrangements:
Teleworking and output controls. European Management Journal, 36(6), 727—735.
https://doi.org/10.1016/j.em;j.2018.01.007

Groen, B. A. C., Wouters, M. J. F., & Wilderom, C. P. M. (2017). Employee participation, performance metrics,
and job performance: A survey study based on self-determination theory. Management Accounting
Research, 36, 51-66. https://doi.org/10.1016/j.mar.2016.10.001

Gruman, J. A., & Budworth, M. H. (2022). Positive psychology and human resource management: Building an
HR architecture to support human flourishing. Human Resource Management Review, 32(3), 100911.
https://doi.org/10.1016/J.HRMR.2022.100911

68



Gruman, J. A., & Choi, E. (2020). Well-Being at Work: A Balanced Approach to Positive Organizational
Studies. The Palgrave Handbook of Workplace Well-Being, 1-40. https://doi.org/10.1007/978-3-030-
02470-3_84-1

Guerci, M., Radaelli, G., Siletti, E., Cirella, S., & Rami Shani, A. B. (2015). The Impact of Human Resource
Management Practices and Corporate Sustainability on Organizational Ethical Climates: An Employee
Perspective. Journal of Business Ethics, 126(2), 325-342. https://doi.org/10.1007/s10551-013-1946-1

Guest, D. E. (2017a). Human resource management and employee well-being: towards a new analytic
framework. Human Resource Management Journal, 27(1), 22—38. https://doi.org/10.1111/1748-
8583.12139

Guest, D. E. (2017b). Human resource management and employee well-being: towards a new analytic
framework. Human Resource Management Journal, 27(1), 22—38. https://doi.org/10.1111/1748-
8583.12139

Hauff, S., Guerci, M., Dul, J., & van Rhee, H. (2021). Exploring necessary conditions in HRM research:
Fundamental issues and methodological implications. Human Resource Management Journal, 31(1), 18—
36. https://doi.org/10.1111/1748-8583.12231

Hazimah Nik Mat, N., Norhayati Mohamed, W., Safrah Salleh, H., & Yusof, Y. (2021). HRM and Employee
Significant Behavior: Explaining the Black Box through AMO Theory. Pertanika J. Soc. Sci. & Hum,
29(4), 2569-2589. https://doi.org/10.47836/pjssh.29.4.26

Holgersen, H., Jia, Z., & Svenkerud, S. (2021). Who and how many can work from home? Evidence from task
descriptions. Journal for Labour Market Research, 55(1). https://doi.org/10.1186/S12651-021-00287-Z

Huettermann, H., & Bruch, H. (2019). Mutual Gains? Health-Related HRM, Collective Well-Being and
Organizational Performance. Journal of Management Studies, 56(6), 1045-1072.
https://doi.org/10.1111/joms.12446

Huselid, M. A. (1995). THE IMPACT OF HUMAN RESOURCE MANAGEMENT PRACTICES ON
TURNOVER, PRODUCTIVITY, AND CORPORATE FINANCIAL PERFORMANCE. Academy of
Managemenl Joumal, 38(3), 635-672.

Huselid, M. A. (2018). The science and practice of workforce analytics: Introduction to the HRM special issue.
Human Resource Management, 57(3), 679-684. https://doi.org/10.1002/hrm.21916

Ismail, N., & Rosdi, I. S. (2022). INDIVIDUAL WORK PERFORMANCE SUCCESS FACTORS:
REVISITING THE HUMAN PERFORMANCE SYSTEM MODEL. Journal of Business Management and
Accounting, 12(No.2), 1-21. https://doi.org/10.32890/jbma2022.12.2.1

Jiang, K., Lepak, D. P., Han, K., Hong, Y., Kim, A., & Winkler, A. L. (2012). Clarifying the construct of human
resource systems: Relating human resource management to employee performance. Human Resource
Management Review, 22(2), 73-85. https://doi.org/10.1016/J.HRMR.2011.11.005

Jiang, K., Lepak, D. P., Hu, J., & Baer, J. C. (2012). How does human resource management influence
organizational outcomes? A meta-analytic investigation of mediating mechanisms. Academy of
Management Journal, 55(6), 1264-1294. https://doi.org/10.5465/am;.2011.0088

Kachanoff, F. J., Wohl, M. J. A., Koestner, R., & Taylor, D. M. (2020). Them, Us, and I: How Group Contexts
Influence Basic Psychological Needs. Current Directions in Psychological Science, 29(1), 47-54.
https://doi.org/10.1177/0963721419884318

Kadiresan, V., Selamat, M. H., Tunku, U., Rahman, A., Moona, R. K., Mohamed, H., Selladurai, S., Spr, C. R.,
Kumar, R., & Mohamed, M. H. (2015). Performance Appraisal and Training and Development of Human
Resource Management Practices (HRM) on Organizational Commitment and Turnover Intention. Asian
Social Science, 11(24). https://doi.org/10.5539/ass.v11n24p162

Kampkaotter, P. (2017). Performance appraisals and job satisfaction. International Journal of Human Resource
Management, 28(5), 750—774. https://doi.org/10.1080/09585192.2015.1109538

69



Kawaguchi, D., & Motegi, H. (2021). Who can work from home? The roles of job tasks and HRM practices.
Journal of the Japanese and International Economies, 62, 101162.
https://doi.org/10.1016/J.JJIE.2021.101162

Kensbock, J. M., & Boehm, S. A. (2016). The role of transformational leadership in the mental health and job
performance of employees with disabilities. International Journal of Human Resource Management,
27(14), 1580-1609. https://doi.org/10.1080/09585192.2015.1079231

Kianto, A., Séenz, J., & Aramburu, N. (2017). Knowledge-based human resource management practices,
intellectual capital and innovation. Journal of Business Research, 81, 11-20.
https://doi.org/10.1016/J.JBUSRES.2017.07.018

Koopmans, L. (2014). Measuring individual work performance.

Koopmans, L., Bernaards, C., Hildebrandt, V., Van Buuren, S., Van Der Beek, A. J., & de Vet, H. C. w. (2012).
Development of an individual work performance questionnaire. International Journal of Productivity and
Performance Management, 62(1), 6-28. https://doi.org/10.1108/17410401311285273

Lajili, K. (2015). Embedding human capital into governance design: a conceptual framework. Journal of
Management and Governance, 19(4), 741-762. https://doi.org/10.1007/s10997-014-9295-8

Lambert, L. S., & Newman, D. A. (2023). Construct Development and Validation in Three Practical Steps:
Recommendations for Reviewers, Editors, and Authors*. Organizational Research Methods, 26(4), 574—
607. https://doi.org/10.1177/10944281221115374

Lazear, E. P. (2018). Compensation and Incentives in the Workplace. Journal of Economic Perspectives, 32(3),
195-214. https://doi.org/10.1257/jep.32.3.195

Lejeune, C., Mercuri, D., Beausaert, S., & Raemdonck, I. (2016). Personal development plans supporting
employee learning and perceived performance: The moderating role of self-directedness. Human Resource
Development International, 19(4), 307-328. https://doi.org/10.1080/13678868.2016.1203639

Lepak, D. P., & Snell, S. A. (2002). Examining the Human Resource Architecture: The Relationships Among
Human Capital, Employment, and Human Resource Configurations. Journal of Management, 28(4), 517—
543. https://doi.org/10.1177/014920630202800403

Li, S., Luo, J., Guo, L., & Wang, J. (2023). Cycle Evolution of the Impact of Ability-Enhancing, Motivation-
Enhancing, and Opportunity-Enhancing Strategic Human Resource Management on Product Innovation in
Science and Technology Enterprises. Frontiers of Business Research in China, 17(2), 190-214.
https://doi.org/10.3868/s070-008-023-0009-5

Ma, B., Ma, G., Liu, X., & Lassleben, H. (2020). Relationship between a high-performance work system and
employee outcomes: A multilevel analysis. Social Behavior and Personality, 48(1).
https://doi.org/10.2224/SBP.8580

Marin-Garcia, J. A., & Tomas, J. M. (2016). Deconstructing AMO framework: A systematic review. Intangible
Capital, 12(4), 1040-1087. https://doi.org/10.3926/ic.838

McCartney, S., & Fu, N. (2020). Bridging the gap: why, how and when HR analytics can impact organizational
performance. Management Decision, 60(13), 25-47. https://doi.org/10.17632/hfk7fxt9fm.2

Mohamad, R., Adzrin Raja Ahmad, R., Fadhilah Ismail, R., Zainon, S., Abdul Kadir Juliana, M., Md Nawi, S.,
& Najuna Misman, F. (2020). Factors of Human Resource Management Practices Affecting Organizational
Performance INTERNATIONAL JOURNAL OF ORGANIZATIONAL LEADERSHIP. In International
Journal of Organizational Leadership (Vol. 9).

Morikawa, M. (2021). Employer-provided training and productivity: Evidence from a panel of Japanese Firms.
Journal of the Japanese and International Economies, 61. https://doi.org/10.1016/j.jjie.2021.101150

Mostafa, A. M. S., & Bottomley, P. A. (2020). Self-Sacrificial Leadership and Employee Behaviours: An
Examination of the Role of Organizational Social Capital. Journal of Business Ethics, 161(3), 641-652.
https://doi.org/10.1007/S10551-018-3964-5

70



Mulyanti, R., Saepudin, H., & Aviyanti, C. (2023). Model of Leadership Style, Self-Efficacy, on Performance
and Work Engagement as an Intervening Variable: A Literature Review. Dinasti International Journal of
Management Science (DIIJMS), 5(1), 142-155. https://doi.org/10.31933/dijms.v5il

Nouri, B. A., Baglachi, M., & Ghaffari, M. (2019). The Mediating Role of Self-efficacy in the Relationship
between Human Capital and Employee Performance (Case Study University of Mohaghegh Ardabili). In
Journal of Organisational Studies and Innovation (Vol. 6, Issue 1).

Pakalniskiené, V. (2012). Tyrimo ir jvertinimo priemoniy patikimumo ir validumo nustatymas.
https://mww.vu.lt/site_files/LD/Tyrimo_ir_ %C4%AFvertinimo_priemoni%C5%B3_patikimumo_ir_validu
mo_nustatymas.pdf

Parent-Lamarche, A., Marchand, A., & Saade, S. (2022). Psychological distress in the workplace: The indirect
contribution of work organization conditions to work performance. Work, 72(4), 1469-1480.
https://doi.org/10.3233/WOR-210843

Parker, S. K. (2014). Beyond motivation: Job and work design for development, health, ambidexterity, and
more. Annual Review of Psychology, 65, 661-691. https://doi.org/10.1146/ANNUREV-PSYCH-010213-
115208

Parker, S. K., & Zhang, F. (2016). Designing work that works in the contemporary world: Future directions for
job design research. Psychosocial Factors at Work in the Asia Pacific: From Theory to Practice, 135-150.
https://doi.org/10.1007/978-3-319-44400-0_7/COVER

Peccei, R., & Van De Voorde, K. (2019). Human resource management—well-being—performance research
revisited: Past, present, and future. In Human Resource Management Journal (\Vol. 29, Issue 4, pp. 539—
563). Blackwell Publishing Ltd. https://doi.org/10.1111/1748-8583.12254

Peng, J. (2022). Performance Appraisal System and Its Optimization Method for Enterprise Management
Employees Based on the KPI Index. Discrete Dynamics in Nature and Society, 2022.
https://doi.org/10.1155/2022/1937083

Perramon, J., Rocafort, A., Bagur-Femenias, L., & Llach, J. (2016). Learning to create value through the
‘balanced scorecard’’ model: an empirical study.” Total Quality Management and Business Excellence,
27(9-10), 1121-1139. https://doi.org/10.1080/14783363.2015.1060853

Ployhart, R. E. (2012). The Psychology of Competitive Advantage: An Adjacent Possibility. Industrial and
Organizational Psychology, 5(1), 62-81. https://doi.org/10.1111/J.1754-9434.2011.01407.X

Pradhan, R. K., & Jena, L. K. (2017). Employee Performance at Workplace: Conceptual Model and Empirical
Validation. Business Perspectives and Research, 5(1), 69-85. https://doi.org/10.1177/2278533716671630

Prathiba, S. (2023). IMPACT OF EMPLOYEE EXPERIENCE ON EMPLOYEE PERFORMANCE-A
COMPETITIVE ADVANTAGE. Journal of Strategic Human Resource Management, 12(1), 15-23.
http://publishingindia.com/jshrm/

Ramos-Villagrasa, P. J., Barrada, J. R., Fernandez-Del-Rio, E., & Koopmans, L. (2019). Assessing job
performance using brief self-report scales: The case of the individual work performance questionnaire.
Revista de Psicologia Del Trabajo y de Las Organizaciones, 35(3), 195-205.
https://doi.org/10.5093/jwop2019a21

Ruiz Moreno, A., Roldan Bravo, M. |., Garcia-Guiu, C., Lozano, L. M., Extremera Pacheco, N., Navarro-
Carrillo, G., & Valor-Segura, 1. (2021). Effects of emerging leadership styles on engagement — a mediation
analysis in a military context. Leadership and Organization Development Journal, 42(5), 665-689.
https://doi.org/10.1108/LODJ-05-2020-0222

Sandall, H., & Mourdo, L. (2023). Individual job performance: Propositions for a personalized measurement and
a comprehensive diagnosis. RAM. Revista de Administracdo Mackenzie, 24(3).
https://doi.org/10.1590/1678-6971/eramg230023.en

71



Schneider, B., Yost, A. B., Kropp, A., Kind, C., & Lam, H. (2018). Workforce engagement: What it is, what
drives it, and why it matters for organizational performance. Journal of Organizational Behavior, 39(4),
462—480. https://doi.org/10.1002/job.2244

Singh, S. K., Mazzucchelli, A., Vessal, S. R., & Solidoro, A. (2021). Knowledge-based HRM practices and
innovation performance: Role of social capital and knowledge sharing. Journal of International
Management, 27(1), 100830. https://doi.org/10.1016/J.INTMAN.2021.100830

Sonmez Cakir, F., & Adiguzel, Z. (2020). Evaluation of Empowering Leadership and Knowledge Sharing on
Organization and Organization Employees. In Optimum Journal of Economics and Management Sciences
(Vol. 7, Issue 2). http://dergipark.org.tr/optimum

Subramaniam, M., & Youndt, M. A. (2005). The Influence of Intellectual Capital on the Types of Innovative
Capabilities. In Source: The Academy of Management Journal (\Vol. 48, Issue 3).
https://www.jstor.org/stable/201596707seq=1&cid=pdf-

Svensson, P. G., Kang, S., & Ha, J. P. (2021). Examining the Influence of Shared Leadership and Organizational
Capacity on Performance and Innovative Work Behavior in Sport for Development and Peace. Journal of
Sport Management, 33(6), 546-559. https://doi.org/10.1123/JSM.2018-0196

Takeuchi, N. (2009). How Japanese manufacturing firms align their human resource policies with business
strategies: Testing a contingency performance prediction in a Japanese context. International Journal of
Human Resource Management, 20(1), 34-56. https://doi.org/10.1080/09585190802528227

Tamasevicius, V. (2015). Tyrimu metodai. Vilniaus Universiteto Leidykla.

Tegethoff, T., Santa, R., Cayon, E., & Scavarda, A. (2023). Strategy and additive technologies as the catalyst for
outsourcing, process innovation and operational effectiveness. PLoS ONE, 18(2 February).
https://doi.org/10.1371/journal.pone.0282366

Truss, C., Shantz, A., Soane, E., Alfes, K., & Delbridge, R. (2013). Employee engagement, organisational
performance and individual well-being: Exploring the evidence, developing the theory. International
Journal of Human Resource Management, 24(14), 2657-2669.
https://doi.org/10.1080/09585192.2013.798921

Van De Voorde, K., & Beijer, S. (2015). The role of employee HR attributions in the relationship between high-
performance work systems and employee outcomes. Human Resource Management Journal, 25(1), 62—78.
https://doi.org/10.1111/1748-8583.12062

Walsh, M. M., & Arnold, K. A. (2020). The bright and dark sides of employee mindfulness: Leadership style
and employee well-being. Stress and Health, 36(3), 287-298. https://doi.org/10.1002/SM1.2926

Widiastutik, N., Rahayu, M., & Juwita, H. A. J. (2022). Effect of remuneration and job rotation on employee
performance with job satisfaction as a mediation variable. International Journal of Research in Business
and Social Science (2147- 4478), 11(6), 175-183. https://doi.org/10.20525/ijrbs.v11i6.1976

Yang, C. C., & Lin, C. Y. Y. (2009). Does intellectual capital mediate the relationship between HRM and
organizational performance? Perspective of a healthcare industry in Taiwan. International Journal of
Human Resource Management, 20(9), 1965-1984. https://doi.org/10.1080/09585190903142415

Yavas, B. F., Janda, S., & Marcoulides, G. A. (2004). Cross-National Stability of a Quality Management Model:
A Comperative Study of the United States and Turkey. Journal of Applied Mathematics & Decision
Sciences, 8(1), 43-65.

Youndt, M. A., & Snell, S. A. (2004). Human Resource Configurations, Intellectual Capital, and Organizational
Performance. In Source: Journal of Managerial Issues (Vol. 16, Issue 3).
https://www.jstor.org/stable/40604485?seq=1&cid=pdf-

Youndt, M. A., Subramaniam, M., & Snell, S. A. (2004). Intellectual Capital Profiles: An Examination of
Investments and Returns. Journal of Management Studies, 41(2), 335-361. https://doi.org/10.1111/j.1467-
6486.2004.00435.x

72



Santrauka

ZMOGISKUJU ISTEKLIU VADYBOS PRIEMONIU TAIKYMO JTAKA DARBUOTOJU
DARBO REZULTATAMS MEDIJUOJANT INTELEKTINIUI DARBUOTOJU KAPITALUI IR
VEIKLU ATLIKIMUI
Martynas Vrubliauskas
Magistro baigiamasis darbas
Zmogiskyjy iStekliy valdymo programa
Vilniaus Universitetas, Ekonomikos ir verslo administravimo fakultetas
Darbo vadovas: asistentas dr. Darius Ruzelé
Vilnius, 2023

76 puslapiai, 21 lentelés, 5 paveiksléliai, 110 nuorodos.
Pagrindinis magistro baigiamojo darbo tikslas yra jvertinti zmogiskyjy istekliy vadybos priemoniy
taikymo jtaka darbuotojy darbo rezultams medijuojant intelektiniam darbuotojy kapitalui ir veikly
atlikimui.
Darbg sudaro trys dalys: pirmoje dalyje yra atlikta mokslinés literattiros analiz¢ i$ skirtingy autoriy ir
tyrimy atlikty panasia tematika, antroje dalyje suformuotas bei pateiktas konceptualus tyrimo modelis
kartu su hipotezémis ir tyrimo metodika, treCioje dalyje — pateikiami tyrimo rezultatai, pirstatomi
rezultatai ir galiausiai pateikiamos i§vados ir pasiiilymai.
Mokslinés literatiiros apzvalgoje yra pateikiama zmogiskyjy iStekliy vadybos priemoniy, siejama su
AMO teoriniu modeliu, koncepcija kartu su intelektinio darbuotojy kapitalo, veikly atlikimo ir darbo
rezultaty apibrézimais, koncepcijomis ir sgsajomis su vadybos priemoniy taikymu.
TFohat-autorius-patetkia-tyrimo modelj sudaryta remiantis atlikta literatiiros analize. Remiantis sudarytu
modelius atlieckama tolesné analizé, kuria sickiama jvertinti zmogiskyjy iStekliy vadybos priemoniy
taikymo jtaka darbo rezultatams medijuojant intelektiniam darbuotojy kapitalui ir veikly atlikimui.
Siekiant jvertinti jtakg buvo atliktas kiekybinis tyrimas, kurio metu buvo apklaustas 263 respondentas
Lietuvoje dirbantys tiek vieSajame, tiek privaciajame sektoriuje. Duomenys analizuoti pasitelkiant IBM
SPSS programing jranga, atlikta konstrukty patikimumo analizé, normalumo ir reikSmingumo testai,
regresiné ir mediaciné analizé.
Tyrimo rezultatai parodé, kad zmogiskyjy istekliy vadybos priemoniy jtakos darbuotojy darbo
rezultatams mediacinis intelektinio darbuotojy kapitalo ir veikly atlikimo rysiai egzistuoja. Tiesioginé

vadybos priemoniy taikymo jtaka darbo rezultatams yra nereikSminga. Taip pat gauti rezultatai jrodo,
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kad vadybos priemoniy taikymas, kuriuo siekiama gerinti darbo rezultatus pasireiskia netiesioginiu
budu — per intelektinj darbuotojy kapitalg ir veikly atlikima, kur reikSmingiausia mediacija pasireiskia

ties su intelektinio darbuotojy kapitalo jtaka.
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Summary

INFLUENCE OF HUMAN RESOURCE MANAGEMENT PRACTICES ON EMPLOYEE
WORK RESULTS MEDIATING BETWEEN INTELLECTUAL EMPLOYEE CAPITAL AND
WORK PERFORMANCE
Martynas Vrubliauskas
Master thesis
Human resource management programme
Vilnius University, Faculty of Economics and Business Administration
Supervisor — Asst. Prof. Dr. Darius Ruzelé
Vilnius, 2023
76 pages, 21 charts, 5 pictures, 110 references.
The main goal of the master's thesis is to evaluate the influence of the application of human resources
management practices on the work results of employees by mediating the intellectual capital of
employees and work performance.
The work consists of three parts: in the first part, an analysis of scientific literature by different authors
and researches on a similar topics is carried out, in the second part, a conceptual research model is formed
and presented together with hypotheses and research methodology, in the third part - the results of the
research are presented, and in the final part - the conclusions are presented.
The review of the scientific literature presents the concept of human resources management tools
associated with the AMO theoretical model, together with the definitions, concepts and connections of
the intellectual capital of employees, performance of work activities and work results with the application
of management tools.
Next, the author presents the research model based on the literature analysis. Then a further analysis is
carried out, which aims to evaluate the impact of the application of human resources management tools
on work results by mediating the intellectual capital of employees and the performance of activities. In
order to assess the impact, a quantitative study was conducted, during which 263 respondents working
in both the public and private sectors in Lithuania were interviewed. Data were managed and using IBM
SPSS software data was evaluated with construct reliability analysis, normality and significance tests,
regression and mediation analysis.
The results of the study showed that the influence of human resources management tools on the results

of employees’ work is mediated by intellectual capital of employees and the performance of activities.
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The direct impact of the application of management measures on work results is insignificant. Also, the
obtained results prove that the application of management measures aimed at improving work results is
manifested in an indirect way - through the intellectual capital of employees and the performance of
activities, where the most significant mediation is manifested in the influence of the intellectual capital

of employees.
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Priedai

1 priedas. Paveikslai naudoti darbe
1 paveikslas
Detalizuotas konceptualios vadybos priemoniy, paremty AMO teoriniu modeliy, jtakos darbuotojy

darbo rezultatams schema individualiuoju lygmeniu
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Darbuotojo veikly
atlikimas (M3)

Intelektinis
darbuotojo kapitalas
(My)

avalaikiskumas

Gebgjimus
valdancios Kokybé
Motyvacija Vadybos priemonés | Darbuotojo darbo Gretis
valdangios pagal AMO teorija (X) * rezultatai (Y)

i Resursy
Galimybes sunaudojimas
valdanéios

Tikslu
igyvendinimas

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis atlikta literatiiros analize
2 Paveikslas

Vadybos priemoniy taikymo jtaka jtakos darbuotojo darbo rezultatams medijuojant intelektiniuiam

kapitalui ir veikly atlikimui koncepcinis modelis
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Intelektinis Hz
darbuotojo kapitalas

(M)

Darbuotojo veikly
atlikimas (M)

avalaikiZkumas

Gebejimus Hz Hy
valdanéios Kokybé
Motyvacija Vadybos priemonés .| Darbuotojo darbo Graitis
valdancios pagal AMO teorija (X) H v rezultatai (Y)
1
_ Resursy
Galimybes sunaudojimas
valdancios
Tiksly
jgyvendinimas

Saltinis: sudaryta autoriaus
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3 paveikslas

Vadybos priemoniy taikymo jtaka darbuotojy darbo rezultatams medijuojant intelektiniam darbuotojy

kapitalui ir uzduociy atlikimui alternatyvus tyrimo modelis

Ha 4

Intelektinis
darbuotojo kapitalas
(My)

Uzduociy atlikimas
(M)

Ha

Vadybos priemonés

k.

pagal AMO teorija (X)

Saltinis: sudaryta autoriaus.

4 paveikslas

Darbuotojo darbo

rezultatai (Y)

Vadybos priemoniy taikymo jtaka darbuotojy darbo rezultatams medijuojant intelektiniam darbuotojy

kapitalui ir kontekstiniam atlikimui alternatyvus tyrimo modelis

Haa

Intelektinis
darbuotojo kapitalas
(M)

Kontekstinis
atlikimas
(M)

Hz

Vadybos priemonés

pagal AMO teorija (X)

Saltinis: sudaryta autoriaus.

b

Darbuotojo darbo

rezultatai (Y)
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5 paveikslas

Vadybos priemoniy taikymo jtaka darbuotojy darbo rezultatams medijuojant intelektiniam darbuotojy

kapitalui ir kontraproduktyviam elgesiui alternatyvus tyrimo modelis

Intelektinis
darbuotojo kapitalas
(M)

Haz

Vadybos priemonés

Haz

Kontraproduktyvus
elgesys (M)

pagal AMO teorija (X)

Saltinis: sudaryta autoriaus.

k4

Darbuotojo darbo
rezultatai (Y)
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2 priedas. Tyrime naudotas ir sudarytas klausimynas

Gerbiamas Respondente,

Esu Martynas Vrubliauskas, Vilniaus universiteto Ekonomikos ir verslo administravimo,
Zmogiskuyjy istekliy valdymo magistro studijy studentas. Atlieku tyrima tema ,,Vadybos priemoniy jtaka
darbuotojy darbo rezultatams®, kuriuo siekiu iSsiaiskinti kaip organizacijose taikomos vadybos
priemongs siejasi su darbuotojy darbo rezultatais medijuojant darbuotojy intelektiniui kapitalui bei
darbiniy veikly atlikimui. Tyrime kvieCiami dalyvauti visi jmongs ar jstaigos darbuotojai Lietuvoje.

Apklausa yra anonimingé ir rezultatai bus naudojami tik magistro baigiamajame darbe, niekur
nevieSinant.

IS anksto dékoju uz Jusy skirtg laikg ir atsakymus!

1. Vadybos priemoniy taikymas organizacijoje
Ivertinkite vadybos priemoniy taikyma Jusy darbinéje organizacijoje. Galimas vienas atsakymas

kiekvienoje eilutéje

Eil. | Teiginiai
: -
S >
NI £ .8 |£z2 3 5
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1. | Mano darbiné padétis yra tiksliai
apraSyta (reikalingos Zinios,
gebéjimai) ir aiSkis visi siektini

tikslai, rezultatai

2. | Mano darbinéje organizacijoje
naudojama vidiné atranka j

aukstesnes pozicijas

3. | Mano darbiniai jgtidziai
organizacijos ugdomi bent kartg

per metus

4. | AS turéjau atlikti jdarbinimo testg

ar jgiidziy testg jsidarbinant
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Man kompensuojama uz
papildomas pastangas ir atlikta
darbg po atlikto formalaus

vertinimo

Man pateikiamas individualus

vertinimas

AS biisiu paaukstintas pareigomis
atsizvelgiant | darbinius nuopelnus

ir gerus vertinimo rezultatus

AS bisiu paaukStintas pareigomis,
kai sukaupsiu reikalinga darbo
stazg ir turésiu pakankamai

darbiniy nuopelny

AS esu jtrauktas ] informacijos
dalijimosi kanalg (naujienlaiskiai,

susirasinéjimo grupés)

10.

AS reguliariai pildau poZiiirio

tyrimus organizacijoje

11.

AS turiu galimybe dalyvauti
kokybés uztikrinimo programose ir

kitose darbinése grupése

12.

AS turiu prieigg prie organizacijos
skatinimo, pelno dalijimosi ir kito
pobiidZio plany (dalyvauju juos
jgyvendinant)

13.

AS turiu galimybe ir prieiga
pateikti skundg ar iSsakyti

nepasitenkinimag

2. Intelektinio darbuotojo kapitalo vertinimas
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Ivertinkite teiginius siejamus su intelektiniu darbuotojy kapitalu. Galimas vienas

kiekvienoje eilutéje

atsakymas

erll. Teiginiai ;g)) . g g g _z;
i S |2T_ 2% |3 3
GEAEoBE vIEwEE |0
1. | Esu laikomas savo darbo srities = i = o -
ekspertu
2. | Esu aukstos darbinés kvalifikacijos
(aukstas jgudziy lygis)
3. | Man suteikiamos Zinios apie
pokycius darbo srityje
4. | Esu kurybiskas
5. | Gebu dalintis informacija ir
mokytis i§ kity
6. | Bendrauju ir dalinuosi idé¢jomis su
kolegomis is kity skyriy, sri¢iy
7. | Gebu kartu su klientais surasti
sprendimus
8. | Gebu uzmegzti ir palaikyti gerus
santykius su klientais
9. | Gebu problemy sprendimo ir
galimybiy pritaikymo Zinias,
kylancias vienoje darbo srityje,
pritaikyti kitoje
10. | Gebu dirbti komandoje nustatant ir
sprendziant darbines problemas
11. | Darbinés Zinios yra pritaikytos
giduose ir organizacijos
pprocesuose
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12. | Prisidedu prie organizacijos
kulttiros puosel¢jimo palaikant

organizacing veikla

13. | Darbe taikomi procesai yra
efektyviis sprendziant klienty

problemas

14. | Darbinés zinios yra kaupiamos

organizacijos duomeny bazéje

3. Darbuotojo veikly atlikimo vertinimas

Ivertinkite teiginius siejamus su veikly atlikimu. Galimas vienas atsakymas kiekvienoje eilutéje

Eil. | Teiginiai
Nr.

6 - Sutinku

4 - Nei

sutinku, nei

nesutinku
Daugiau sutinku,

nesutinku, negu

negu nesutinku
7

Visiskai sutinku

\Visiskai
Naciitinla
Daugiau
sutinku

1. | Geb¢jau planuotis darbg ir §j atlikti

laiku

2. | Zinojau, kg reikia atlikti norint

pasiekti galutinj rezultata

3. | AS gebéjau atskirti pagrindines

problemas nuo Salutiniy

4. | Darbg gebéjau atlikti jdédamas maZzai
pastangy

5. | Naujy uzduociy €émiausi uzbaiges

senas

6. | Emiausi sudétingy darbiniy uzduoéiy,

kada galéjau

7. | AS nuolat atnaujinu darbines Zinias

8. | ASnuolat atnaujinu darbinius

1jgtudzius
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Radau kiirybiska sprendimg darbe

iSkilusiai problemai spresti

10.

Daznai skundziausi dél darbe

nereikSmingy dalyky

11.

Daznai sukeldavau didesnes, negu

pries tai buvusios, problemas darbe

12.

Dazniau orientuodavausi j neigiamas

darbo situacijas negu j teigimas

13.

DaZnai aptardavau neigiamus savo

darbo aspektus su kolegomis

14.

Daznai aptardavau neigiamus savo
darbo aspektus su Zzmonémis,

nedirbanc¢iais mano organizacijoje

4. Darbuotojo darbo rezultaty vertinimas

Ivertinkite teiginius siejamus su darbo rezultatais. Galimas vienas atsakymas kiekvienoje eilutéje

Eil.

Nr.

Teiginiai

1-
Visiskai

nncnitinlzg

Nlaciitinlaa

Daugiau

nesutinku, negu

sutinku

4 - Neli

sutinku, nei
nesutinku

Daugiau sutinku,
negu nesutinku

6 - Sutinku

7
VisiSkai sutinku

Darbg atlieku greitai

Darbg atlieku kokybiskai

Darbg atlieku laiku

B W e

Darbui atlikti sunaudoju
minimaly materialiniy iStekliy

kiekj

Ivykdau paskirto darbo tikslus

Demografiniai klausimai

5. Organizacijos darbinis sektorius? (Pasirinkite vieng)

Privatus, VieSasis, Kita
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6. Jusy einamos pareigos? (Pasirinkite vieng)
Vadovas, Darbuotojas, Kita
7. Jusy iSsilavinimas? (Pasirinkite vieng)
Pradinis, Pagrindinis, Vidurinis, Aukstasis (koleginis), AukStasis (universitetinis)
8. Jusy lytis?
Moteris, Vyras, Kita
9. Juisy stazas organizacijoje?
0-5 metai, 5-10 mety, 10+ mety

10. Irasykite savo amziy matais (Jveskite/Jrasykite skaiciy)
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