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IVADAS

Darbo temos aktualumas. Verslo aplinkos skaitmenizavimas ir susijusiy technologijy
plétra daro jtaka jvairiems verslo aspektams ir reikalauja greito prisitaikymo prie besikeicianciy
verslo aplinkybiy, kad organizacijos islaikyty savo konkurencinj pranasumg. Daugelyje pasaulio
Saliy pastebimas jgiidziy ir zmogiskyjy iStekliy pasitlos ir paklausos atotriikis ir pabréZiamas
strateginio pozitrio poreikis j talenty trikumo problema (Slavkovi¢, Pavlovi¢ & Simic, 2018).
Mokslingje literatiiroje teigiama, kad zmogiskojo kapitalo valdymas yra vienas i§ esminiy
organizacijos tiksly, nes Zzmonés yra pagrindinis ilgalaikio konkurencinio pranasumo Saltinis.
Darbuotojy iSlaikymas jmonéje ir motyvacija dirbti laikomi strategine btinybe, siekiant sukurti
tvirta ir motyvuota darbuotojy bazg, kuri gali suteikti organizacijoms tvary konkurencinj
pranasuma (Kashyap & Chaudhary, 2019).

Darbuotojy motyvacija yra esmin¢ apsauga nuo didelés darbuotojy kaitos konkurencingose
darbo rinkose. Taciau iSlaikyti auksta jsitraukimo ir motyvacijos dirbti lygi daznai yra sunku ir tai
yra svarbi zmogiSkyjy iStekliy valdymo problema (Kashyap & Chaudhary, 2019). O Covid-19
pandemijos akivaizdoje, kai daugiausiai dirbama nuotoliniu biidu — uztikrinti darbuotojy

Pagal Chandrasekaran (2020) darbuotojy trikumo problema vis dar didéja. Didéjantis
zmogiskyjy istekliy trikumas darbo rinkoje gali sukelti ,,karg dél talenty* tarp imoniy. Todél
bitina, kad vadovybé parengty tinkamas strategijas, kurios uZztikrinty jmoniy iSsiskyrima i§
konkurenty $ioje rinkoje. Vienas i biidy — darbdavio prekés Zenklo kiirimo strategija. Darbdavio
prekés zenklas — tai patrauklaus darbdavio jvaizdis darbo rinkoje, kuriamas siekiant pritraukti ir
iSlaikyti talentus jmong¢je dél auksto darbuotojy pasitenkinimo lygio (Ognjanovi¢ & Slavkovic,
2019). Darbdavio jvaizdzio kiirimas, kaip strategija, stiprina jmonés prekés zenklg ir pozicionuoja
jmong kaip patrauklig ir patikimg organizacija (Rana, Sharma, Singh & Jain, 2019), todél galima
tikétis pritraukti daugiau darbuotojy.

Pagal Yalim & Mizrak (2017) darbdavio jvaizdzio elementai yra susij¢ su darbuotojy
pasitenkinimu ir darbdavio jvaizdis daro jtakg darbuotojy pasitenkinimui. Todél galima teigti, kad
veiksmingas darbdavio prekés zenklas yra biitinas norint patenkinti esama darbo jéga. Stiprus
vidinis ir iSorinis organizacijos prekés zenklo kiirimas padeda daryti jtaka darbuotojams, kaip
pristatyti zadéta prekés zenkla, darant prielaida, kad darbuotojai yra patenkinti organizacija.
Darbdavio patrauklumas siekia sustiprinti darbdavio ir darbuotojo santykius darbo aplinkoje. Gera
ir draugiska darbo kultiira jtvirtino darbuotojy priklausymo organizacijai jausmg. Darbuotojai

jauciasi labiau patenkinti dirbdami organizacijoje (Kaur & Syal, 2017).



Darbuotojai vaidina svarby vaidmenj jmoniy sékmei, o darbuotojy motyvacijos
uztikrinimas yra klausimas, kurj $iuo metu reikia atidziai iSnagrinéti. Svarbu paminéti ir tai, kad
skirtingy karty zmonés turi savitg poziiirj, vertybes ir i§ esmés skiriasi savo suvokimu. Lygiai taip
pat ir darbe, kas motyvuoja X kartos zmones dirbti, nebiitinai motyvuos ir Z kartos darbuotojus
ne tik ,atrasti budus kaip sukurti teigiama jvaizdj, motyvuoti darbuotojus ir iSlaikyti juos
organizacijoje, taciau taip pat ir pritaikyti tai pagal skirtingoms kartoms priklausan¢iy darbuotojy
poreikius.

Temos iStyrimo lygis. Darbdavio prekés Zenklo tema ir jo jtaka darbuotojy suvokimui
sulaukia didelio mokslininky ir praktiky susidoméjimo. Pavyzdziui Gilani & Cunningham (2017)
tyré darbdavio prekés zenklo jtaka darbuotojy islaikymui per prekés zenklo vertybiy,
supazindinimo ir mokymo, vidinés prekés Zenklo komunikacijos, organizacinés kulttiros, atlygio
ir naudos, jsipareigojimo prekés zenklui ir darbdavio prekés Zenklo valdymo aspektus. Slavkovic,
Pavlovi¢ & Simi¢ (2018) atliko tyrima apie tai, kokig jtakg darbuotojy atrankos procesas daro
darbdavio jvaizdzio suvokimui, kaip tai lemia tolimesnj darbuotojy jsitraukimg ir galiausiai
bendrus organizacijos rezultatus. Tyrime analizuojama kaip tai gali iSspresti zmogiskyjy iStekliy
stokos problema. Rana et. al. (2019) tyré kokig verte darbdavio jvaizdis turi organizacijai (veiklos
rezultatams, darbuotojy kaitos rodikliams) ir darbuotojams (motyvacija dirbti ir nora likti
organizacijoje). De Stobbeleir, De Clippeleer, Caniéls, Goedertier, Deprez, De Vos & Buyens
(2018) tyré¢ koki poveikj darbuotojy islaikymui turi darbdavio vidinis ir iSorinis jvaizdis.
Alshathry, Clarke & Goodman (2017) taip pat tyré kaip darbdavio jvaizdis lemia darbuotojy
pritraukimg j organizacija ir jy iSlaikymg joje. Mahmoud, Fuxman, Mohr, Reisel & Grigoriou
(2020) tyre kaip skiriasi darbuotojy motyvacijos $altiniai tarp X, Y ir Z karty darbuotojy. Bei kaip
skiriasi sprendimai, kuriuos turi priimti organizacijos vadovybé, sickdama iSlaikyti darbuotojus.
O Kirchmayer & Fraticova (2020) tyré Z kartos darbo motyvacijos veiksnius.

Darbo naujumas. Nepaisant to, kad mokslinéje literatiroje darbuotojy stokos,
motyvacijos ir i§laikymo organizacijoje problemos analizuojamos daZnai, taciau stokojama tyrimy
kaip spresti Sig problema, atsizvelgiant j tai, kad organizacijoje dirba skirtingy karty darbuotojai,
kurie galbt turi skirtingg poZiiirj, nuomone, vertybes ir juos skatina (arba ne) dirbti skirtingi
veiksniai. Taip pat labai svarbus reiskinys yra tai, kad dél 2020 m. jvykusios pasaulinés Covid-19
pandemijos didelé dalis darbuotojy pradéjo dirbti nuotoliniu biidu ir net panaikinus grieztus
karantino ribojimus, organizacijose t¢gsiama darbuotojy nuotolinio darbo praktika. Peréjimas prie
nuotolinio darbo priverté organizacijas greitai reaguoti, keisti darbo pobiid; ir prisitaikyti. Taciau
néra atlikta pakankamai tyrimy, kurie atsakyty j klausima kaip nuotolinis darbas paveiké

suvokiamg darbdavio jvaizdj, darbuotojy motyvacijg ir i§laikyma.



Darbo problema — darbdavys siekdamas uzsitikrinti konkurencinj pranasuma rinkoje, turi
ieSkoti buidy, kaip spresti darbuotojy stokos problemas. Siekiant spresti Sig problema, svarbu
aiskintis, kaip darbdavio jvaizdis veikia darbuotojy motyvacijg ir i§laikyma, dirbant nuotoliniu
budu, skirtingy karty darbuotojus.

Darbo tikslas - istirti darbdavio jvaizdzio jtakga X, Y ir Z kartos darbuotojy motyvacijai ir
iSlaikymui jmonéje dirbant nuotoliniu budu.

Darbo uzdaviniai:

1. Atskleisti darbdavio jvaizdzio jtaka darbuotojy motyvacijai ir iSlaikymui jmonéje
dirbant nuotoliniu biidu;

2. Palyginti darbdavio jvaizdzio jtakg motyvacijai ir iSlaikymui jmonéje tarp X, Y ir Z
karty darbuotojy dirbant nuotoliniu budu.

3. Empiriskai jvertinti darbdavio jtaka X, Y ir Z kartos darbuotojy motyvacijai ir
iSlaikymui jmongje dirbant nuotoliniu bidu.

4. Pateikti rekomendacijas kaip darbdavio jvaizdis gali pagerinti darbuotojy motyvacijg ir
iSlaikymg jmong¢je dirbant nuotoliniu biidu.

Darbo metodai:

1) mokslinés literatiiros atranka, analizé, sisteminimas ir apibendrinimas — $is darbo
metodas pasirinktas siekiant susisteminti naujausius jvairiy moksliniy tyrimy duomenis ir
atradimus apie darbdavio jvaizdj, darbuotojy motyvacija ir iSlaikyma organizacijoje. Taip pat
darbdavio jvaizdj, didinti darbuotojy motyvacija dirbti bei mazinti darbuotojy kaita.

2) empirinis kiekybinis tyrimas — apklausa — pasirinktas, siekiant apklausti kuo daugiau
nuotoliniu biidu dirbanéiy, skirtingy karty asmeny, bei jvertinti jy pozitirj j darbdavio jvaizdj,
motyvacija dirbti bei iSlaikyma organizacijoje, remiantis kity mokslininky patikrintais
klausimynais.

3) statistiné tyrimo duomeny analizé — taikyta siekiant patikrinti tyrimo duomeny
patikimuma, susisteminti tyrimo duomenis, taip pat istirti sgsajas tarp darbdavio jvaizdzio,
darbuotojy motyvacijos ir i§laikymo organizacijoje tarp X, Y ir Z karty darbuotojy.

Darbo struktiira. Baigiamasis darbas sudarytas i$ trijy pagrindiniy daliy:

1. Mokslinés literatiiros analizés skyriuje apibiidintas darbdavio jvaizdzio konceptas ir
itaka, bei susisteminti darbuotojy motyvacija ir islaikyma jmonéje lemiantys veiksniai;

2. Empirinio tyrimo metodikos skyriuje pateikta tyrimo eiga, tyrimo hipotezes, sudarytas
tyrimo modelis, pateiktas ir pagrjstas tyrimo instrumentas, apibtidinti respondentai bei jvardinti

tyrimo ribotumai.



3. Empirinio tyrimo rezultaty skyriuje atskleista darbdavio jvaizdzio jtaka darbuotojy
motyvacijai ir iSlaikymui jmonéje, bei palyginta darbdavio jvaizdzio jtaka motyvacijai ir

iSlaikymui jmongje tarp X, Y ir Z karty darbuotojy.



1. DARBDAVIO [VAIZDZIO, MOTYVACIJOS DIRBTI IR DARBUOTOJU
ISLAIKYMO IMONEJE: TEORINIAI ASPEKTAI

1.1 Darbdavio jvaizdZio sampratos palyginimas mokslinéje literatiiroje

Senstanti darbo jéga, padidéjes talenty mobilumas ir padidéjes jvairiy jgudziy turinéiy,
savarankiskai vadovaujanciy darbuotojy poreikis paskatino jmonés vis daugiau investuoti j savo
viesgjj jvaizdj ir darbdavio prekés zenklo kiirimo iniciatyvas, siekdamos pritraukti ir islaikyti
darbuotojus. Organizacijoms biitina islikti konkurencingoms, vienas i§ veiksniy, kuris lemia
konkurencingumg — zmogiskieji iStekliai. Tod¢l jmonés nuolat ieSko budy kaip pritraukti
darbuotojus ir juos kuo ilgiau islaikyti organizacijoje. Darbdavio jvaizdZio formavimas (angl.
Employer Brand) vystoma kaip geriausia praktika, siekiant uztikrinti, kad jmonés biity
pasirengusios nenuspé¢jamai ateiciai, kadangi teigiama, jog Zmonés yra pats vertingiausias
organizacijos turtas (Rana, Sharma, Singh, & Jain, 2019). Bet kuris darbdavys, galintis plétoti,
iSlaikyti ir pritraukti puikius zmones, turés intelektualinio kapitalo, kad galéty konkuruoti ir tai yra
Siuolaikinio darbdavio jvaizdzio kiirimo esmé (Bakanauskiené ir kt., 2014).

Siais laikais terminas ,,prekés Zzenklo jvaizdis“ jgyja svarba ne tik jmonés klientams, ta¢iau
ir esamiems ir/ar potencialiems organizacijos darbuotojams. Vis daugiau jvairiy pramoneés
sektoriy jmonés apibrézia ir strategiSkai valdo savo darbdavio jvaizdj (pvz., Siemens, Coca-Cola,
Starbucks), kadangi manoma, jog tokios jmonés potencialiai turés konkurencinj pranasuma
(Yalim & Mizrak, 2017).

Ognjanovi¢ & Slavkovi¢ (2019) teigia, kad ,,geriausio darbdavio® arba ,,pirmo pasirinkimo
darbdavio* statuso darbo rinkoje siekia vis daugiau jmoniy. Tokj statusg galima pasiekti sukiirus
palanky darbdavio jvaizdj, kai jmonés identitetas kuriamas taip, kad ji buty atskirta nuo
konkurenty, kurie konkuruoja dél talenty ir pritraukia j jmong tuos kandidatus, kuriy vertybés yra
tokios pat ar panasios. Stiprus darbdavio jvaizdis suteikia savitg tapatybe, su kuria potencialiis ir
esami darbuotojai gali susitapatinti ir prie kuriy nori prisijungti (Morokane, Chiba ir Kleyn, 2016).
O kuo geriau suderinamos jmonés ir individo vertybés, tuo labiau tikétina, kad asmuo bus
patrauktas organizacijos link (Kaur & Syal, 2017). Tapatinimasis su organizacija d¢l jos teigiamo
jvaizdZio yra labai svarbus, kadangi lemia darbuotojo jsipareigojimg organizacijai, o jmongs,
kurios geba jgyti darbuotojy jsipareigojima, geriau iSlaiko ir pritraukia darbuotojus (Rana,
Sharma, Singh, & Jain, 2019).

Mokslin¢je literatiiroje darbdavio jvaizdis yra apibiidinamas terminu Employer Brand, o
lietuviskai Sis terminas gali biti veriamas kaip darbdavio jvaizdis arba darbdavio ,,prekés
zenklas®. Siame baigiamajame darbe naudojamas darbdavio jvaizdZio terminas. Vieni pirmyjy
darbdavio jvaizdj apibrézé Ambler ir Barrow (1996), kuriy teigimu, darbdavio jvaizdis —
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»funkcinés, ekonominés ir psichologinés naudos, kurig suteikia uzimtumas, paketg ir yra
tapatinamas su jdarbinanc¢iomis organizacijomis* (p. 187). Véliau, Martin, Gollan & Grigg (2011)
praplété darbdavio jvaizdzio terming kaip ,,bendra pripazinima, kad yra zinomi tarp pagrindiniy
suinteresuotyjy Saliy dél aukstos kokybés darbo patirties ir iSskirtinio organizacinio identiteto, kurj
darbuotojai vertina, su kuriais bendradarbiauja, pasitiki, yra laimingi ir rekomenduoja kitiems.*
(3618-3619 p.). Darbdavio jvaizdj Mosley (2007) apibrézia kaip ,,funkcinés, ekonomingés ir
psichologinés naudos paketa, kurj suteikia uzimtumas ir tapatinamas su jdarbinancia jmone* (p.
130). King et al. (2010) teigimu, darbdavio jvaizdis apibréZiamas kaip pagrindas plétoti teigiamus
socialinius ir ekonominius santykius tarp darbdavio ir darbuotojo. Darbdavio jvaizdis reiskia
unikalios ir atpazjstamos darbdavio tapatybés kirimo procesg, jmonés, kuri skiriasi nuo
konkurenty, koncepcijos kiirimg (Ognjanovi¢ & Slavkovi¢, 2019). Roy (2008) mano, kad
darbdavio jvaizdis yra tam tikri ,klijai, kurie sujungia skirtingus jmonés komponentus, kad
uztikrinty darbuotojy lojaluma ir jsipareigojima bei darbo jégos pasitenkinimg darbu, o tai
galiausiai lemia lojalumg ir klienty pasitenkinima.

Ognjanovi¢ & Slavkovi¢ (2019) moksliniame straipsnyje j darbdavio jvaizdj ZiGrima per
Sias dimensijas: palikany verté, socialing, taikomoji, ekonominé ir plétros verté. Palikany verté
matuoja darbdaviy patrauklumg asmenims, priklausomai nuo to, ar jie sitlo patrauklig darbo
aplinka, naujas darbo praktikas ir ,,naudoja‘“ savo darbuotojy kiirybiskuma. Socialiné verté reiskia
darbo aplinka ir santykius bei bendradarbiavimg su kitais darbuotojais. Taikomoji reikSmée parodo,
kiek individas (dirbantis) geba pritaikyti savo Zinias ir jas perduoda kitiems, savo kolegoms (Roy,
2008). Ekonominé verté reiskia ekonomin¢ nauda, tai yra uzdarbj ir kompensacijas, kurias
darbuotojas gauna proporcingai investuotam darbui (Reis & Braga, 2016). Reis & Braga (2016)
nuomone, tobuléjimo verté reiskia galimybes, kurias jmoné¢ suteikia karjeros tobul¢jimo asmeniui
ir apima pripazinimg, savigarbg, jgiidziy ugdyma ir patirt;.

Pagal Schlager, Bodderas, Maas & Luc Cachelin (2011), Deepa & Baral (2017), Ghielen,
De Cooman & Sels (2020) ir Tanwar (2016) pagrindinés darbdavio jvaizdZio dimensijos yra:

e Ekonominé - konkurencingg atlygj sitilanti organizacija didina darbuotojy pasitenkinimg
darbu ir motyvacija dirbti, o kai darbuotojai patenkinti atlygiu, tai formuoja jy teigiamg pozitrj |
organizacija, o tai lemia darbuotojy iSlaikyma, tod¢l darbdaviai turi sukurti saziningg ir teisinga
atlygio sistemg organizacijoje, svarbu paminéti, kad §i dimensija apima ne tik piniginius aspektus,
taciau ir nepiniginius (pvz. pakankamas poilsio/atostogy dieny skaicius)

e Socialiné - socialinés vertés dimensija apima dalykus, susijusius su pagarba, kultiira,
draugiskais santykiais ir stipria komandine dvasia, teigiama, kad organizaciné kulttra gali turéti

tiesiogineés jtakos darbuotojy jsipareigojimui organizacijai ir didesniam jsitraukimui j darba,

11



komandiné dvasia stipriai veikia, taigi jgalinanti aplinka lemia darbuotojy organizacinj
isipareigojima per kultiirines vertybes ir zmogiskyjy istekliy praktikg darbuotojy elgesj ir pozitirj;

e Tobuléjimas - darbuotojams suteikiami mokymai uztikrina jsipareigojimg darbo vietai ir
papildo zmogiskajj kapitala mazindami darbuotojy kaita, mokymy - tobuléjimo programos didina
darbuotojy motyvacijg dirbti ir pasitenkinimg darbu;

e [vairové - darby ir uzduociy jvairové didina darbuotojy darbo produktyvuma, motyvacija
dirbti ir pasitenkinima darbu, todé¢l darbuotojas yra labiau linkes islikti lojaliu darbdaviui ir tai
mazina darbuotojy kaita. Tai vienas i§ svarbiausiy pasitenkinimg darbu lemianciy veiksniy.

Schlager, Bodderas, Maas & Luc Cachelin (2011), Deepa & Baral (2017), Ghielen, De
Cooman & Sels (2020) ir Tanwar (2016) autoriy teigimu, priklausomai nuo to, kaip darbdavys
patenkina darbuotojy poreikius pagal atitinkamus $ias dimensijas sudarancius elementus (zr. 1
lentelg), darbuotojams (tiek esamiems, tiek ir potencialiems) suformuojamas darbdavio jvaizdis.
1 lentelé

Darbdavio jvaizdzio dimensijos

Dimensija Elementai

Ekonominé verté Patrauklus atlyginimas

Patrauklios kompensacijos iSeinant i§ darbo
Pakankamas kiekis atostogy dieny
Papildoma sveikatos apsauga
UZztikrintumas dél darbo vietos iSlaikymo
Tobuléjimas/ vystymasis ISvystytos vidinio mokymosi galimybés
ISvystyta mentorystés kultira

Suteikta laisvé kiirybiskumui

Sukurta palanki — jgalinanti aplinka
Individualaus darbo ir pastangy vertinimas
Karjeros vystymo galimybés

Socialiné ir kultiiriné verté Pagarbi aplinka

Draugiski santykiai tarp kolegy
Komandinis darbas

Kompetentingi bendradarbiai

Geri vadovai

,Pirmiausiai zmogus“ poziiiris

Darbo ir asmeninio gyvenimo balansas
Socialiné atsakomybé ir vertybés
Atvirumas jvairiems poziliriams

Atvira ir nuoSirdi komunikacija

Ivairove Didel¢ darbiniy veikly jvairové

Issukiy kelian¢ios uzduotys

Idomios uzduotys

Saltinis: Schlager, Bodderas, Maas & Luc Cachelin (2011), Tanwar (2016), Deepa & Baral (2017), Ghielen, De

Cooman & Sels (2020).

Darbdavio jvaizdzio kiirimas atspindi jmonés pastangas didinti tiek viding, tiek iSoring
verte ir pateikti aiSky vaizda apie tai, kuo ji skiriasi ir yra iSskirtinis kaip darbdavys (Kaur & Syal,
2017). Vidinis darbdavio jvaizdis apibréziamas kaip ,,esamy darbuotojy suvokimas atsizvelgiant

] savybes, kurios suteikia jy organizacijoms unikaly darbdavio jvaizdj, o darbuotojams — aukstos

12



kokybés darbo patirtj* (Kashyap & Chaudhary, 2019, p.181). Pasak De Stobbeleir et. al. (2018)
iSorinj darbdavio jvaizd] sudaro penki elementai: interesy verté (t.y. jJdomios aplinkos suvokimas,
naujos darbo praktikos, darbuotojy kiirybiSkumas ir kt.), socialiné¢ verté (t.y. suvokimas apie
smagia, laimingg, komfortiskag darbo aplinkg, gerus kolegiskus santykius, gera komanding
atmosferg ir kt.), ekonominé verté (t.y. supratimg apie didesnj nei vidutinj atlyginima ir
kompensacijy paketus, darbo sauguma, paaukstinimo galimybes ir kt.), tobuléjimo verté (t.y.
karjeros gerinimo patirties suvokimas, ateities uzimtumo tramplinai, pripazinimas, saviverte ir kt.)
ir pritaikymo verté (t.y. suvokimas apie galimybes pritaikyti jgytas Zinias, mokyti kitus ir apie j
klientg orientuotg organizacijg ir kt.).

Vidiné darbdavio prekés zenklo kiirimo perspektyva (t.y. darbuotojy perspektyva) sulaukia
Siek tiek maZziau tyréjy démesio nei iSoriné. Taciau, Maxwell & Knox (2009) teiga, kad svarbu
atsizvelgti j vidines (darbuotojy) nuomones, kadangi darbuotojai veikia kaip organizacijos
ambasadoriai ir gali plétoti darbdavio jvaizdj. Asmenys visada mieliau renkasi ir dirba tokiose
organizacijose, apie kurias zino ne tik i§ iSorés, taciau ir i§ vidaus (Kaur & Syal, 2017). Kadangi
potencialiis darbuotojai turi ribotg informacijg apie darba, jie naudojasi jmonés reputacija, kad
nuspresty, ar jmoné yra tinkama vieta dirbti (Carlini, Grace, France & Lo Iacono, 2019). Esami
darbuotojai yra svarbi vidiné suinteresuotyjy Saliy grupé, kuri prisideda prie jmonés jvaizdzio
kiirimo ir atstovauja jam (Lindgreen, Maon ir Vallaster, 2016). Darbuotojai, suvokiantys, kad jy
darbdavio jvaizdis yra unikalus, labiau susitapatina su savo organizacija ir demonstruoja auksta
isitraukimo i darbg lygj ir suzadina kity norg prisijungti prie komandos (Kashyap & Chaudhary,
2019).

Davies (2008) mano, kad kiekvienam kandidatui yra svarbis ir aktualts tokie klausimai
kaip dabartiniy darbuotojy pasitenkinimo darbu lygis organizacijoje ir bendradarbiavimo su
kolegomis kokybé, kurie gali lemti jmonés, kurioje ketinama dirbti pasirinkimg. Todél jmonés vis
dazniau remiasi jmoniy socialine atsakomybe (ISA), kurdamos savo darbdavio jvaizdj, kad
padidinty patraukluma, jtraukty esamus ir potencialius darbuotojus bei uZztikrinty darbuotojy
jvaizdzio ir elgsenos nuoseklumg (Carlini, Grace, France & Lo Lacono, 2019). Lievens ir
Slaughter (2016) teigia, kad darbdavio jvaizdis yra naudinga priemoné asmenims suformuoti
trumpalaiké nuomong, siekiant jvertinti jmongs, kaip darbdavio, patrauklumg. Pagrindinis [SA
darbdavio prekés zenklo identiteto tikslas yra teigiamai paveikti potencialiy darbuotojy suvokima
apie jmong, o tai jmanoma pasiekti pateikiant iSsamig informacija apie imongs socialiai atsakingas
vertybes ir moralg. Be to, ISA jvaizdzio kiirimas reikalauja, kad darbdaviai ir darbuotojai tapty
partneriais, o taip sukuriamas dar tvirtesnis rysSys (Aggerholm ir kt., 2011). Toks ,,i§ vidaus j iSorg*
poziiiris) | ISA jvaizdzio valdymg reikalauja, kad jmonés jtvirtinty eting pozicija praktikoje ir

politikoje, kurioje tiek potencialils, tick esami darbuotojai jsitraukia j jmonés veiklas. Imonés [SA
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partnerysté reikalauja bendrai darbdavio ir darbuotojo vertybiy kiirimo, stiprinanciy darbuotojy
isipareigojimag ISA per dialogg. Darbdavio taip kuriamas darbdavio jvaizdis integruoja ir suvienija
jmonés prekés zenkla, rinkodarg ir Zmogiskyjy iStekliy pastangas ir galiausiai suteikia jmonei
papildomy konkurencinio pranasumo Saltiniy (Carlini, Grace, France & Lo Iacono, 2019).
Darbdavio jvaizdis, kuris paremtas jmoniy socialine atsakomybe turi tenkinti tiek jau
esamus darbuotojus, tiek ir potencialius. Carlini, et.al. (2019) teigimu, darbdavio jvaizdzio
formavimas yra nenutriikstantis ir nuolat besitesiantis procesas, kuris sudaro potencialiy ir esamy
darbuotojy ,.kelione ir patirtis organizacijoje. Autoriai atlike tyrima nustaté, kad egzistuoja
iSoriniai ir vidiniai signalai, kurie lemia darbdavio jvaizdj. ISoriniai susij¢ su rinkoje
susiformavusia nuomone apie darbdavj (kokie atlyginimai mokami, kiek saziningas, kiek socialiai
atsakingas (arba ne) yra darbdavys), o vidiniai, susij¢ su esamy darbuotojy nuomone ir poziiiriu
apie darbg organizacijoje (darbuotojy patirtys, susijusios su darbo vietos privalumais,
socializacija, Zzmogiskyjy istekliy valdymo praktikos ir kt.) (Zr. 1 pav.).
1 paveikslas

Darbdavio jvaizdzio formavimo procesas

ISoriniai JSA signalai Potencialiy darbuotojy kelioné

ISA nuostatai Nekontroliuojama .. L .

Teigiami: saZiningi Kkomunikacija Nuosirdus Potencialiy Potencialaus

mainai, bendruomenés 9 (Zinios, socialiniai p| pasitlymas \ darbuotojy [pp darbuotojo ketinimas
itraukimas, tvarumas tinklai, reitingai, < suvokimas kandidatuoti

Neigiami: Zemas darbo
uzmokestis, zala
aplinkai, korupcija

konkurentai,
atsiliepimai

ISA darbdavio jvaizdis
Organizacijos vertybeés ir
moralé yra paremtos
vidiniy ir iSoriniy susijusiy

Esamo darbuotojo kelioné

Dart ju suvokimo r
(emociniai, kognityviniai, elgesio)
Patvirtinimas

18 lapy j 19pas

asmeny interesy Emocinis jsipareigojimas
atstovavimu ir tai Darbuotojo patirtis | Susitapatinimas su organizacija
organizacijg skiria nuo Somahzgcga . . 4 5 Atme“!“_a?
konkurenty Darbo vietos privalumai I Noras i3eiti
’ Imongs etikos standarty . Sumazéjes pasitenkinimas darbu
laikymasis A‘“‘_r“'fls . Sumazgjgs pasitikéjimas organizacija
Teisingos HR praktikos Dafbuor?]_‘v!_h—‘k“c‘q Suprastéje darbo rezultatai
neatitikimas
Vidiniai ISA signalai

Saltinis: Carlini, Grace, France & Lo Tacono (2019).

Teigiamas darbdavio jvaizdis duoda naudos tiek jmonei, tick darbuotojams. Imoné, kuri
jgyvendina jvaizdzio kiirimo strategijg pritraukia ir i§laiko talentus, diding darbuotojy motyvacija,
mazina darbuotojy kaita, mazina samdymo kaStus ir darbo sgnaudas, didina darbuotojy
efektyvuma ir efektyvuma atliekant savo darbo uzduotis. Sios strategijos jgyvendinimas daro jtaka

darbuotojy pasitenkinimo ir motyvacijos augimui, darbuotojy lojalumui, geresniems santykiams
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ir bendradarbiavimui tarp kolegy, geresniems veiklos rezultatams, taigi ir didesniems darbuotojy
atlyginimams. Sékmingas darbdavio jvaizdzio strategijos jgyvendinimas lemia talentingy
darbuotojy iSlaikyma jmonéje ir uztikrina auksta darbuotojy pasitenkinimo ir lojalumo lygj.
Darbuotojai, kurie yra labiau patenkinti darbu, turi geresnius santykius ne tik su klientais, bet ir su
darbdaviais (Ognjanovi¢ & Slavkovi¢, 2019). Pasak Yalim & Mizrak (2017) stipraus teigiamo
darbdavio jvaizdzio teikiami pranasumai yra Sie: darbuotojy lojalumo ir iSlaikymo jmonéje lygio
padidé¢jimas, darbuotojy motyvacijos ir veiklos efektyvumo padidéjimas, aukstos kvalifikacijos
zmoniy skaiciaus organizacijoje padid¢jimas. Taip pat darbdavio prekés Zenklas turi galimybe
pritraukti kiirybingus zmones, kurie gal ir sustiprinti organizacing kultiirg, ir tai lemty sumazéjima
jdarbinimo i$laidoms ir konkurencingumo padidéjima. Kaur & Syal (2017) taip pat teigia, kad
organizacijos, turincios stipry teigiamg darbdavio jvaizdj rinkoje, sumazina darbuotojy jsigijimo
iSlaidas, pagerina darbuotojy santykius ir padidina darbuotojy islaikyma. Geras darbdavio jvaizdis
leidzia jmonéms daryti jtaka esamiems ir blisimiems darbuotojams. Todél augant poreikiui
pritraukti ir iSlaikyti esamus ir potencialius darbuotojus, tokiam darbdavui yra paprasciau
konkuruoti rinkoje.

Taigi, atsizvelgiant ] tai, kad teigiamas darbdavio jvaizdis suteikia daug naudos
organizacijai, galima daryti prielaida, kad kiekvienas darbdavys siekia apie save sudaryti kuo
geresn] jvaizdj ir stengiasi suteikti kuo geresne verte savo darbuotojams. Vis délto, pasak Ronda,
Valor & Abril (2018) darbdavio jvaizdzio dimensijos gali ir suteikia tam tikrg naudg darbuotojams
ir darbuotojai gali teigiamai jvertinti daugelj teigiamy organizaciniy naudy, taciau, jei Sios naudos
neleis darbuotojui pasiekti savo tiksly, verté nebus kuriama ir jmoné galiausiai nebus pasirinkta
dirbti arba darbuotojas vis tiek norés iS jos iSeiti. Taigi, autoriy teigimu, darbdavio jvaizdis lemia
darbuotojo norg dirbti jmonéje, jeigu jis atspindi nauda, kurios siekia esami ar potencialiis
darbuotojai, o tai priklauso nuo subjektyvaus organizaciniy ir darbo savybiy jvertinimo, kitaip
tariant subjektyvios darbuotojo patirties. Pasak Alshathry, Clarke & Goodman (2017) darbuotojo
patirtis — tai vidinis ir subjektyvus atsakas j darbdavio suteikiamg funkcing, psichologineg,
ekonoming ir kitg verte.

Taigi, remiantis Siame poskyryje iSdéstyta informacija, sudarytas darbdavio jvaizdzio

modelis (Zr. 2 pav.).
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2 paveikslas

Darbdavio jvaizdzio modelis

Esamy darbuotojy vertés
suvokimas ¢
ﬁ Vidinis darbdavio
“““““ T TTTTTTTTTTT patrauklumas
Ekonominé verté .
... . Darbdavio

Tobuléjimas/vystymasis oL

jvaizdis

ISorinis darbdavio
patrauklumas

Interesy patenkinimas

|
|
|
|
i Socialiné verté
|
i Pasitikéjimas organizacija
|

@“ ““““““ A

Potencialiy darbuotojy
vertés suvokimas

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis, Jiang & Iles (2011).

Pagal 2 paveiksle pateiktus duomenis matyti, kad darbdavio jvaizdj lemia tiek vidinis, tiek
ir iSorinis darbdavio patrauklumas, kuris yra saglygojamas to, kaip esami ar potencialts darbuotojai
suvokia darbdavio jvaizdzio dimensijas. Pavyzdziui tai, kaip darbuotojai suvokia, kad darbdavys
patenkina jy ekonominius poreikius, tobuléjimo ir vystymosi poreikius, socialinius poreikius,
patenkina interesus susijusius su savirealizacija, darbo jvairove, organizacine kultira ir
vertybémis, bei tai kiek esamas ar potencialus darbuotojas pasitiki organizacija (Jiang & lles,
2011).

Apibendrinant galima teigti, kad darbdavio jvaizdis yra labai svarbus Siuolaikinéms
organizacijoms, siekianioms jgyti konkurencinj pranaSuma ir iSsiskirti rinkoje. Mokslinéje
literattiroje darbdavio jvaizdis apibiidinama kaip jungtis tarp skirtingy jmonés komponenty,
apimanti ekonominius, socialinius, psichologinius aspektus, kurie lemia tai, kaip darbdavys geba
uztikrinti darbuotojy lojaluma ir jsipareigojimg organizacijai. Darbdavio jvaizdis turi biti
vertinamas per dvi perspektyvas — iSoring ir viding, kadangi jo esmé, yra ir pritraukti naujus
darbuotojus ir iSlaikyti senus. Vis délto, teigiama, kad egzistuoja atotriikis tarp suvokiamo iSorinio
ir vidinio darbdavio jvaizdzio, kuris gali lemti neigiamus darbuotojo suvokimo rezultatus ir
atmetimo reakcija, kuri galiausiai lemty darbuotojo i§¢jima i§ darbo. Taciau jeigu darbdavys geba
ta atotruikj uztikrinti i§ teigiamos puseés, pavyzdziui, virSyti darbuotojy likescius, tuomet galima
tikétis daugybés teigiamy rezultaty, tokiy kaip talentingy darbuotojy iSlaikyma jmonéje ir auksta
darbuotojy pasitenkinimo ir lojalumo lygj, sumazéjusias jdarbinimo iSlaidas, konkurencinj

pranasuma rinkoje ir daugel;j kity.
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1.2 Darbuotoju pasiskirstymas pagal skirtingas kartas — X, Y ir Z

Vis dazniau jvairiuose moksliniuose tyrimuose analizuojama kaip skiriasi darbuotojy
suvokimas, atsidavimas darbui, motyvacija, jsipareigojimas organizacijai, kaita ir kiti aspektai
priklausomai nuo to, kokiai kartai priklauso darbuotojas. Kadangi mokslingje literatiiroje
pazymima, kad darbdavio jvaizdis yra subjektyvus darbuotojo suvokimas apie darbdavio jam
teikiamg nauda, galima teigti, kad $is subjektyvus suvokimas gali formuotis priklausomai nuo to,
kiekvienai Siuolaikinei organizacijai. Y ir Z kartos jtaka Siais laikais labai svarbi, kadangi pagal
naujausius duomenis, iki 2025 mety, Y ir Z kartos sudarys daugiau negu 75 procentus darbo jégos
(EY, 2015).

Pagal Schullery (2013) karta tai grupé asmeny, gimusiy tam tikru gimimo mety intervalu.
Teigiama, kad atotriikis tarp karty néra susijes tik su mety skai¢iumi ir amZiumi, o tai yra jvykiy,
zmoniy ir patir¢iy rySys. Kitaip tariant, tai paciai kartai priklausantys zmonés dalijasi ir iSgyvena
panasius istorinius, socialinius ir kulttirinius jvykius, turinéius jtakos jy nuostaty ir vertybiy raidai.
Taigi, kiekviena karty grupé turi skirtingas vertybes ir savybes, kurios turi tiesioging jtaka
pozitriui ir elgesiui. Todél darbdaviai turi suprasti ir valdyti karty skirtumus darbo vietoje, kad
biity galima pakeisti ir pritaikyti metodus, atsizvelgiant j darbuotojy motyvacija ir iSlaikyma. Toks
identifikavimas taip pat biitinas, nes skirtingy karty darbuotojy grupés turi gebéti bendrauti ir
bendradarbiauti, kad sékmingai pasiekty bendrus organizacijos tikslus. Ateinancios naujausios
kartos i darbo rinkg keifia zmogiskyjy istekliy valdymo standartus, sukurdamos daugiau
galvosiikiy vadovams. Pavyzdziui, reikia sugalvoti naujus ir anksc¢iau nenaudotus sprendimus,
kaip, pavyzdziui, nuotoliné darbo vieta, bendroji erdveé, tam tikros pertraukos, ekologiska aplinka,
veiklg perkeliant j elektroning erdve Bencsik & Machova (2016).

Pagal Mahmoud, Reisel, Grigoriou, Fuxman & Mohr (2020) didzioji dalis darbingo
amziaus Zzmoniy, Siuo metu priklauso X, Y ir Z kartoms. Autoriai teigia, kad X karta tai asmenys,
kurie yra gim¢ 1965-1980 m. laikotarpiu, Y karta, tie kurie gimé 1981-1995 m. laikotarpiu, o Z
karta - tie kurie gimé 1996-2010 m. laikotarpiu (McCrindl & Wolfinger, 2009).

Remiantis Mahmoud et.al. (2020) X karta yra tokie, kurie siekia darbo ir asmeninio
gyvenimo pusiausvyros, uztikrindami, kad jie turéty pakankamai laiko skirti Seimai. X kartos
nariai, kurie sudaro daugelj Z kartos tévy, dabar tampa bene vyriausiais darbo jégos nariais,
kadangi kudikiy bumo metais gime¢ darbuotojai iSeina j pensijg. X kartos nariai néra technologijy
naujokai, nes daugelis X kartos zmoniy naudojasi socialiniais tinklais ir iSmaniaisiais telefonais
elgiasi panaSiai kaip jaunesnés kartos. Tafiau X kartos bendravimo pomégiai skiriasi nuo

jaunesniy karty. Pavyzdziui, X karta bendravimui darbe labiausiai link¢ naudotis el. pastu, ir
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priesingai nei Z kartos atstovai bendravimui darbo vietoje nelink¢ naudoti zinuciy. X karta
apibréziama kaip savarankiska, skeptiska ir gimusi sparciy poky¢iy metu. Jie iesko darbo ir
asmeninio gyvenimo pusiausvyros ir nesiZavi autoritetu bei mikrovadyba (Waltz et.al., 2020).
Teigiama, kad Y karta jau tampa karta, kuri sudaro didziausig darbo jégos dalj. Y kartos
nariai yra kiidikiy bumo ir ankstyvosios X kartos palikuonys. Palyginti su vyresnémis kartomis, ir
Y karta jau yra skaitmenizacijos eroje gime¢ asmenys. Jie yra gerai susipazing su interneto turiniu
ir mano, kad technologijos yra esminé¢ jy kasdienio gyvenimo dalis. Be to, Y karta daznai laikoma
pasitikinc¢ia savimi ir prisitaikancia (Mahmoud et.al., 2020). Bannon et al. (2011) Y kartos asmenis
apibuidina kaip technologiskai iSprususius, labiau iSsilavinusius ir etniskai jvairesnius nei bet kuri
kita ankstesné¢ karta. Taigi daugelis Y kartos atstovy pirmenybeg teikia organizacijoms su patikima
technologijy platforma, su jvairia darbo aplinka bei uztikrinancias socialing atsakomybe. Bannon
et.al. (2011) iSskyré tokius pagrindinius Sios kartos bruozus: orientacija j technologijas,
lankstumas karjeroje (maziau ripi saugumas ir stabilumas, nuolat ieSko naujy galimybiy), jie yra
linkg ieskoti pusiausvyros tarp darbo ir asmeninio gyvenimo, jiems reikia asmeninés erdvés darbe,
nepaisant to, kad jie mégsta bendrauti, jie yra realistiski, savarankiski, orientuoti j tvarumg, todél
kelia aukstus lukescius jmoniy socialinei atsakomybeli, be to Siai kartai priklausantys asmenys yra
labai orientuoti ] tikslg, todél kelia sau aukstus reikalavimus. Y karta dar kitaip vadinama
,Millennials* (liet. ,, Tukstantmecio karta*). Pagal Gursoy et.al. (2008) pranesa, $i karta labai
skiriasi nuo ankstesniy karty grupiy savo pasauléziiira, pozilriu ] autoriteta ir darbo
perspektyvomis. Y karta daznai priskiriama prie verslo aplinkos pakeitimo i§ orientuotos j klientus
i labiau orientuotos j darbuotojus. Toks poslinkis ver¢ia organizacijas i§ naujo suderinti savo
prioritetus gerinant darbuotojy tobuléjima, skatinant autentiSkumg ir skaidrumag bei sutelkiant
démes;j | darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra, nes tai yra vieni i§ svarbiausiy Y kartos
motyvacijos veiksniy. Y karta yra labiausiai i$silavinusi, labiausiai informuota ir labiausiai
tarpusavyje susijusi karta istorijoje, todél jie yra labai geidziami darbuotojai. Jie taip pat dabar yra
didziausia karta, todél labai svarbu, kad moksliniy tyrimy ir plétros organizacijos, siekiancios
iSlaikyti inovacijy programas, kurios susiduria su kiidikiy bumo i§é¢jimo | pensija, sugalvoty, kaip
jas pritraukti ir iSlaikyti. Pagal Zaharee, Lipkie, Mehlman & Neylon (2018) yra 7 pagrindiniai Sios
populiacijos bruozai: jie laiko save ypatingais ir linke biuti globojami, pasitikintys savimi,
orientuoti | komanda, jprasti, spaudziami ir siekiantys. O renkantis darbdavij, jiems svarbiausia:
atlyginimas ir kita nauda, profesinio tobulé¢jimo galimybés, reikSmingas darbas, lankstts darbo
susitarimai (darbo laikas, atostogos), organizacin¢ etika, organizacijos jvaizdis rinkoje,
organizacijos technologiné pazanga. Y kartos darbuotojai — labai smalsiis ir jiems svarbi galimybé

darbe kazka pakeisti, sukurti kazkg unikalaus (Zaharee et.al., 2018).
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Jauniausia — Z karta jau pradéjo stoti ir j kolegijas, ir darbintis j pirmasias savo darbo vietas.
Z karta atstovauja jauniausiajai darbuotojy kartai, kuri kasmet j darbo rinka patenka vis didesniu
skai¢iumi. Jie ypatingai daug naudojasi technologijomis ir jiems svarbu yra lankscios darbo
valandos. Z kartos darbuotojai supranta finansinio stabilumo vertg ir dziaugiasi gerai atliktu darbu,
jie yra linke aukotis darbe. Z karta yra ,,nuolat prisijungusi®, tarpusavyje komunikuojanti, labai
priklausoma nuo zinu¢iy bei informacijos turinio ir jo nuolat veikiama, kompiuterizuota,
orientuota j bendruomeniskumg. Tai yra pirmoji karta, kuri atéjo i globaliai ,,susijungusi pasaulj,
kuriame palaiko ry$j su kitais i§ skirtingy kultliry, sluoksniy ir aplinkybiy per socialing
ziniasklaida, kadangi technologijos jau buvo ir yra lengvai prieinamos visiems jauniems Zmonéms
(Cilliers 2017). Vaikystéje ar ankstyvoje pilnametystéje jie patyré unikaliy stimuly, tokiy kaip
neaiski ekonominé situacija dél pasaulinés finansy krizés, paskui ekonominiy ir socialiniy
atsinaujinimy, terorizmo ir klimato kaitos laikotarpiais, didé¢jancia jvairove, visame pasaulyje
zinomy prekiy zenkly paplitimu, spartéjanciu bendravimu socialiniuose tinkluose, ziniasklaidos,
mobiliyjy ir iSmaniyjy technologijy era. Nors technologijos jy gyvenime yra labai svarbios, taciau
bendraujant su vadovais jie teikia pirmenybe ,.,gyvam® pokalbiui. Jie stengiasi riipintis savo
privatumu ir saugumu kur kas labiau nei kity karty atstovai. Z karta apibidinama kaip labiausiai
materialiai apripinta, technologiSkai prisotinta, pasauliniu mastu susijusi ir formaliai iSsilavinusi
karta, kokiag misy pasaulis kada nors maté. Be to, jie apibiidinami kaip realistai, materialistai ir
pragmatikai. Z kartos atstovams nepatinka vienu metu atlikti kelias uzduotis, jie néra linke dirbti
aplinkoje, kurioje vyrauja ypatingai greitas darbo tempas (Kirchmayer, & Fratri¢ova, 2020). Pagal
Kirchmayer & Fratricova (2017) trys svarbiausi Z kartos darbo motyvatoriai yra galimybeés
tobuléti, kuo daugiau pinigy ir prasmingas darbas, ieSkant biisimo darbdavio darbo pobtdis bei
darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra (atlygis, kartu su darbo ir asmeninio gyvenimo
pusiausvyra - stiprus tiek darbo iSsaugojimo, tiek pasitenkinimo darbu veiksnys), galimybés
mokytis ir tobuléti, pasitikéjimas ir darbo saugumas - svarbiausi veiksniai renkantis darbdavj. Jie
siekia, kad darbas jiems suteikty vidinj pasitenkinimg. Z kartos darbuotojai teigiama neiesko darbo
visg gyvenima, jie iSkelia savo specifines vertybes ir tikisi, kad darbdavys tenkins jy poreikius dél
lanks¢iy darbo valandy ir lanks¢iy veikly, kuriose galima pritaikyti savo individualuma bei
poreikius. Sig karta traukia jmonés reputacija, inovacijos, poky&iy greitis, mokymosi ir
paaukstinimo galimybés bei specifinés papildomos naudos (Kirchmayer, & Fratri¢ova, 2020).

Taigi, zinoma, kad kiekviena karta turi unikaliy bruozy, todél galima teigti, kad darbo jégos
karty skirtumy nustatymas ir valdymas padeda sékmingai valdyti keliy karty darbo jéga. Taigi, jei
organizacijy lyderiai gali aiSkiai nustatyti karty skirtumus ir pritaikyti modifikuotus kiekvienos
kartos valdymo metodus, tikétina, kad padidés darbuotojy produktyvumas, pasitikéjimas ir

iSlaikymas (Gursoy et.al., 2008). Norint iSvengti nesusikalbéjimo ir nesusipratimy darbo vietoje,
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labai svarbu nustatyti ir suprasti i$skirtines darbuotojy karty ypatybes. Baum (2019) teigia, kad
labai svarbu suprasti karty skirtumus darbo vietoje, nes jie gali sukelti konfliktus ir menka
darbuotojy ir vadovy jsitraukimg. Vis délto, jei karty skirtumai bus sékmingai valdomi, tai sukurs
teigiama darbo kulttira, pagerins darbuotojy jsitraukima ir motyvacija. Nagrinédami, kas skatina
X, Y ir Z karty motyvacijg darbe ir siekdami ja uztikrinti, darbdaviai turéty sukurti palankia
aplinka su aiskiomis struktiiromis ir vienareikSmiskais atlygio ir tobuléjimo rodikliais.
Apibendrinant galima teigti, kad tos pacios kartos grupés nariai perima panasiag mastyseng
dél bendros unikalios kultiirings, politinés ir ekonominés patirties, kuri lemia skirtingus kiekvienos
kartos jsitikinimus, pozitirj, elgesi ir vertybes. Kadangi Sie skirtumai taip pat susij¢ su darbu ir
darbo aplinka, kiekvieng karta, kai j darbo jéga ateina nauja karta, vadovai turéty stengtis suprasti
nauja grupe, kad suprasty jy unikalius motyvus, pozidrj ir asmenybe. Siy darbuotojy profiliy
iSmanymas yra labai svarbus norint pritraukti ir i$laikyti talentingg darbo jéga. Tarp X, Y ir Z
karty egzistuoja reikSmingi skirtumai. X karta yra santiiri, savarankiska, ne tokia technologiskai
iSprususi kaip Y ar Z kartos atstovai. Tuo tarpu Y karta jau technologiskai priklausoma, Sios kartos
asmenims svarbi saviraiSka, organizacinés vertybés, galimybé realizuoti savo potencialg, nuolat
tobuléti, taip pat yra linke keisti darbdavj, jei Sis nepateisins jy likes¢iy. Tuo tarpu Z kartos
atstovai yra lojaliis, taciau siekiantys gauti kuo daugiau asmeninés naudos darbe bei laisvés. Taigi,
tikslinga stengtis kuo labiau suprasti skirtingas kiekvienos kartos savybes ir pageidavimus,
kadangi tik Zzvelgiant per kiekvienos kartos perspektyva, organizacija gali tikétis padidinti
darbuotojy produktyvuma, pasitenkinima darbu, motyvacija, jsitraukimg i darbag ir iSlaikyti

darbuotojus.
1.3 Darbuotoju motyvacijos samprata mokslinéje literatiiroje

Kiekvienas darbdavys siekdamas sukurti palanky darbdavio jvaizdj, tuo paciu stengiasi,
kad darbuotojai biity motyvuoti dirbti. Motyvacija yra zmogaus viduje arba iSor¢je esanti stiprybe,
kuri suteikia energijos, nukreipia ir palaiko elgesj. Kitaip tariant, tai yra priemon¢ pasiekti savo
asmeninius tikslus, kuriuos jgyvendinti padeda darbe atlickamos funkcijos, o tai yra susije su
darbdavio teikiamos vertés suvokimu.

Pagal Mahmoud et.al. (2020) motyvacija gali buti suprantama kaip procesas, naudojamas
energijai paskirstyti siekiant maksimaliai patenkinti poreikius. Autoriy teigimu, motyvacija
sukuria darbuotojo norg savo sugeb¢jimus skirti darbui. Taigi, motyvuotas darbuotojas stengsis
igyvendinti su darbu susijusj tikslag. Darbuotojy motyvacija atspindi darbuotojo pasididziavima,
statusg ir susitapatinimg su savo organizacija, o tai galiausiai turi jtakos jy motyvacijai

bendradarbiauti ir siekti organizacijos tiksly. Motyvuoti darbuotojai nevengia daryti to, kas
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nukrypsta nuo laukiamo tradicinio elgesio darbo aplinkoje. Taigi, motyvacija nukreipia
darbuotojus atlikti uzduotj, nepaisant trumpalaikiy naudy trikumo (Mishra & Mishra, 2017).

Motyvacija — tai apsisprendimas veikti. Deci & Ryan (2008) sukiiré apsisprendimo teorijg
(SDT), kuri nusako kaip zmogaus motyvacija, sprendzia tokias pagrindines problemas kaip
asmenybes vystymasis, savireguliacija, universaliis psichologiniai poreikiai, gyvenimo tikslai ir
siekiai, energija ir gyvybingumas, nesamoningi procesai, kultliros ir motyvacijos santykiai ir
socialinés aplinkos poveikis motyvacijai, afektui, elgesiui ir gerovei. SDT logika yra ta, kad
motyvacija sudaro trys pagrindiniai tipai, atsirandantys reguliavimo stiliy apsisprendimo skaléje.
Tai yra amotivacija, vidiné motyvacija ir iSoriné motyvacija. Motyvacija veikia per reguliavimo
stiliy rinkinj, kuris yra motyvacija, iSorinis, introjekcinis, identifikuotas ir vidinis reguliavimas.
Jie skiriasi nuo didziausios savarankiskai nulemtos ir autonominés motyvacijos formos (vidinés)
iki maziausiai apsisprendziancios ir kontroliuojamos motyvacijos formos (iSorinés) (Mahmoud,
Fuxman, Mohr, Reisel & Grigoriou, 2020).

Deci & Ryan (2008) savo teorijoje pabrézia pagrindini motyvy skirtuma, nesvarbu, ar jie
yra vidiniai ar iSoriniai. Vidiné motyvacija apibréziama kaip busena, kai asmenys nori uzbaigti
veikla, nes mano, kad veikla yra jdomi ir maloni. Vidiné motyvacija skatina prasmingus santykius,
asmeninj augimg ir indélj, nes tai suteikia didesnj pasitenkinimg (Ryan & Deci, 2000). Vidiné
motyvacija apibréziama kaip valia, o tai reiskia, kad veiksmai yra savarankiski ir valdomi.
SavarankiSka motyvacija priklauso nuo to, kaip asmuo suvokia darbo aplinkg kaip palankia
pagrindiniams psichologiniams savarankiskumo (jausmas, kad turi pasirinkimg ir sutinka su darbo
uzduotimis), kompetencijos (jauCiamas savegs veiksmingumas atliekant savo vaidmenj) ir
giminingumo (rySio ar priklausymo svarbiu su kitais jausmas) poreikiais (Orsini & Rodrigues,
2020). ISoriné motyvacija reiskia visuomenés vertybes ir likkes¢ius, kurie apima tokius poZymius
kad gauty atlygj ar pripazinimag (iSoriné motyvacija — materialiné¢ arba iSoriné motyvacija —
socialin¢). Ryan & Deci (2000) iSoring motyvacijg apibtidino kaip busena, kai individai tikisi
pasiekti tam tikrg savo elgesio rezultatg. [Soring motyvacijg formuoja situacijos, kai spaudimas ar
reikalavimas asmeniui kyla i§ iSoriniy jégy, tokiy kaip socialinis ar materialinis atlygis, arba
iSorinio ar vidinio spaudimo vengimas (Orsini & Rodrigues, 2020). SDT modelis pripazjsta
vidiniy ir iSoriniy motyvatoriy egzistavimg. Modelis remiasi prielaida, kad zmonés i$ prigimties
yra smalsis, energingi ir susijauding, kad pasiseks, nes Sie motyvai palaiko ir teikia pasitenkinima.
Tai 1§ esmés apibiidina viding motyvacija, kai stimuliuojanti, naratyviné patirtis ir galimybeés
jveikti iSbandymus yra atsakingos uz elgesj. Tuo tarpu iSoriné motyvacija yra atsakinga uz elgesi,

uz kurj siekiama gauti ap¢iuopiamg atlygj arba iSvengti bausmés (Gagné, et. al., 2014).
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SDT sitilo daugialypij pozitrj j motyvacija ir nurodo, kaip Sios skirtingos motyvacijos rasys
gali buti paskatinimos arba atgrasomos (Gagné, et. al., 2014). Trys pagrindinés kategorijos yra,
per kurias zZvelgiama j motyvacija per:

e Amotyvacija, dar vadinama avoliucija, tai yra psichologin¢ buklé, apibréziama kaip
»~motyvacijos pradéti ar testi j tiksla nukreiptg elgesj sumazéjimas™ (Lee et.al., 2015, p. 751).
Amotivacija reiSkia tiek vidings, tiek iSorinés motyvacijos nebuvimg ir reiskia visiSkg
apsisprendimo ir valios, susijusios su tiksliniu elgesiu stokg (Ryan ir Deci, 2000).

e Introdukuotas reguliavimas laikomas santykinai kontroliuojan¢ia motyvacijos forma,
kai elgesj reguliuoja vidinés sankcijos ir (arba) spaudimas, nukreiptas | atlygi (pvz., Ego
stiprinimas ir pasididziavimas) arba bausmés iSvengimas (pvz., Kalté ir géda) (Gillison et. al.,
2009).

¢ Identifikuotas reguliavimas, kai individas aiskiai pripazjsta ir vertina elgesj. Integruotas
reguliavimas, kuris yra savarankiskiausia iSorinés motyvacijos rasis ir atsiranda, kai elgesys yra
visiSkai integruotas j asmenines vertybes ir jsitikinimus (Ryan & Deci, 2000).

Pagal Yalim & Mizrak (2017) darbuotojy motyvacija lemia tai, kiek darbuotojas yra
patenkintas darbu. Autoriy teigimu darbuotojy pasitenkinimas yra tiesiogiai proporcingas jy
motyvacijai, 0 motyvaciniai veiksniai keiCiasi atsizvelgiant | asmenines savybes ir jmonés
ypatybes. Asmeninés savybés tai amzius, lytis, Seimyniné padétis, iSsilavinimas, profesiné padétis
ir stazas, asmenybg¢, intelektas, socialin¢ ir kultiiriné aplinka, ir darbo patirtis. Imonés ypatybés -
verslo pobiudis, priedai prie atlyginimo, paaukstinimo galimybés, kolegos, saugumas,
vadovavimas, valdymo stilius, vertinimas, auditas, jmonés aplinka. Asmenybés savybes galima
priskirti prie vidiniy motyvacijos Saltiniy, o imonés ypatybes — prie iSoriniy (Gagné, et. al., 2014).

Mahmoud, Fuxman, Mohr, Reisel & Grigoriou (2020) atlike tyrimg nustaté, kad motyvacija
darbe skiriasi priklausomai nuo to, kokiai kartai priklauso darbuotojas. Jy tyrimo duomenimis, Z
karta yra jautresné amotivacijai nei X ir Y kartos. ISorinis reguliavimas yra tinkamas bendros
darbo motyvacijos Saltinis tik Z kartai. Tik X karta vertina iSorinj socialinj reguliavimg kaip
bendros darbuotojy motyvacijos Saltinj. Skirtingai nuo Z kartos, tieck X, tiek Y kartos darbuotojai
identifikuotg reguliavima vertina kaip bendros darbo motyvacijos $altinj. O vidiné motyvacija
labiau prisideda prie bendros Z kartos darbuotojy darbo motyvacijos nei X ir Y kartos. Pagal
Mahmoud, Reisel, Grigoriou, Fuxman & Mohr (2020) Y kartos darbuotojus labiausiai motyvuoja
organizacinis darbo klimatas, prasmé atlickame darbe, iSStkiai, pilnatvé, savarankiSkumas,
tobuléjimo galimybés, jsitraukimas j darbg dalyvaujant sprendimy priémimuose, pripazinimas,
novatoriSkumas karjeros ir tobul¢jimo galimybés. Pazymétina, kad Sios kartos darbuotojai laikomi
maziau lojaliais ir maziau patikimais, palyginti su ankstesnémis kartomis, todél jiems reikia stipriy

motyvatoriy, kurie jkvépty juos skirti laiko ir pastangy. X kartai svarbiausia socialinis ir
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introjekcinis reguliavimas, Sios kartos darbuotojai gali buti veiksmingiausiai motyvuojami
iSoriniais socialiniais apdovanojimais (pvz., kai vadovas rodo pagarba ir pripazinimg savo
pavaldiniams). Z kartos darbuotojai palyginti su X ir Y karty atstovais yra jautresni ir reaguoja
labiau | nepalankias situacijas. Taciau Z kartos darbuotojai yra labiau atsidave darbuotojai nei jy
Y kartos kolegos, bet jie labiau vertina finansinj stabilumg ieSkodami darbo. Z kartos darbuotojai
nevertina nustatyto reguliavimo kaip motyvacijos Saltinio, taciau labiau vertina viding motyvacija
nei vyresni darbuotojai. Kirchmayer & FratriCova (2020) tyrimo duomenimis, Z kartai labai
svarbu turéti ,,prasmingg darbg“ ir ,,daryti tai, kg mégsta®, jiems svarbus atlygis, maloni darbo
vieta, pusiausvyra tarp asmeninio gyvenimo ir darbo — visa tai lemia ar jie bus motyvuoti dirbti ar
ne.

Apibendrinant galima teigti, kad motyvacija — tai darbuotojo noras siekti su organizacija
susijusiy tiksly. Sis siekis gali bati nulemtas tiek iSoriniy (ego, pasididziavimas, kalté, géda), tiek
ir vidiniy aspekty (asmeninés kompetencijos, savarankiSkumo, giminingumo poreikiai).
Motyvacija yra veiksnys, kuris suteikia energijos, nukreipia ir palaiko darbuotojus, net jeigu iskyla
kokiy nors trumpalaikiy sunkumy. Taip pat, teigiama, kad darbuotojy motyvacija skiriasi

priklausomai nuo kartos, kuriai priklauso.
1.4. Darbuotojy iSlaikymo samprata mokslinéje literatiiroje

D¢l konkurencijos su kitais darbdaviais, proty nutekéjimo, senstancios darbo jégos ir
naujai | rinkg ateinaniy jauny darbuotojy be reikiamy jgudziy ir patirties, organizacijos yra
priverstos konkuruoti dél talenty, o dél nepakankamai gero darbdavio jvaizdzio, vis daugiau
imoniy susiduria su i$§tikiais, siekdamos iSlaikyti aukstos kvalifikacijos darbuotojus. (Alshathry,
Clarke & Goodman, 2017). Pagal Singh (2019) darbuotojai dazniausiai palieka organizacijas,
kadangi randa geriau apmokamg darba, dé¢l blogy santykiy su vadovu ar komanda, dél
paaukstinimo, asmeninio gyvenimo pasikeitimy, kai darbas neatitinka jy liikesciy, darbuotojas
nejaucia pasitenkinimo darbu, nesijaucia saugiai, stokoja autonomijos ir karjeros galimybiy.

Viena i§ pagrindiniy priemoniy, kuriy turi imtis darbdaviai, kad nepritrukty kvalifikuotos
darbo jégos — stengtis i§laikyti darbuotojus. Siame baigiamajame darbe, analizuojant darbuotojy
iSlaikyma, bus analizuojamos dvi sgvokos — darbuotojy islaikymas ir darbuotojy islaikymas.

Darbuotojy islaikymas gali biiti apibréziamas kaip darbuotojo jsipareigojimas testi darbg
arba nuolat dirbti organizacijoje (Mishra & Mishra, 2017). O pagal Singh (2019) darbuotojy
iSlaikymas reiskia jvairias priemones, kuriy imasi organizacijos, siekdamos paskatinti savo
darbuotoja, kad jie likty su juo ilgesnj laika. Taigi, darbuotojy islaikymas yra lemiamas darbdavio

gebéjimo islaikyti darbuotoja. O kiekvienos organizacijos pagrindinis darbuotojy islaikymo tikslas
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—neleisti kompetentingiems darbuotojams iseiti i§ organizacijos ir stengtis, kad darbuotojai noréty
islikti organizacijoje (Rombaut & Guerry, 2020).

Pagal Alshathry et.al. darbuotojy iSlaikymas organizcijoje yra panasaus principo kaip ir
klienty lojalumo iSlaikymas, t.y. kai jmoné¢ sitilo darbo vietos verte, kad pritraukty darbuotojus ir
paskatinty juos tapti lojaliais darbuotojais, darbuotojas turi patirti laukiamg darbo vietos, kurig
imon¢ sitilo, vertg. Si verté gali bati ap&iuopiamos (pvz., piniginés) ir nematerialios (pvz.,
pripazinimo) naudos rinkinys. Autoriy teigimu, naudinga naudoti darbdavio jvaizdj kaip buda
perteikti ypatybes, kurias darbuotojas gaus dirbdamas organizacijoje. Kai darbuotojas prisijungia
prie organizacijos, imon¢ ir toliau turi elgtis taip pat, kad uztikrinty, jog zZadéta verté biity suteikta
ir kad potencialiems darbuotojams biity suteikta reali nauda. Laikui bégant Si faktiné patirtis lemia
darbuotojy iSlaikyma organizacijoje.

Darbuotojy iSlaikymas yra veikiamas darbuotojo suvokimo apie organizacija, kitaip tariant
— vidinis darbdavio jvaizdis. Pagal Maxwell & Knox (2009) darbuotojai suvokia darbdavj per
uzimtumg (pvz., atlygj, valdymo stiliy, vadovo ir darbo jégos santykius), organizacijos sékmeg ir
produkto ar paslaugos savybes. O De Stobbeleir et.al. (2018) teigimu, darbdavio jvaizdzio
suvokimas priklauso nuo to kaip darbdavys geba patenkinti darbuotojo poreikius (fiziniai,
psichologiniai, socialiniai ar organizaciniai darbo aspektai) ir uztikrinti tinkamus darbo isteklius
(karjeros raida, atmosfera, atlygis, darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra). Jeigu darbdavys
netenkina darbuotojo poreikiy arba neuztikrina iStekliy, darbuotojo suvokimas apie darbdavj
tampa neigiamas ir jis pradeda zvalgytis kito darbdavio bei planuoti palikti organizacija. Pagal
Alshathry et.al. (2017) teigiamas vidinis darbdavio jvaizdis (esamy darbuotojy pasitenkinimas
darbu) lemia tvirtesne konkurencing pozicija darbo rinkoje, kadangi tai lemia mazesng darbuotojy
kaitg (kitaip — geresnj iSlaikyma).

Gilani & Cunningham (2017) teigimu darbdavio jvaizdZio kiirimas yra organizacijos, kaip
busimo darbdavio, jvaizdZio ir reputacijos kiirimas ir tai turi jtakos darbdavio gebéjimui islaikyti
darbuotojus. Pasak $iy autoriy darbdavio jvaizdis lemia darbuotojo jsipareigojima, pasitenkinima
darbu, motyvacija, darbo efektyvuma ir lojaluma, o tai lemia darbuotojo iSlaikyma.

Alshathry et.al. (2017) sukiiré darbuotojo islaikymo jmonéje modelj, kurj sudaro tokie
pagrindiniai elementai: susitapatinimas su darbdaviu, lojalumas, asociacijos, patirtis jmonéje (Zr.

3 pav.).
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3 paveikslas

I5laikymo darbe elementai

Susitapatinimas su

darbdaviu
Lojalumas . o
darbdaviui ——  ISlaikymas = — Asociacijos su

darbdaviu

Patirtis jmonéje
N
Saltinis: Alshathry et.al. (2017).

Darbuotojo islaikyma lemia tai organizacijoje, kiek asmuo zino apie konkrety darbdavj,
kaip jis vertina darbdavj, remdamasis Siomis ziniomis, kurios apima su uzimtumu susijusias ir
nesusijusias asociacijas ir kokig patirtj jis turi (arba suvokia potencialiis darbuotojai) su tuo
darbdaviu. Esamy darbuotojy lojalumas darbdavui laikui bégant vystosi dél teigiamos patirties.
Darbuotojo patirtis Siame kontekste gali bati apibréziama kaip vidiné ir subjektyvi reakcija i}
vertybiy mainy procesa. Darbuotojams tai reiskia funkcing, psichologine ir ekonoming nauda, kuri
kartu sudaro darbuotojo patirtj. Sia prasme darbuotojo patirtis apima mainy nauda santykiuose su
jmone, o aplinka, kurioje vyksta mainai, yra svarbus patirties kokybés veiksnys. Pavyzdziui, létas
karjeros vystymasis gali sukelti neigiama darbuotojo patirtj. Tod¢l patirtis su darbdaviu labiau
susijusi su realia patirtimi, o ne su numatoma, o tai reikalauja efektyvaus zmogiskyjy istekliy
valdymo organizacijoje ir konteksto, kuriame vyksta mainai. Lojalumas darbdavio prekés zenklo
kiirime gali atsispindéti jvairiomis formomis, jskaitant prisiriS§img ir santykiy su darbdaviu
palaikymg bei priklausymo jausma, o tai gali paskatinti darbuotojo iSlaikyma (Alshathry et.al.,
2017).

Pasak Gilani & Cunningham (2017) siekiant iSlaikyti darbuotojg organizacijoje tikslinga
kurti pasitikéjimo kultiirg tarp darbdavio ir darbuotojo, bei jtraukti darbuotojus j jmonés jvaizdzio
formavima ir kulttriniy vertybiy puosel¢jima, kadangi tai lemia emocinj darbuotojo jsitraukimg ir
susitapatinimg su organizacija, bei didina priklausymo jai jausma, o tai lemia iSlaikyma. Kad
padidéty darbuotojo prisiriSimas prie organizacijos, jmonés taiko ,,Uzimtumo ciklo* strategija,

kuri pasak Gilani & Cunningham (2017) yra skirta apmokyti darbuotojg ir tobulinti jo jgiidZius,
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gerinti jo pasiekimus, vystyti karjera, uztikrinti palankia darbo aplinka, emocinj ir socialinj
pasitenkinima. Sis ciklas apima etapus, kuriuos darbuotojas turi pereiti dirbdamas organizacijoje
nuo jdarbinimo, mokymy iki paaiSkinimo — tai didina darbuotojy motyvacija, jsitraukimg ir
pasitenkinima darbu ir dél to, darbuotojai yra linke islikti lojaltis organizacijai.

Remiantis Mishra & Mishra (2017) veiksniai, kurie lemia darbuotojy islaikyma
organizacijoje gali biiti organizacijos kultlira, bendravimas, strategija, atlyginimas ir iSmokos,
lankstus darbo grafikas ir karjeros plétros sistemos. Autoriai taip pat teigia, kad svarbu, jog
veiksniai biity adaptuoti pagal tai, kokiai kartai priklauso darbuotojai, pavyzdziui, Y kartos
darbuotojus labiausiai motyvuoja dirbti organizacijoje komandinis darbas, lankstumas,
technologiné pazanga, jvairove, jeigu Sios sritys patenkins Y darbuotojo poreikius — tikétina, kad
jis ilga laikg i8liks organizacijoje.

Siekiant islaikyti darbuotojus gali biiti taikomos tokios priemonés kaip: darbuotojy
skatinimas dalintis idéjomis, nuolatiniai mokymai, uzduociy paskirstymas pagal kompetencijas,
galima rotuoti darba, kad jis buty kuo jdomesnis ir sudétingesnis, turéty biiti skatinama darbuotojy
saviraiska ir talenty vystymas, nuolat bendrauti su darbuotojais, aiskintis jy norus, tinklus, poziiirj,
numatyti darbuotojo karjeros kelig (Kundu & Lata, 2017). Taip pat labai svarbus aspektas, siekiant
iSlaikyti darbuotojus yra organizacijos kultira, kadangi manoma, kad darbdavio jvaizdzio
puoseléjimas per jmonés kultiirg padidina iSlaikyma, nes sustiprinama samprata, kad prekés
zenklas yra iSskirtinis, ir padidina darbuotojo pasirengima likti organizacijoje (Gilani &
Cunningham, 2017).

Kalbant apie darbuotojy iSlaikyma, svarbu pateikti Mitchell et.al. (2001) savoka —
darbuotojy jtraukimas (angl. employee embeddedness), tai ,,jégy, iSlaikanciy Zmones darbe,
visuma®. Jtraukimas turi tris pagrindinius poZzymius: tinkamumg, rysius ir pasiaukojima. Sie
veiksniai veikia kartu, kad darbuotojai biity integruoti j juos supancig aplinka, o §is rySys skatina
zmones likti organizacijoje. Tinkamumas reiSkia asmens ir organizacijos bei jos aplinkos
suderinamumg. Kuo geriau sutampa, tuo mazesné tikimybe, kad kas nors iSeis. Rysiai apibtidina
asmens rysius organizacijoje ir bendruomenéje. Darbuotojai, turintys daugiau rysSiy darbe ir uz jo
riby, labiau linkg pasilikti, net jei jiems gali nepatikti visa organizacija. Pasiaukojimas yra susijes
su materialine ir psichologine nauda, kurios reikia atsisakyti iSeinant i§ organizacijos. Dél didelés
naudos darbuotojai iSliks dél nenoro jy prarasti (Mitchell et.al., 2001). Ma, Mayfield & Mayfield

(2018) remiantis darbuotojy jtraukimo teorija, buvo sukurtas darbuotojy islaikymo modelis (zr. 4

pav.).
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4 paveikslas

Darbuotojy islaikymo modelis

Komandos
Samda o sanglauda
Pozityvi Bendruomeniniai
saveika rysiai Privalumai
Pasirinkimas . .
Tinkamumas Rysiai Pasiaukojimas Atlyginimas

Sutapatinamas
su kultiira

Komfortas

Saltinis: Ma, Mayfield & Mayfield (2018).

Pagal 4 paveiksle pateiktus sgsajas, matoma, kad darbuotojy iSlaikymo modelis susideda
i§ tinkamumo, rySiy ir pasiaukojimo. Tinkamumui uZtikrinti darbdavys turi samdos metu
pasirinkti darbuotojus, kurie turi panaSias arba tokias pat kultlirines ir kitas vertybes, rySiams
uztikrinti, darbdavys turi uZtikrinti stiprias ir bendruomeniskas komandas, o pasiaukojimui
uztikrinti, darbdavys turi numatyti papildomas darbines naudas, tinkamg atlygj ir komfortg darbe.
Tuomet galima tikeétis iSlaikyti darbuotojus (Ma, Mayfield & Mayfield, 2018). Remiantis Papa,
Dezi, Gregori, Mueller & Miglietta (2020) uztikrinti darbuotojy iSlaikyma per Siuos aspektus,
galima taikant jvairias zmogiSkyjy istekliy valdymo praktikas, kurios padeda sukurti patikimg ir
tvirta organizacinj klimatg bei lankstumg. Tos praktikos turi apimti su rezultatais susijusj atlygio
numatyma, lankstaus darbo uztikrinima, mokyma ir mokymasi, jdarbinimg ir atrankg, pozityvia
darbo aplinkg. Kundu & Lata (2017) tokia darbuotojy iSlaikymo strategija yra gyvybiskai svarbi
kiekvienai organizacijai, siekianciai jgyti konkurencinj pranasumg.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy iSlaikymas yra aktuali ir svarbi tema
mokslingje literatiiroje. Darbuotojy iSlaikymo esmé yra sudaryti tokias sglygas darbuotojui dirbti,
kad jis nenoréty iSeiti i§ organizacijos. Tam, kad darbuotojas i§likty organizacijoje, svarbu kuo
labiau jtraukti darbuotojus i organizacija, uztikrinant darbuotojo susitapatinimg su organizacija,
sukuriant tvirtus rysius ir taikant jvairias darbuotojy islaikymo strategijas. Tos strategijos apima

darbuotojy karjeros kelig, atlygj uz darbg, darbo lankstuma, tobuléjima ir kt.
1.5. Motyvacijos jtaka darbuotojo iSlaikymui jmonéje

Kadangi darbuotojy motyvacija lemia svarbiausiy jmonés veiklos tiksly jgyvendinimo
s¢kme (Ognjanovi¢ & Slavkovi¢, 2019), vienas i$ pagrindiniy investicijy j Zmogiskajj kapitalg

tiksly yra uztikrinti darbuotojy motyvacija ir pasitenkinimg darbu (Slavkovi¢ & Ognjanovic,
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2018). Pasak Nemeckova (2017) darbuotojy motyvacijos uztikrinimas yra tarsi ,,higiena®, siekiant
iSlaikyti darbuotojus.

Mokslingje literattroje teigiama, kad motyvacija darbe lemia darbuotojy iSlaikyma. Taip
yra tode¢l, kad motyvacija lemia tokie pat veiksniai kaip ir darbuotojy iSlaikyma: asmeninio
gyvenimo ir darbo pusiausvyra, tobul¢jimo galimybés, karjeros vystymas, vadovy palaikymas,
darbdavio jvaizdis ir kt. Motyvacijai didel¢ jtaka daro vadovo — lyderio geb¢jimas jkvépti
darbuotojus, juos palaikyti ir nukreipti, o kai darbuotojai iSeina i§ jmonés, daznai jie palieka ne
jmong, o vadova. Taigi, galima teigti, kad motyvacija turi jtakos darbuotojy islaikymui (Zaharee,
Lipkie, Mehlman & Neylon, 2018).

Yamin (2020) atlikto tyrimo duomenimis, darbuotojy motyvacija lemia darbuotojy
iSlaikymg organizacijoje ir tai yra pagrindinis veiksnys, kuris nusako ar darbuotojai ilgai dirbs
organizacijoje ar ne. Autoriy teigimu, tai yra lemiama vidinés motyvacijos, kadangi darbuotojai
siekia dirbti organizacijoje dél pasitenkinimo atliekant veiklas darbe, o ne dél kokiy nors atskirty
pasekmiy, taip pat dél to, kad tai i$ prigimties darbuotojui yra jdomu ar malonu. Tuo tarpu Hee &
Rhung (2019) teigimu, tiek vidiniai (tikslo suvokimas, i§§tikiai, lankstumas ir pripazinimas), tiek
ir iSoriniai (kompensacija uz atlikta darba, karjeros vystymasis, darbo kriivis, darbiné aplinka)
veiksniai motyvuoja darbuotojus likti organizacijoje.

Pagal Ogbuabor, & Okoronkwo (2019) uztikrinus darbo ir asmeninio gyvenimo balansa
bei tinkamas darbo salygas didéja darbuotojy motyvacija, o darbuotojy motyvacijos didé¢jimas yra
teigiamai susij¢s su darbuotojy iSlaikymu. Taip pat Mishra & Mishra (2017) atlikg tyrima nustate,
kad motyvacijos didinimas padidina darbuotojo iSlaikyma organizacijoje. Vis délto, autoriai
atkreipé démesj j tai, kad darbuotojy motyvacija gali buti uztikrinama tik tuomet, kai jy darbas yra
jdomus ir sudétingas, kai darbuotojas gali iSreikSti savo nuomong ir jsitraukti j sprendimy
priémima, kai jie yra laisvi patys priimti sprendimus, kai néra varzovas jy kiirybiskumas, kai
uztikrinama sveika konkurencija tarp kolegy, taciau tuo pat metu uztikrinamas ir tarpusavio
bendradarbiavimas, pripazinimas ir jvertinimas, kai uztikrinama darbo ir asmeninio gyvenimo
pusiausvyra. Autoriy teigimu taip pat labai svarbu, kad darbuotojai jausty pazanga, jiems biity
suteikiamas grjztamasis rysys, suteikiamos karjeros ir mokymosi galimybés. Taip pat darbuotojy
motyvacijai ir i§laikymui didelg jtaka daro organizacijos kulttira, atviras ir etiSkas bendravimas.

Remiantis Bass, Sarah, Razzak & Noll (2018) darbdavys, sieckdamas islaikyti darbuotojus,
turi didinti jy motyvacija dirbti. Autoriy teigimu, motyvacija dirbti ir veikti, padidinti galima
skiriant apdovanojimus darbuotojams ir skatinant juos piniginiais priedais, taip pat uztikrinant
auksciausiy vadovy palaikyma, gerg organizacinj klimata, uztikrinant pusiausvyra tarp asmeninio

gyvenimo ir darbo, sukuriant darbuotojy priklausomybés jausma, jtraukiant darbuotojus i
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sprendimy priémima ir sukuriant tinkamas darbo salygas (aplinka, jranga, reikmenys, fiziné¢ darbo
erdveé).

Apibendrinant mokslinius tyrimus, galima teigti, kad motyvacija yra reikSmingai susijusi
su darbuotojy iSlaikymui organizacijoje, kadangi tiek vidiniai, tiek iSoriniai motyvacijos elementai
lemia darbuotojo apsisprendimg likti dirbti jmonéje arba ieskoti kito darbdavio. Vis délto, galima
iSskirti, kad vidiné motyvacija, kuris nusako darbuotojo pasitenkinima atliekant darbines veiklas
ir tai kiek jam jdomu bei atrodo prasminga dirbti ta darba, labiausiai lemia darbuotojo nora likti
organizacijose. Taigi, darbdaviai, kurie siekia iSlaikyti darbuotojus, turi stengtis motyvuoti juos
dirbti uztikrinant darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra, teisingg atlygi, karjeros galimybes ir

kitus aspektus, kurie jy darbuotojams yra svarbiausi.
1.6. Nuotolinis darbas kaip viena i§ darbo organizavimo formy organizacijose

Kalbant apie motyvacija dirbti ir darbuotojy islaikyma, labai svarbu aptarti ir nuotolinj darbg
kaip vieng i$ nuotolinio darbo organizavimo formy organizacijose, kadangi nuotolinis darbas Siuo
metu yra viena i$ labiausiai paplitusiy darbo organizavimo formy. Darbo organizavimo nuotoliniu
btudu forma daugiausiai tiek Lietuvoje, tiek ir visame pasaulyje pradéta taikyti 2020 m. vasario -
kovo mén. kai dél pasaulinés COVID-19 pandemijos daugelyje Saliy buvo paskelbtas karantinas
ir daugelis darbuotojy buvo priversti pradéti dirbti i§ namy ir susikurti tam salygas. Toks pokytis
ines¢ ir nezinomybés, nepatogumo, koncentracijos stokos, jtampos dél nuolatinio biivimo
namuose, sudétingumo iSlaikyti pusiausvyra tarp darbo ir asmeninio gyvenimo ir socialinés
atskirties, taiau nauja darbo forma kai kuriems asmenims tai buvo kaip papildoma nauda. Taciau
nepaisant COVID-19 pandemijos konteksto, teigiama, kad nuotolinio darbo reikSme ateityje tik
augs, kadangi tai padeda iSspresti tokias problemas kaip darbuotojy trilkumas ir islaikymas
(Sawatzky & Sawatzky, 2018). Taigi, labai svarbu analizuoti nuotolinio darbo kaip vienos i$ darbo

Nuotolinis darbas — tai tokia darbo organizavimo forma, kai darbuotojas savo darbo
funkcijas atlieka ne jprastose darbdavio numatytose ir paskirtose darbui patalpose ir nebiitinai
grieztai numatytomis darbo valandomis (Klopotek, 2017). Pandemijos kontekste, dazniausia kita
darbo vieta — namai. Jvairiuose moksliniuose tyrimuose yra aptariamos nuotolinio darbo
dimensijos, tai kur, kiek, kaip, kada, kokiomis salygomis, kokiomis priemonémis ir t.t. dirbama
nuotoliniu biidu. Remiantis moksliniais tyrimais sudaryta nuotolinio darbo dimensijy lentelé (Zr.

2 lentelg).
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2 lentelé

Nuotolinio darbo dimensijos

Dimensija Charakteristika | Apibiidinimas
Erdvé Judéjimo laisve Galimybé laisvai atlikti uzduotis darbo vietoje, ty fiziné vieta, jrangos
iSdéstymas ir prieiga prie duomeny baziy, medziagy ir jrangos.
Isdéstymas Darbuotojo suvokimas apie darbo vietos erdving konfigiiracija ir jos jtaka
emocijoms bei poziliriui, t.y. pozilirj j darba, darbo organizavimg ir atlikima.
Tankumas Susijes su santykine erdvés konfigiiracija, ty darbo viety ir Zmoniy, esanciy
darbo vietoje arba $alia jos, skaiiumi.
I$skirtinumas Darbo vietos iSskyrimas i§ bendros erdvés leidzia lengviau nurodyti ,,darbo
vieta* namuose.

Ergonomika Veiksmy laisve Galimybé keisti ktino padétj priklausomai nuo poreikiy
ApSvietimas Sviesos pritaikymas pagal poreikius.

Iranga Mobilieji jrenginiai, jrankiai, informacija, medziagos
Prieiga Rysiai, duomeny bazés, programiné jranga ir rysys.

Kokybé Koncentracija Lemia potencialg sutelkti démesj j atlickama veiklg ir uzduotis
Punktualumas Standartiniy atlikimo terminy laikymasis
Tikslumas Darbo atlikimas, kurio nereikia pataisyti ar papildyti
Grjztamasis Informacija apie darby jvertinima, organizacines pertvarkas ir pan., teikiama
ry$ys nuolat.

Pobudis Pakartojamumas | Nustatyty schemy ir elgesio tvarkos ty paciy veiksmy rinkiniy atlikimui lygis
Sprendimy Laisvé priimti sprendimus, susijusius su organizavimu, laiku, atlikimo
priémimas metodais, jrankiy parinkimu ir kt.

Konsultavimas Komandinis darbas

Tolygumas Darbo kruvis ir tolygus veikly paskirstymas per laika dienos ir savaités
intervalais.

Nuolatinis Vadovai ir kitos suinteresuotosios Salys daznai mano, kad nuotolinis

triukSmas darbuotojas visada yra darbe bet kuriuo paros ar savaités metu.

Sveikata Disbalansas Lemiantis jtampos, nervingumo, nerimo ir baimés lygj
Konfliktai su | Atsiranda dél problemy darbe ,,perkélimo® j Seimos gyvenimg
artimaisiais
ISsekimas Didéjancio nuovargio ir atgrasymo nuo darbo ar darbo aplinkos jausmas

Technologijos | Bazé Veiklos diapazonas organizacijos duomeny bazése, o tai reiskia nuolating ir

tiesioging prieiga.

Irangos Bendrosios biuro programinés jrangos naudojimo lygis.

komplektai

Pagalba Tai biitina pagalba, susijusi su papildomy informacijos kanaly, tokiy kaip el.
pastas, intranetas ar mobilieji telefonai, naudojimu.

Vadyba Sprendimy priémimo ir valdymo atributy diapazonas konkreéiai darbo vietai

Intensyvumas | Darbo dieny | Nusako kiek darbo dieny darbuotojas dirba nuotoliniu budu, ar kasdien ar 2-
skaicius 3 dienas per savaite ar visas darbo dienas.

Darbo  valandy | Nusako kiek darbo valandy darbuotojas dirba nuotoliniu biidu per dieng: ar
skaiCius visg darbo diena, ar pusg ar trecdalj ir t.t.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Rymaniak, Lis, Davidaviiené, Pérez-Pérez, & Martinez-Sanchez (2021);

Perry, Rubino & Hunter (2018), Haag (2021); Lund, Madgavkar, Manyika & Smit (2020).

Mokslingje literatiroje, analizuojant nuotolinj darba, kaip vieng i§ darbo organizavimo
formy, mokslininky nuomongs issiskiria dél jo efektyvumo, veiksmingumo ir reikSmes.

Kai kurie sako, kad nuotolinis darbas padidina darbuotojy darbo produktyvuma (Popovici
& Popovici, 2020). Teigiama, kad darbuotojai, kuriems suteikiama galimybé dirbti nuotoliniu
btidu mano, jog darbdavys juo pasitiki, todél sukuriamas tvirtesnis tarpusavio rysys, todél didéja
darbuotojy motyvacija dirbti, pasitenkinimas darbu ir i§laikymas jmonéje (Flores, 2019). Darbas

nuotoliniu budu gali sutaupyti laiko tiems, kurie daug laiko praleidzia kelyje vazinéjant j darbo
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vietg ir taip atlaisvina laiko nedarbinei veiklai. Tai taip pat gali palengvinti darbinés ir nedarbinés
veiklos derinimg, kai, pavyzdziui, darbuotojai yra namuose, jie gali iSnaudoti darbo dienos
pertraukas slaugos, buities ar laisvalaikio veiklai atlikti (Anderson & Kelliher, 2020). Be to,
vengiant sudétingos ar varginancios kelionés j darba, darbuotojams sumazéja stresas ir taip geré¢ja
savijauta. Nuotolinis darbas gali sudaryti geresn¢ aplinka bent kai kurioms darbo rasims, jei
namuose yra tylesné erdvé, kurioje darbuotojas gali geriau susikoncentruoti j atlickamg uzduotj,
atokiau nuo trukdziy (Popovici & Popovici, 2020). Taip pat teigiama, kad nuotolinis darbas gali
buti susijes su darbuotojy gerove, darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra bei didesne
autonomija (Anderson & Kelliher, 2020).

Taciau kiti tyrimai atkreipia démesj j galimus neigiamus nuotolinio darbo rezultatus, kurie
gali turéti neigiamos jtakos rezultatams, pvz., sumazinti darbuotojy sgveika, dalijimasi zZiniomis,
komandinj bendradarbiavimg ir kiirybisSkumg. Vienas i§ neigiamy aspekty yra tai, kad darbas i$
namy sukelia stresg darbuotojui dél vaidmeny konflikto, kai darbuotojas bando atlikti tiek darbo,
tiek namy vaidmenis namuose (Anderson & Kelliher, 2020). Taip pat darbuotojams sunku dirbti
kai negali pasitarti, sunku organizuoti darbo laikg ir patiems skirstyti veiklas dienos eigoje.
Imonéms gali biiti sunku sukurti kulttira, kuri apima ir palaiko nuotolinj darba, o tai gali pakenkti
imongés pastangoms islaikyti darbuotojus, nes tai gali turéti jtakos darbuotojy motyvacijai ir
kuriuo susiduriama dirbant nuotoliniu buidu yra izoliacija. Darbuotojams gali kilti atskirties
jausmas dél to, kad jie nebendrauja su kitais. Darbuotojas gali pradéti jaustis vieniSas ir socialiai
izoliuotas dél to, kad néra tiesioginio bendravimo, o tai gali mazinti jo motyvacijg ir pasitenkinima
darbu (Flores, 2019).
darbg gali priimti kaip papildomg stresa, kiti — kaip papildoma naudg. Tie, kuriems nuotolinis
darbas yra svarbus motyvacijos elementas, negave galimybés dirbti nuotoliniu buidu, gali biiti linke
ieskoti kito darbdavio. Tuo tarpu tie, kuriems nuotolinis darbas kelia stresg, tac¢iau jie yra priversti
dirbti nuotoliniu budu — gali pasirinkti kitg darba, kurj jie dirbti gali ,,gyvai* (Anderson & Kelliher,
2020). O Orsini & Rodrigues (2020) teigimu, darbuotojy i$laikymas ir darbo motyvacija priklauso
nuo to, kaip jie suvokia savo nuotoling darbo aplinkg ir kaip ji tenkina pagrindinius psichologinius,
savarankiskumo ir kompetencijos poreikius. O komandy vadovai yra kertiniai asmenys, kurie
lemia nuotolinio darbo patirtj per Siy poreikiy patenkinimg. Popovici & Popovici (2020) atlike
tyrimg nustaté, kad nuotolinio darbo i§ namy salygomis dirbanciy darbuotojy darbo salygos i$
tikryjy gali turéti jtakos jy: darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyrai, sveikatai, naSumui. Visi

Sie aspektai yra glaudziai tarpusavyje susije ir gali labai jvairiai paveikti nuotoliniu biidu i§ namy
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dirbancius darbuotojus. Taigi, nepatenkinus vieny ar kity darbuotojy ltkesc¢iy darbo organizavimo
formai, gali kilti grésmé darbuotojy iSlaikymui.

Imonéms nenumaldomai ieSkant naujy budy, kaip panaudoti nuotolinio darbo teikiama
naudg ir sumazinti su nuotoliniu darbu susijusius pavojus, politikos formuotojams vis labiau reikia
aktyviau ir konkreCiau spresti nuotolinio darbo ir jo pasekmiy problema. Pagal Popovici &
Popovici (2020) siekiant spresti Sig problema galima taikyti tokius metodus: aiskiy likesciy
kélimas, daznas bendravimas, tinkamo darbo elgesio steb¢jimas ir modeliavimas, kryptingumas
kuriant galimybes nuotoliniams darbuotojams — ¢ia yra tik keli esminiai biidai, kuriais
vadovaujantis komponentas gali i$ tikryjy pakeisti ir nustatyti jmonés nuotolinio darbo praktika.
Tuo tarpu Sawatzky & Sawatzky (2018) teigia, kad siekiant uztikrinti efektyvy nuotolinj darbg ir
darbuotojy pasitenkinimg bei motyvacija dirbant nuotoliniu biidu organizacijos turéty atkreipti
démesj j tris sritis: komunikacijos tarp darbuotojy efektyvinimg, tinkamos organizacinés kulttiros
formavimg ir technologinés darbuotojy pazangos didinimg, autoriy teigimu — tai specifiniai
aspektai, kurie prisideda prie nuotolinio darbo sékmés. Pagal Orsini & Rodrigues (2020)
darbuotojy izoliacijos ir organizacinés kultliros stokos problemas galima iSspresti kuriant
internetines bendruomenes, kuriose darbuotojai gali bendrauti, bendradarbiauti, dalintis patirtimi,
ispuidziais ir kitaip tenkinti socialinio bendravimo poreikius. Taip pat autoriy teigimu, nuotolinis
darbas gali buti sekmingas tik tuo atveju, jeigu darbdavys pasitikés darbuotoju, stengsis uztikrinti
atvirg bendravimg, lankstuma, suteiks darbuotojui atsakomybiy ir laisve veikti savarankiskai, bei
priimti sprendimus.

Apibendrinant galima teigti, kad nuotolinis darbas dar palyginti nauja darbo organizavimo
tyrimy duomenimis, nuotolinis darbas gali padidinti darbuotojy motyvacija dirbti, produktyvuma,
jsitraukimg, uztikrinti darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra, i$skirti darbdavj rinkoje ir taip
padidinti darbuotojy iSlaikyma. Taciau tuo pat metu teigiama, kad darbdavys, kuris nesuteiks
papildomos paramos ir iStekliy darbuotojams, kurie dirba nuotoliniu buidu, rizikuoja sumazinti
darbuotojy pasitenkinimg darbu, motyvacijg dirbti, o tai gali lemti darbuotojy iS$¢jimg i
organizacijos. Taigi, galima teigti, kad nuotolinio darbo jtaka organizacijai ir darbuotojams
priklauso nuo to, kaip darbdavys geba iSnaudoti $ig darbo organizavimo formag.

Apibendrinant darbdavio jvaizdzio, motyvacijos dirbti ir darbuotojy iSlaikymo jmonéje
teoriniy aspekty dalj, tikslinga pateikti Sioje dalyje nagrinéty moksliniy tyrimy suvesting, kurioje
iSryskinti pagrindiniai aspektai, kuriais remiantis toliau bus formuluojamos tyrimo hipotezes (zr.

3 lentelg).
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3 lentelé

Darbdavio jvaizdzio, motyvacijos dirbti ir darbuotojy islaikymo jmonéje tyrimy suvestiné

Autorius Tyrimo tikslas Tyrimo rezultatai

Tanwar (2016) Istirti rySius tarp darbdavio Tyrimu iSrySkintos ekonominé, socialiné ir kulttiring,
jvaizdzio dimensijy ir tobuléjimo ir jvairovés dimensijos, kurios lemia
jsipareigojimo organizacijai. darbdavio jvaizdj ir darbuotojy norg islikti organizacijoje.

Tyrimo duomenimis, socialiné — kultiiriné ir tobuléjimo
dimensijos yra pacios svarbiausios darbuotojams.

Alshathry et.al. Pateikti konceptualig darbdavio | Atlike tyrimg autoriai pateiké sistema, kuri apima

(2017) prekeés zenklo sistema, kuri darbuotojo patirtj su darbdaviu, kuri yra susijusi su
sujungia darbdavio jvaizdzio darbuotojo ir darbdavio saveika ir vienu metu apima
perspektyvas | vieningg viding ir iSoring darbdavio jvaizdZzio perspektyvas.
darbuotojy pritraukimo ir Autoriai nustaté, kad darbdavio jvaizdis yra svarbus
iSlaikymo sistemga. siekiant tiek pritraukti, tiek ir i§laikyti jau esamus

darbuotojus. Santykiai tarp darbuotojo ir darbdavio turi
buti puoseléjamas nuo pat jdarbinimo ir toliau visa darbo
sutarties laikotarpi.

Nemeckova (2017) | Apibrézti papildomy naudy, Tyrimu nustatyta, kad darbdavys, siekdamas islaikyti
teikiamy darbuotojams, darbuotojus privalo uztikrinti jy motyvacija dirbti. Tadiau
vaidmenj darbuotojy autoriai pabrézia, kad vien papildomas pensijos kaupimas
motyvacijoje ir iSlaikyme, ar atostogy diena, darbuotojy, nebéra laikoma
identifikuoti skirtingg jvairiy pakankamomis papildomomis naudomis, kurios didinty
papildomy naudy svarba pagal motyvacija dirbti, todél turi bti uztikrinami ir kiti
atskiras respondenty grupes, aspektai, tokie kaip, pavyzdziui, nuolatinio tobuléjimo
iSryskinti papildomy naudy darbe galimybés — darbdavys turi sudaryti darbuotojams
svarbg ne tik darbuotojams, bet | salygas mokytis ir tobuléti. O svarbiausia, kad visos
ir jy darbdaviams. sitilomos papildomos naudos turi biiti

individualizuojamos, tik tokiu biidu bus uztikrinama
darbuotojy motyvacija dirbti.

Yamin (2020) Istirti darbuotojy motyvacijos ir | Atlikes tyrima autorius nustaté, kad darbuotojy islaikyma
aplinkos veiksnius bei jy organizacijoje lemia organizacijos aplinka, vidiné
poveikj darbuotojy islaikymui ir | motyvacija, organizacijos mokymasis, Ziniy valdymas,
organizacijos veiklai. orientacija j verslumag. O svarbiausias i$ jy — vidiné

motyvacija. Visa tai lemia ne tik darbuotojy iSlaikyma,
taciau ir visos organizacijos veiklos rezultatus.

Mishra & Mishra Istirti jvairius vidinius Tyrimu nustatyta, kad vidiné darbuotojy motyvacija

(2017) motyvacinius veiksnius, kuriuos | dirbti yra esminis aspektas lemiantis Y kartos darbuotojy
suvokia Y kartos darbuotojai, i§laikymg organizacijoje.
kurie lemia jy i§laikymg darbe

De Stobbeleir et.al. | IStirti organizacijos vidinio ir Atlike tyrimg autoriai nustaté, kad teigiamas darbdavio

(2018) iSorinio darbdavio jvaizdzio jvaizdis yra teigiamai susijgs su mazesne darbuotojy
jitaka darbuotojy islaikymui. kaita.

Popovici & Istirti kaip uztikrinti sékmingo Tyrimu nustatyta, kad darbuotojas, kuris dirba nuotoliniu

Popovici, 2020 nuotolinio darbo praktikas. budu turi jausti, jog darbdavys juo pasitiki, darbdavys turi

stengtis sukurti ir puoseléti tvirtg tarpusavio rysj su
darbuotoju, kadangi tai lemia darbuotojo motyvacijg ir
pasitenkinimg darbu, pozitirj j darbdavj, o kartu ir jo
iSlaikyma jmongéje.

Waltz et.al. (2020) | Istirti Y, X ir Z karty darbuotojy | Tyrimas nustatyta, kad Siy karty asmenims yra svarbiis

Zaharee et.al. pasitenkinima darbu, skirtingi aspektai darbo aplinkoje, kai pavyzdziui, X

(2018) Kirchmayer | jsitraukimg j darba, motyvacija, | karta siekia darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyros,

& Fratricova, darbdavio jvaizdzio suvokimg ir | Y kartos darbuotojams svarbiausi veiksniai yra

(2017) ju sasajas su islaikymu jmongje. | atlyginimas ir kitos naudos, o Z — galimybés tobuléti.

Apibendrinant 3 lenteléje pateiktus duomenis matyti, kad moksliniuose tyrimuose daznai

tiriamos darbdavio jvaizdzio dimensijos, kurios lemia darbuotojy darbo motyvacija, jsitraukima j
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darba, o kartu ir i§laikyma jmonéje. Vis délto, matyti, kad iSskiriami skirtingi veiksniai, lemiantys
skirtingy karty darbuotojy motyvacija dirbti ir i§laikyma jmonéje. Taip pat darbuotojy motyvacija
dirbti bei darbdavio jvaizdis gali skirtis ir dél nuotolinio darbo. Taigi, tikslinga iStirti darbdavio
ivaizdzio jtaka X, Y ir Z karty darbuotojy motyvacijai ir iSlaikymui jmong¢je dirbant nuotoliniu
bidu.

34



2. DARBDAVIO JVAIZDZIO ITAKOS X, Y IR Z KARTOS DARBUOTOJU
MOTYVACIJAI IR ISLAIKYMUI JMONEJE DIRBANT NUOTOLINIU
BUDU TYRIMO METODOLOGIJA

2.1 Tyrimo metodo pasirinkimas ir argumentavimas

Magistro baigiamojo darbo tyrime tikslas — istirti darbdavio jvaizdzio jtaka X, Y ir Z
kartos darbuotojy motyvacijai ir i§laikymui jmonéje dirbant nuotoliniu biidu.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Skaiciuojant konstrukty patikimumo rodiklius (Cronbah alfa), identifikuoti
klausimyno skaliy vidinj suderinamumg.

2. Atlikti normalumo testg bei nustatyti pasiskirstyma tarp respondenty.

3. Naudojant regresijos analiz¢ identifikuoti ar egzistuoja rySys tarp darbdavio
ivaizdzio ir darbuotojo motyvacijos dirbant nuotoliniu budu.

4.  Naudojant regresijos analiz¢ identifikuoti ar egzistuoja rySys tarp darbdavio
ivaizdzio ir i§laikymo jmong¢je dirbant nuotoliniu biidu.

5. Naudojant regresijos analiz¢ identifikuoti ar egzistuoja rySys tarp darbuotojo
motyvacijos ir i§laikymo jmonéje dirbant nuotoliniu biidu.

6.  Naudojant moderatoriaus analiz¢ atskleisti, ar darbdavio jvaizdis daro teigiamg
poveik] skirtingy karty darbuotojams dirbantiems skirtingo intensyvumo nuotoliniu biidu.

7. Patikrinti ar yra motyvacija medijuoja rysj tarp darbdavio jvaizdzio ir darbuotojy
iSlaikymo.

Tyrimo tikslui ir uzdaviniams jgyvendinti pasirinktas kiekybinis tyrimas — anketiné
apklausa, kuri bus platinama socialiniuose tinkluose. Toks tyrimo metodas pasirinktas siekiant
surinkti didele baze duomeny, kuriais remiantis buty galima daryti iSvadas apie darbdavio
ivaizdzio jtaka X, Y ir Z kartos darbuotojy motyvacijai ir i§laikymui jmonéje dirbant nuotoliniu
btidu. Taip pat, tyrimo tikslas ir uzdaviniai suponuoja apie poreikj apklausti dideles zmoniy
grupes, o anketinés apklausos metodas yra tinkamas pasiekti daug respondenty. Anketiné apklausa
suteikia galimybe¢ uzduoti uzdaro tipo klausimus ir gauti tikslius atsakymus, iSvengiant daug
interpretacijy. Taip pat taikant tokj metoda, galima naudoti kitais moksliniais tyrimais patvirtintas
vertinimo skales, bei pritaikius statistinius duomeny analizés metodus iSsiaisSkinti sgsajas tarp

kintamyjy.
2.2. Tyrimo modelis ir hipotezés

Isanalizavus moksling literatiirg, nustatyta, kad darbuotojo i§laikyma lemia tai, kiek asmuo

zino apie konkrety darbdavij, kaip jis vertina darbdavj, remdamasis Siomis Ziniomis, kurios apima
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su uzimtumu susijusias ir nesusijusias asociacijas ir kokig patirtj jis turi (arba suvokia potencialiis
darbuotojai) su tuo darbdaviu. Esamy darbuotojy lojalumas darbdaviui laikui bégant vystosi dél
teigiamos patirties (Alshathry et.al., 2017). Taigi, remiantis Siais duomenimis, galima iSkelti
hipotezg, kad:

H1 — Palankus darbdavio jvaizdis daro teigiamgq jtakq darbuotojy islaikymui jmonéje.

Nemeckova (2017) teigia, kad darbuotojy motyvacijos uztikrinimas yra tarsi ,,higiena®,
siekiant i§laikyti darbuotojus. Sj teiginj patvirtina ir Yamin (2020) atlikto tyrimo rezultatai,
kuriame nustatyta, kad darbuotojy motyvacija lemia darbuotojy islaikyma organizacijoje ir tai yra
pagrindinis veiksnys, kuris nusako ar darbuotojai ilgai dirbs organizacijoje ar ne. Remiantis $iais
teiginiais, galima iskelti hipoteze, kad:

H?2 — Didesné darbuotojy motyvacija daro teigiamgq jtakq darbuotojy islaikymui jmonéje.

Mokslingje literatiiroje teigiama, kad motyvacija darbe lemia darbuotojy islaikyma
(Nemeckova, 2017; Yamin, 2020, Mishra & Mishra, 2017 ir kt.). O taip yra todél, kad motyvacija
lemia tokie pat veiksniai kaip ir darbuotojy iSlaikyma: asmeninio gyvenimo ir darbo pusiausvyra,
tobuléjimo galimybés, karjeros vystymas, vadovy palaikymas, darbdavio jvaizdis ir kt. (De
Stobbeleir et.al., 2018, Alshathry et.al., 2017), taigi, galima iskelti hipoteze, kad:

H3 — Darbdavio jvaizdis daro teigiamq jtakq darbuotojy motyvacijai.

Pagal Nemeckova (2017) darbdavys, siekdamas islaikyti darbuotojus privalo uztikrinti jy
motyvacija dirbti, o motyvacija dirbti padeda uztikrinti darbdavio teikiamos naudos darbuotojams.
Kadangi pasak Tanwar (2016), darbdavio teikiamos naudos (socialinés, ekonominés, tobuléjimo
ir kt.) yra darbdavio jvaizdzio dimensijos, galima daryti prielaida, kad:

H4 — Darbuotojy motyvacija medijuoja rysj tarp darbdavio jvaizdzio ir darbuotojy
islaikymo.

Pasak Popovici & Popovici (2020) darbuotojai, kuriems suteikiama galimybé dirbti
nuotoliniu biidu mano, jog darbdavys juo pasitiki, todél sukuriamas tvirtesnis tarpusavio rysys,
todél didéja darbuotojy motyvacija dirbti, pasitenkinimas darbu ir i§laikymas. Taigi, galima iskelti
hipotezes, kad:

H5 — Didesnis nuotolinio darbo intensyvumas teigiamai veikia darbuotojus, kuriems
pasireiskia stipresnis darbdavio jvaizdzio ir darbuotojo motyvacijos rysys.

H6 — Didesnis nuotolinio darbo intensyvumas teigiamai veikia darbuotojus, kuriems
pasireiskia stipresnis rysys tarp darbdavio jvaizdzio ir islaikymo jmonéje.

Pasak Zaharee et.al. (2018) X karta apibréziama kaip savarankiska, skeptiska ir gimusi
sparc¢iy pokyciy metu. Jie ieSko darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyros ir nesizavi autoritetu
bei mikrovadyba. Tuo tarpu Y kartos atstovams svarbus atlyginimas ir kita nauda, profesinio

tobuléjimo galimybés, reikSmingas darbas, lankstlis darbo susitarimai (darbo laikas, atostogos),
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organizacin¢ etika, organizacijos jvaizdis rinkoje, organizacijos technologiné pazanga,
organizacijos socialin¢ atsakomybé (Waltz et.al., 2020), o Z kartos atstovams svarbios galimybés
tobuléti, kuo daugiau pinigy ir prasmingas darbas, ieSkant biisimo darbdavio darbo pobtdis bei
darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra (atlygis, kartu su darbo ir asmeninio gyvenimo
pusiausvyra - stiprus tiek darbo iSsaugojimo, tiek pasitenkinimo darbu veiksnys), galimybés
mokytis ir tobuléti, pasitikéjimas ir darbo saugumas - svarbiausi veiksniai renkantis darbdavj. Jie
siekia, kad darbas jiems suteikty vidinj pasitenkinimg (Kirchmayer & Fratricova, 2017). Todél,
remiantis Siais duomenimis, galima iskelti Sias hipotezes:

H7 — Z kartos darbuotojai darbdavio jvaizdj vertina palankiau, o tai labiau padidina jy
islaikymg, lyginant su X ir Y kartos darbuotojais.

HS8 — Z kartos darbuotojy motyvacijai darbdavio jvaizdis daro didesne teigiamq jtakq, nei
Xir Y kartos darbuotojams.

Taigi, remiantis Siomis prielaidomis, sukurtas tyrimo koncepcijos modelis (Zr. 5 pav.).
5 paveikslas

Teorinis tyrimo modelis

HS8
Nuotolinis darbas Darbuotojo motyvacija X, Y, Z kartos
H4
H2
H7
Darbdavio jvaizdis (x) f Hi > Darbuomj&;ﬂalkymas

Ho6

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Nemeckova (2017), Yamin (2020), Alshathry et.al. (2017), Mishra &
Mishra (2017), De Stobbeleir et.al. (2018), Tanwar (2016), Zaharee et.al. (2018), Waltz et.al., (2020), Kirchmayer &
Fratri¢ova (2017)

Suktirus tyrimo koncepcijos modelj, numatyta, kad darbdavio jvaizdis - nepriklausomas
kintamasis x; X, Y ir Z kartos - moderatorius, nuotolinis darbas — moderatorius; darbuotojo
motyvacija - mediatorius; i§laikymas jmonéje - priklausomas kintamasis y. Siame tyrimo modelyje
yra padarytos prielaidos, kad darbdavio jvaizdis yra skirtingai suvokiamas tarp skirtingy karty
zmoniy dirbant nuotoliniu buidu, taip pat, kad darbdavio jvaizdis gali veikti darbuotojy motyvacija

dirbti, o darbuotojy motyvacija ir darbdavio jvaizdis daro jtakg darbuotojy islaikymui.
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2.3. Respondenty imties pagrindimas

Tyrimu siekiama iStirti kaip skiriasi darbuotojy motyvacija, iSlaikymas darbuotojy ir
darbdavio jvaizdzio vertinimas tarp skirtingy karty asmeny, kurie dirba nuotoliniu badu. Tod¢l
atsirenkant tiriamuosius yra svarbils trys kriterijai:

. kad asmenys biity dirbantys

. kad asmenys dirbty nuotoliniu biidu

. kad asmenys priklausyty X, Y ir/ar Z kartai

Pirmiausiai, tikslinga apsibrézti kokio amziaus asmenys (pagal kartas) patenka j tiksline
imtj. Pagal McCrindl ir Wolfinger (2009), asmenys, kurie yra gime¢ 1965-1980 m. laikotarpiu
priklauso X kartai, tie kurie gimé 1981-1995 m. laikotarpiu priklauso Y kartai, o tie kurie gimé
1996-2010 m. laikotarpiu — Z kartai. Taigi, visi Sie asmenys (iSskyrus jauniausius Z kartos
asmenis) yra darbingo amziaus.

Remiantis $iais duomenimis, galima daryti prielaida, kad tiksliné auditorija yra — uzimti
gyventojai (t.y. dirbantys). Remiantis Lietuvos statistikos departamento duomenimis, 2021 m. 2
ketvirtj, Lietuvoje buvo 1 301 700 uzimty gyventojy (zr. 6 pav.).

6 paveikslas
UzZimti gyventojai Lietuvoje 15-64 m. amZiaus
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Uzimti gyventojai
Saltinis: Lietuvos statistikos departamentas.

Taigi, 1 301 700 zmoniy gali bati tikslingé tiriamoji imtis. Vis délto, svarbu pazyméti, kad ne
visi dirbantieji gali ir dirba nuotoliniu bidu. Tikslaus skaic¢iaus asmeny, kurie po karantino
panaikinimo vis dar dirba nuotoliniu baidu, néra. Taciau [zvalgy ir rinkos tyrimy agentiiros Kantar
(2021) duomenimis, trecdalis (31 proc.) dirbanciyjy siekia ir toliau, po karantino dirbti nuotoliniu

biidu. Tre¢dalis dirbandiyjy yra 390 510 asmenys. Sj skai¢iy asmeny galima laikyti $io tyrimo
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tiksline tiriamaja imtimi. Tam, kad biity nustatyta reprezentatyvi tyrimo dalyviy — respondenty

imtis, remtasi Paniotto formule (Kardelis, 2016):

kur:
n — imties dydis (reikiamas apklausti asmeny skaicius);
A - imties paklaidos dydis (=0,05; 5%);

N — generalinis visumos dydis

Jeigu cCia generalinés visumos dydis (N) yra lygus 390 510, tuomet reprezentatyvi
respondenty imtis yra:
n=1/(0,05 2+1/390510)=1/(0,0025+0,00000256)=1/0,00250256=399,59.

Pagal skaiCiavimus, reprezentatyvi tyrimo dalyviy imtis — 400 respondenty.
2.4. Tyrimo instrumento pristatymas

Tyrimo tikslui pasiekti ir hipotezéms patikrinti, sudarytas tyrimo instrumentas (zr. 1 prieda).
Tyrimo instrumenta sudaro:

1. Daugialypé darbo motyvacijos skalé (angl. Multidimensional Work Motivation
Scale) pagal Gagné et al. (2014). Sie autoriai pristat¢ daugialype motyvacijos skale, kuri sudaryta
i$ 5 klausimy grupiy, kurios atspindi amotyvacija, iSorinj reguliavimg, introdukuotg reguliavima,
identifikuota reguliavimg ir viding motyvacija, kas ir sudaro bendra darbuotojo motyvacija.
Klausimynas yra sudarytas i§ 19 teiginiy, kuriuos respondentas turi jvertinti nuo 1 iki 7 atsakant |
klausimg ,,Kodé¢l arba ar norétuméte jdéti daugiau pastangy i savo dabartinj darba? Kur: 1 =
,»visi§kai ne®, 2 =, labai mazai“, 3 =, mazai®, 4 = ,,vidutiniskai“, 5 = ,,daug®, 6 = ,,labai daug*, 7
= ,,décCiau visas jmanomas pastangas".

Amotyvacijos subskale sudaro teiginiai: ,, Ne, nes tikrai jauciu, kad eikvoju laikg darbe. “,
., Darau nedaug, nes nemanau, kad Sis darbas yra vertas pastangy.“ , Nezinau, kodél dirbu Sj

‘

darbg, tai beprasmis darbas.

ISorinio reguliavimo subskalés socialinj aspektg sudaro teiginiai: ,, Noriu gauti kity (pvz.,
Vadovo, kolegy, Seimos, klienty ...) pritarimq. “, ,, Taip, nes kiti mane labiau gerbs (pvz., Vadovas,

kolegos, Seima, klientai ...). ", ,, Kad nekritikuoty kiti (pvz., Vadovas, kolegos, Seima, klientai ...). *.

ISorinio reguliavimo subskalés materialinj aspekta sudaro teiginiai: ,, 7aip, nes kiti mane

finansiskai apdovanos tik tuo atveju, jei as jdésiu pakankamai pastangy savo darbe (pvz.,

Darbdavys, vadovas ...). “, ,, Taip, nes kiti man siiilo didesnj darbo saugumg, jei jdedu pakankamai
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pastangy savo darbe (pvz., Darbdavys, vadovas ...).*, ,, Taip, nes as rizikuoju prarasti darbg, jei
nejdedu pakankamai pastangy.

Introdukuoto reguliavimo subskale sudaro teiginiai: ,, Taip, nes turiu jrodyti sau, kad

¢ ¢

galiu. “, ,, Taip, nes tai leidzia man didziuotis savimi. “, ,, Taip, nes kitaip man bus géda dél saves. “,

¢

., Taip, nes kitaip jausiuosi blogai.

Identifikuoto reguliavimo subskale sudaro teiginiai: ,, Taip, nes as asmeniskai manau, kad

¢

svarbu jdeéti pastangy Siame darbe.”, |, Taip, nes pastangy jdéjimas j §j darbq atitinka mano

asmenines vertybes.“, ,, Taip, nes pastangy jdéjimas i §j darbg man asmeniskai svarbu. “.

Vidinés motyvacijos subskale sudaro teiginiai: ,, Taip, nes man smagu dirbti savo darbg. “,
., Taip, nes tai, kq darau savo darbe, man sukelia entuziazmgq. , ,, Taip, nes mano darbas jdomus. “.

Cronbach‘s alpha: Amotyvacija .82; [Sorinis reguliavimas .79; Introdukuotas reguliavimas
.74; Identifikuotas reguliavimas .78; Vidiné motyvacija .92 (Gagné et al., 2014). Siame tyrime
nustatytas Cronbach‘s alpha: 0.872.

2. Darbdavio jvaizdZio skalé (angl. Employer brand scale) pagal Tanwar ir Prasad
(2017). Autoriai sukuré darbdavio jvaizdzio skale, kuri sudaryta i§ 23 teiginiy ir apima penkis
darbdavio jvaizdzio aspektus: sveika darbo atmosfera, mokymasis ir tobul¢jimas, darbo ir
asmeninio gyvenimo pusiausvyra, etika ir jmoniy socialiné atsakomyb¢, kompensacija ir nauda.
Sie aspektai atspindi esamy darbuotojy suvokima apie jy organizacija. Nustatyta, kad skalé yra
psichometriskai pagrista darbdavio jvaizdziui jvertinti. Kiekvieng teiginj respondentas turi
jvertinti pagal likerto skalg nuo 1 iki 5, kur 1 — visiskai nesutinku, 2 — nesutinku, 3- nei sutinku,
nei nesutinku, 4 — sutinku, 5 — visi$kai sutinku.

Sveika darbo atmosfera atspindi draugiska ir be streso darbo atmosferg bei darbuotojy

komanding¢ dvasig. Kiekvienos organizacijos darbo atmosfera yra unikali ir gali buiti naudojama
kaip jmonés verte didinantis aspektas, siekiant atskirti ja nuo konkuruojanéiy jmoniy. Sig subskale
sudaro teiginiai: ,, Organizacijoje, kurioje dirbu darbuotojams suteikiama autonomija priimti

‘

sprendimus. *, ,, Organizacijoje, kurioje dirbu yra sudaryta palanki atmosfera dirbti komandoje. “,

., Turiu kolegy darbe, kurie yra pasirenge prisiimti mano darbo atsakomybes, man nesant darbe. *,
., Organizacijoje, kurioje dirbu pastebima, kai atlieku darbg gerai.*, ,, Organizacijoje, kurioje
dirbu darbo aplinkoje uztikrinamas streso nebiuivimas.*, , Organizacijoje, kurioje dirbu yra

sudarytos galimybés dirbti komandose. .

Mokymasis ir tobulé¢jimas atspindi jgidziy ugdymo ir augimo galimybes, suteiktas

darbuotojams uzimant dabartines ir biisimas darbo pozicijas. Sia subskale sudaro teiginiai:

., Organizacijoje, kurioje dirbu yra sudarytos internetinio mokymosi galimybés. ', ,, Organizacija,

‘

kurioje dirbu, reguliariai organizuoja jvairias konferencijas, seminarus ir mokymo programas. “,

‘

., Organizacijoje, kurioje dirbu sudarytos galimybes dirbti su uzsienio projektais.",
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., Organizacija, kurioje dirbu, daug investuoja j darbuotojy mokymgq ir tobulinimq. ", ,, [gidziy
ugdymas yra nuolatinis procesas organizacijoje, kurioje dirbu. , ,, Organizacijoje, kurioje dirbu,
darbuotojams aiskiai komunikuojama apie karjeros ir tobulé¢jimo galimybés.*

Darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra - tai svarbus darbo vietos aspektas. Siam

aspektui bidinga pusiausvyra tarp asmeninio ir oficialiojo gyvenimo. Siomis dienomis
organizacijos pradeda suvokti darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyros stokos problemas ir
pradéjo jtraukti darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyros palaikymo strategijas j savo darbdavio
jvaizdzio gerinima. Sia subskale sudaro teiginiai: ,, Organizacija, kurioje dirbu, sudaro galimybe
dirbti lanksciu darbo grafiku.“, ,, Organizacija, kurioje dirbu, sudaro sqlygas dirbti namuose. “,

., Organizacijoje, kurioje dirbu, sudarytos sqlygos sporto uzsiéemimams. “.

Etika ir jmoniy socialiné atsakomybé paaiSkina kintamuosius, kurie matuoja etinius ir

socialinius organizacijos ripescius tiek savo darbuotojams, tiek visuomenei apskritai. Nors etika
apima tokius kintamuosius, kaip organizacijos pozitris ] darbuotojus ir teisines procediras,
imoniy socialin¢ atsakomybé yra korporacijy poveikis visuomenei, siekiant nustatyti ir pritraukti
naujy klienty. Sia subskale sudaro teiginiai: ,, Organizacijoje, kurioje dirbu, sqziningai Zifirima j
darbuotojus. “, ,, Organizacijoje, kurioje dirbu, tikimasi, kad darbuotojai laikysis visy taisykliy ir
reikalavimy. “, , Organizacija, kurioje dirbu, elgiasi humaniskai ir visuomeniskai.",
., Organizacijoje, kurioje dirbu, yra numatytos konfidencialios procediiros, skirtos pranesti apie
netinkamgq elgesj darbe. *“.

Kompensacija ir nauda atspindi patraukly atlyginimg ir konkurencinga nauda, kurig

organizacija siiilo savo darbuotojams. Veiksmingas kompensacijy ir naudos paketas padeda
jmonei ne tik konkuruoti rinkoje, bet ir pritraukti bei i3laikyti talentus. Sig subskale sudaro
teiginiai: ,, Bendrgja prasme, organizacijoje, kurioje dirbu, siilomas darbo uzmokestis yra
didelis.”, , Organizacijoje, kurioje dirbu, yra apmokamas darbas uz virsvalandinj darbg.",
., Organizacijoje, kurioje dirbu, teikiamos papildomos naudos uztikrinant gerq darbuotojy
sveikatos apsaugq/stiprinimg.“, ,, Organizacijoje, kurioje dirbu, darbuotojai ir jy islaikomi
asmenys yra apdrausti. .

Cronbach‘s alpha: sveika darbo atmosfera .90, mokymasis ir tobulé¢jimas .84, darbo ir
asmeninio gyvenimo pusiausvyra .82, etika ir jmoniy socialin¢ atsakomybé .72, kompensacija ir
nauda .79 (Tanwar & Prasad, 2017). Siame tyrime nustatytas Cronbach‘s alpha: 0.872.

3. Darbuotoju iSlaikymo skalé (angl. Employees Retention) pagal Bisht, Chaubey ir
Thapliyal (2016). Autoriy teigimu, did¢janti darbuotojy kaita, priverc¢ia organizacijy vadovybes
atkreipti daugiau démesio i darbuotojy iSlaikyma, pritaikant jvairias priemones. Psichologinio
kontrakto sgvoka yra viena i$ svarbiy darbuotojy gerovés ir iSlaikymo organizacijoje priemoniy.

Psichologinis kontraktas atspindi darbdavio ir darbuotojo tarpusavio jsitikinimus, suvokimg ir
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neoficialius jsipareigojimus. Taigi, autoriai sukiiré struktiirizuota klausimyng, kuris apima jvairius

psichologinio kontrakto aspektus. Klausimyna sudaro jvairiis teiginiai apie darbuotojy pozitrj i

psichologinj kontrakta, kuriuos respondentai turi jvertinti penkiy baly Likerto skaléje, kur 1 —

visiSkai nesutinku, 2 — nesutinku, 3- nei sutinku, nei nesutinku, 4 — sutinku, 5 — visi$kai sutinku.
Sj klausimyng sudaro 7 subskalés:

Santykiy kontraktas apibrézia, ar darbuotojai ir darbdaviai pirmenybe teikia santykiy

palaikymui organizacijoje. Sig subskale sudaro teiginiai: ,, 45 jsipareigoju patenkinti litkescius del
savo darbo rezultaty.“, ,,AS savanoriskai atlieku uZduotis, kurios néra priskiriamos prie mano
pareigybei keliamy darbo reikalavimy. *, ,, AS didziuojuosi budamas organizacijos dalimi.*, ,, AS
islieku mandagus klientams ar kitiems asmenims, net jei jie su manimi elgiasi grubiai ir/ar
nemaloniai. “, ,, AS esu lojalus organizacijai, kurioje dirbu. “, ,, AS labai jsitraukiu j darbqg tam, kad
pasiekciau tik trumpalaikius darbo tikslus.”, ,Si organizacija suteikia geriausias karjeros
galimybes ir mano karjeros kelias Sioje organizacijoje yra aiskiai suplanuotas. “.

Darbdavio jsipareigojimas apibrézia pagrindiniy patogumy ir priemoniy, skirty

darbuotojams sukurti saugia ir saugia aplinka, suteikima. Sia subskale sudaro teiginiai:
., Organizacijoje, kurioje dirbu, suteikiamas pakankamai saugus darbas ir saugi darbo aplinka. “,
., Organizacijoje, kurioje dirbu, sudarytos galimybés dirbti komandoje palankioje atmosferoje. “,
., Organizacijoje, kurioje dirbu, darbuotojai skatinami dalyvauti priimant sprendimus. ",
komandos dalis, dirbdamas Sioje organizacijoje. “, ,, Organizacijoje, kurioje dirbu, uztikrinama

darbiné aplinka be smurto ir priekabiavimo. .

Darbuotojo jsipareigojimas tai aspektai, kuriuos darbuotojai pazadéjo prisijungdami prie

organizacijos. Sig subskale sudaro teiginiai: ,, 45 paZadu entuziastingai atlikti darbus, kuriy kiti
nenori daryti. “, ,, AS pazadu gerbti jmonés taisykles ir nuostatas. , ,, Pazadu visada padeéti kitiems

kolegoms jy darbe.”, , Pazadu visada laiku atvykti j darbg.”, , PaZadu prireikus dirbti

virsvalandzius “, ,, Pazadu tobulinti savo jgudzius, kad galéciau gerai atlikti savo darbg ",
. Pazadu labai jsitraukti j savo darbq.“, ,, Pazadu siekti apsaugoti organizacijos, kurioje dirbu,
jvaizdj. “.

Iprastiniai santykiai, $ig subskale sudaro teiginiai: ,,Man labiau patinka dirbti grieztai

nustatytomis darbo valandomis “, ,, Manau, kad Sioje organizacijoje biisiu paaukstintas, jei dirbsiu
ilgesnj laikq ir stengsiuosi siekti tiksly. “.

Sandorio santykis yra kintamos, pavyzdziui, finansinés ir ekonominés naudos, kurig sitilo

organizacija, derinys, vietoj juy organizacijai sitilomy paslaugy. Sia subskale sudaro teiginiai. ,, 43

dirbu 3j darbq tik dél pinigy, o §i organizacija man daug sumoka uz atliktq darbq. “, ,, AS darau
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tik tai, kas privaloma, kad galéciau atlikti savo darbq. ", ,, Esu istikimas organizacijai, kurioje

¢

dirbu, ir neketinu jos palikti ateityje. “.

Vidinis mobilumas, $ig subskalg sudaro teiginiai: ,, AS visada stengiuosi aktyviai dalyvauti

¢

priimant sprendimus organizacijoje.”, ,,Jei reikés, esu linkes priimti pasiulymq pakeisti darbo

‘

vietq organizacijos viduje. .

Vidinio tobuléjimo galimybé, tai kai darbuotojai mato bilisimg naudg uz gerg darba,

padaryty organizacijoje. Sig subskale sudaro teiginiai: , Manau, kad turiu galimybe biiti
paaukstintas, jei sunkiai dirbsiu Sioje organizacijoje. “, ,, Manau, kad §i organizacija pakankamai
atlygina savo darbuotojams uz jy pastangas. *

Klausimyno autoriy teigimu, visy $iy veiksniy derinys lemia geresng darbo aplinkg ir stipry
psichologinj kontrakta tarp darbdavio ir darbuotojy, o tai lemia geresnj darbuotojy islaikymo
valdyma. Klausimyno Cronbach's alpha .949 (Bisht, Chaubey & Thapliyal, 2016). Siame tyrime
nustatytas Cronbach‘s alpha: 0.918.

4. Demografiniai klausimai — amzius, lytis, iSsilavinimas, Seimyniné padétis.

5. Klausimai susije su darbu — darbo stazas, einamos pareigos, sektorius, kuriame dirba,
veiklos sritis, organizacijos, kurioje dirba dydis.

Duomeny analizés metodai:

Tyrimo duomenims analizuoti naudotasi IBM SPSS Statistics 26 kompiuterine programa.

Klausimyno skaliy vidiniam nuoseklumui ir duomeny patikimumui nustatyti, buvo taikytis
Chronbach‘s alpha kriterijus. Pasak Gliem & Gliem, R. R. (2003), naudojant Likerto tipo skales,
bitina apskai¢iuoti Chronbach’s alfa koeficienta, kad buty uztikrintas vidinio nuoseklumo
patikimumas bet kurioms skaléms ar poskaléms, kurios bus naudojamos. Tada analizuojant
duomenis, galima naudoti $ias sumuotas skales arba subskales, o ne atskirus elementus. Cronbacho
alfa patikimumo koeficientas paprastai svyruoja tarp 0 ir 1. Taciau i§ tikryjy koeficientui néra
apatinés ribos. Kuo Cronbacho alfa koeficientas artimesnis 1,0, tuo didesnis vidinés skalés
elementy nuoseklumas. Dazniausiai moksliniuose tyrimuose laikoma, kad duomenys yra patikimi,
jei Chronbach‘s alpha koeficiento reikSmé yra didesné nei 0,70.

Statistiniam reikSmingumui nustatyti taikytas chi-kvadrato kriterijus, laikant, kad p<0,05
— statistiSkai reikSmingas skirtumas, p>0,05 — statistiSkai nereikSmingas skirtumas (Kardelis,
2016). Norint nustatyti ar duomenys statistiskai reikSmingi taip pat bus naudojamas T kriterijus
(angl. T-test). T testas yra naudojamas nustatyti, ar yra reikSmingas skirtumas tarp dviejy grupiy
vidurkiy, kurios gali biiti susijusios tam tikromis savybémis. T testas yra vienas i§ daugelio testy,
naudojamy hipotezéms tikrinti statistikoje (Smucker, Allan & Carterette, 2009).

Taip pat norint iSsiaiSkinti, kaip nepriklausomas kintamasis X veikia priklausoma

kintamajj Y bus naudojama tiesiné regresiné analizé. Regresiné analiz¢ yra statistinio vertinimo
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rusis, kuri leidzia nustatyti: rySius tarp priklausomy kintamyjy ir nepriklausomy kintamuyjy,
jvertinti priklausomy kintamyjy reikSmes pagal stebimas nepriklausomy kintamyjy vertes, galima
nustatyti rizikos veiksnius, turin¢ius jtakos rezultatui, ir nustatyti individualias prognozes.
Regresinéje analiz¢je naudojamas modelis, kuris supaprastinta matematine forma apibiidina rysius
tarp priklausomy kintamyjy ir nepriklausomy kintamyjy (Schneider, Hommel & Blettner, 2010).

Taip pat, sickiant iStirti ne vien sgsajas tarp skaliy, bet ir efekta, bus naudojama
moderatoriaus analizé, kuris nusako poveikj tarp X nepriklausomo kintamojo ir Y priklausomo
kintamojo santykio stipruma ir kryptj. Stiprumui nustatyti bus naudojamas R-sq-chn rodiklis, kuris
parodo efekta, jo rodiklis nuo 0,02 jau parodo pokycio stiprumg. Bei siekiant istirti ar medijuoja

ryS§iai tarp priklausomo ir nepriklausomo kontamojo bus atlikta mediacijos analiz¢.
2.5. Tyrimo atlikimo eiga

Siekiant uztikrinti sklandZzig tyrimo eiga, sudarytas tyrimo planas (Zr. 7 pav.)
7 paveikslas

Tyrimo planas

Tyrimo tikslo ir
uzdaviniy
formavimas

Tyrimo hipoteziy ir
modelio
formavimas

Tyrimo metodo
atranka

Tyrimo respondenty
atranka ir imties
sudarymas

Tyrimo instrumento Tyrimo anketos
sudarymas platinimas

Statistiné tyrimo
duomeny analizé ir |
apibendrinimas

Tyrimo iSvady Rekomendacijy
formavimas pateikimas

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Tyrimg organizavo baigiamojo darbo autoré, jis vyko 2021-11-05 — 2021-12-05
laikotarpiu. Tyrimo anketa buvo patalpinta ] www.apklausa.lt ir iSplatinta per soc. tinklus, taip

siekiant didesnio ankety griZztamumo.
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3. TYRIMO REZULTATAI

3.1. Kintamyjy aprasomoji statistika

Norint patikrinti duomeny tinkamuma naudojant juos statistin¢je analizéje, tikrinant
mediacija ir moderatoriaus analizg, reikia nustatyti duomeny normalumo pasiskirstyma tarp
respondenty. Duomeny normalumui nustatyti buvo naudojamas Kolmogorov-Smirnov ir Shapiro-
Wilk testai. Pagal Siuos testus p reikSmé nustatyta mazesné nei 0,05, todél tikrinsime duomeny
normalumg pagal ekscesg ir asimetrijos koeficientus. Rodikliai pateikti lenteléje 4 lenteléje.

4 lentelé

Tyrimo duomeny aprasomoji statistika ir normalumo tikvinimas

Kintamasis Vidurkis Min Max Asimetrijos Ekscesas
koeficientas

Darbdavio 3,5991 1,48 4,87 -0,279 0,171

jvaizdis

Motyvacija 4,8794 1,47 6,63 -0,355 0,171

I8laikymas 3,6153 1,97 4,83 ,002 171

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis apklausos rezultatais.

Nagrinéjant 3 lentelés duomenis, matome asimetrijos koeficiento duomenis: darbdavio
ivaizdzio (-0,279) ir motyvacijos (-0,355) yra neigiami, taciau néra labai nutol¢ nuo 0, o i§laikymo
koeficientas teigiamas 0,02, tai reiskia, jog duomenis yra ganétinai normaliai pasiskirst¢, kadangi
artéja link 0 reik§més ir skirstiniai beveik simetrigki. Zitrint eksceso duomenis visi rodikliai yra
teigiami ir néra labai nutole nuo 0, tai rodo, jeigu teigiamos reikSmes ekscese Sioje apklausoje
buvo pasiekti auksti vertinimo rezultatai, todél vir§tinés yra smailios. Pagal autoriy, galime teigti,

jog Sie duomenys yra normaliai pasiskirste ir yra tinkami naudoti (Murauskas, 2009).
3.2. Respondenty demografinés charakteristikos

Tyrime dalyvavusiy respondenty skaiCius yra 265, i§ jy atitiko tiksling tyrimo imtj 203
respondentai, kadangi ne visi dirba nuotoliniu biidu. Toliau 5 lenteléje yra nurodomos respondenty
individualios ir organizacinés charakteristikos.

5 lentelé

Tyrime dalyvavusiy respondenty individualios ir organizacinés charakteristikos

Charakteristika Pozymis Reispondentq pasiskirstymas
N=203
X 64 (31.5%)
Y 103 (50.7%)
Karta Z 34 (16.9%)
Praleista reikSmé 2 (1%)
. Vyras 84 (41.4%)
Lytis Moteris 119 (58.6%)
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Vidurinis 17 (8.7%)
Profesinis 15 (7.4%)
I8silavinimas Aukstasis neuniversitetinis 24 (11.8%)
AuksStasis universitetinis 147 (72.4%)
Kitas -
MaZiau nei 1 metai 31 (15.3%)
1-5 m. 90 (44.3%)
Darbo stazas 6-10 m. 40 (19.7%)
11-20m. 38 (18.7%)
21 m. ir daugiau 4 (2%)
Einamos pareigos Vadovaujancios 73 (36%)
Nevadovaujanéios 130 (64%)
Viesasis 29 (14.3%)
Sektorius Privatus 173 (85.2%)
Praleista reikSmé 1 (0.5%)
Gamyba 29 (14.3%)
Prekyba 24 (11.8%)
Finansai 24 (11.8%)
Informacinés technologijos 52 (25.6%)
. .. Svietimas, ugdymas 11 (5.4%)
Veiklos sritis VieSasis administravimas 6 (3%)
Sveikatos prieziira 6 (3%)
Kulttra 6 (3%)
Logistika 16 (7.9%)
Kita 29 (14.3%)
Gyvenu vienas (-a) 44 (21.7%)
Gyvenu poroje 95 (46.8%)
Seimynine padétis GyV.enu éeilmhoje su ‘iélaikyt.iniais
(nepilnameciai  vaikai, nejgalts | 62 (30.5%)
Seimos nariai ir pan.)
Kitas variantas 2 (1%)
Labai maza (1 — 9 darbuotojai) 27 (13.3%)
L D . Maza (10 — 49 darbuotojai) 46 (22.7%)
Organizacijos, kurioje dirba dydis Vidutiné (50 — 249 darbuotojai) 79 (38.9%)
Didelé (250 ir daugiau darbuotojy) | 51 (25.1%)

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis apklausos rezultatais.

Taigi apzvelgus tyrimo duomenis, matoma, jog didZioji dalis (50,7%) dalyvavusiy
respondenty sudaré Y kartos atstovy, po to seké X kartos atstovai (30,5%) ir Z kartos atstovai
(16,9%). Taip pat matome, kad ties lytimi pasiskirstymas néra labai didelis, 58,6 % sudaré
moteriSkos lyties atstoviy, o 41,4 % vyriSkosios lyties. Netgi 72.4% respondenty yra turintys
aukstgjj universitetinj iSsilavinima, likusieji respondentai aukstaji neuniversitetinj (11,8%),
vidurinj (8,7%) ir profesinj (7,4%). Apzvelgus respondenty Seimyning padéti, pastebima, kad
dauguma yra gyvenantys poroje (46,8%). Gyvenantys Seimoje su iSlaikytiniais (30,5%), o
gyventantys vieni respondentai yra 21,7%, bei 1% respondenty pasirinko kitg varianta.

Apzvelgus organizacing charakteristika matoma, kad didzioji daugumos respondenty
darbo stazas yra tarp 1-5 mety, netgi 44,3%, sekancioji grupé respondenty dirbantys 6 — 10 mety,
tai sudaro 19,7%. Panasiai respondenty pasirinko ir sekancigja grupg 11-20 mety, kurig sudaro
18,7%. Maziausiai respondenty buvo tarp maziau nei vienerius metus dirbanciyjy, tai sudaré
15,3%, o maziausiai dirbanciyjy vir§ 21 mety tik 2%. Taip pat patikrinus jy pareigas 64% uzima

nevadovaujancias pozicijas, o 36% jy vadovaujancias. Apzvelgus sektoriaus pasiskirstyma,
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matoma, kad dauguma buvo i$ privataus sektoriaus, netgi 85,2%, o likusieji (14,3) i§ vieSojo. Jeigu
panagrinésime sektorius, kuriuose dirba respondentai dalyvave tyrime, tai matosi, kad dauguma
yra i§ IT sektoriaus (25.6%), toliau seké gamybos sektorius (14.3%) ir kiti sektoriai. Tiek pat
respondenty pasiskirste tarp prekybos ir finansy sektoriaus (11.8%). Logistikos sektoriuje
dirbantys respondenta (7.9%), o Svietimo ir ugdymo sektoriuje (5.4%). VieSojo administravimo,
kultiiros ir sveikatos prieziliros respondentai pasiskirsté po lygiai (3%). Aptariant respondenty
organizacijos dydj, matome, kad didzioji dalis jy dirba vidutinio dydzio jmonéje (38.9%), toliau

pasiskirstymas déliojosi taip: didelé (25.1%), maza (22.7%) ir labai maza (13.3%).
3.3. Klausimyno patikimumo rodikliai

Auksciau pateiktoje metodologijoje buvo aprasomi trys klausimynai su skalémis ir
subskalémis, Darbuotojy islaikymo, Darbdavio jvaizdzio ir Daugialypés darbo motyvacijos.
Daugumoje moksliniy tyrimy raSoma, jog klausimyno konstruktas yra patikimas, kai Cronbah‘o
alfa yra didesnis arba lygus rodikliui 0,7. Zemiau pateiktoje lenteléje (2r. 6 lentele) matome §io
tyrimo gautus vidinius suderinamums ir praeity autoriy gautus suderinamumus.

6 lentelé

Tyrime dalyvavusiy respondenty individualios ir organizacinés charakteristikos

Klausimynas Klausimyno autoriai | Teiginiy skaiCius Autoriy vidinis Atlikto tyrimo

suderinamumas vidinis
suderinamumas

Daugialypé¢ darbo | Gagné etal. (2014) | 19 0,81 0,872

motyvacijos skalé

Darbdavio jvaizdzio | Tanwar ir Prasad | 23 0,814 0916

skalé (2017)

Darbuotojy Bisht, Chaubey ir | 30 0,949 0.918

i§laikymo skalé Thapliyal (2016)

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis apklausos rezultatais.
Palyginus Cronbah alfa su mokslininky ir gauty Sio tyrimo metu suderinamumus, matome,
jog visi Cronbah alfa yra didesni uz 0,7, todél galime teigti, kad klausimyno duomenys yra

patikimi ir galimi naudoti sekan¢ioms analizéms.

3.4. Respondenty darbdavio jvaizdzio jtakes X, Y, ir Z kartos darbuotoju motyvacijai ir

iSlaikymui imonéje dirbant nuotoliniu biidu duomeny interpretavimas

Siame poskyryje yra nagrinégjami konstrukty vidurkiai, minimalios ir maksimalios

reikSmés bei standartiniai nuokrypiai (zr. 7 lentele).

7 lentelé

Kintamyjy aprasomoji statistika
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Kintamasis Vidurkis Min. Max. Stand. nuokrypis

Darbdavio jvaizdis 3,59 1,48 4,87 0,69
Motyvacija 4,87 1,47 6,63 0,94
I8laikymas 3,61 1,97 4,83 0,57

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis apklausos rezultatais.

Pagal gautus duomenis, matome, kad darbdavio jvaizdzio konstruktas Siame tyrime
respondenty jvertintas geriau nei vidutiniskai (vertinimo skal¢je nuo 1 iki 5, gautas vidurkis 3,59
su nuokrypiu 0,69), o tai reiskia, kad respondentai teigiamai ir palankiai vertina darbdavio jvaizdj.
Respondenty minimalus vertinimas 1,48, o maksimalus — 4,87. Motyvacijos konstruktas jvertintas
respondenty auksciau nei vidurkis, tai reiskia, jog respondentai yra motyvuoti darbe bei skalés
vidurkis siekia 4,87 su standartiniu nuokrypiu 0,94. Minimali reik§mé 1,47, o maksimali siekia
6,63 balo skal¢je nuo 1 iki 7. Taip pat jvertinus darbuotojy iSlaikyma pagal respondenty
atsakymus, matome, jog jie vertina palankiai, auks¢iau uz viduting reikSme, vidurkis yra 3,61 su
0,57 standartiniu nuokrypiu skaléje nuo 1 iki 5. Nustatyta minimali reikSmé 1,97, o maksimali
4,83. Apzvelgus visus tris konstruktus, matome, jog respondentai teigiamai vertina visus §iuos

kintamuosius.
3.5. Nuotolinio darbo rezultaty interpretavimas

Parengtame klausimyne buvo paruostas kontrolinis klausimas, kuris leido atsirinkti
apklausos tiksling auditorija. Klausimas susijgs su nuotoliniu darbu, ar respondentai dirba
nuotoliniu biidu. Respondentai turéjo keleta pasirinkimo varianty: puse dienos, vieng diena, dvi
dienas, tris dienas, keturias dienas ar dirba tik nuotoliniu biidu (Zr. 8 paveiksla).

8 paveikslas

Respondenty uzimamas darbo laikas nuotoliniu biidu

4

12%

H Puse dienos ™ Vieng dieng ® Dvi dienas & Tris dienas M Keturias dienas ® Dirbu nuotoliniu btidu

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis apklausos rezultatais.

Taigi, tyrimo duomenys parodo nuotolinio darbo pasiskirstyma, kuris yra labai jvairus.

Matome, kad dauguma respondenty teigia, jog dirba visiSkai nuotoliniu biidu (41%), kiek maziau
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respondenty dirba dvi dienas (15%). Kiti rodikliai labai panasis: puse dienos (13%), tris dienas
(12%), vienag dieng (10%) ir keturias dienas (9%) per savaite. Toliau nagrinéjant duomenis kitose
analizése bus naudojamas sutrauktas j tris grupes nuotolinis darbas ir paverstas j intesyvuma:

1 kategorija — puse ir vieng dieng dirbantys respondentai, tai jvardinsime kaip zZema
intensyvuma turintys nuotolinj darba.

2 kategorija — dvi ir tris dienas dirbantys respondentai nuotoliniu biidu, vertinsime tai kaip
vidutinj intensyvuma.

3 kategorija —keturios ir daugiau dieny dirbantys respondentai nuotoliniu biidu, vertinsime

kaip aukstg intensyvuma.
3.6. Darbdavio jvaizdZzio, darbuotojy motyvacijos ir iSlaikymo darbe regresiniai rodikliai

Pirmoms trims tyrimo hipotezéms atsakyti yra naudojama regresin¢ analize, tikrinti rysius
tarp priklausomo kintamojo su nepriklausomu kintamuoju. Regresiné analizé nurodo rySius tarp
kintamyjy (teigiama ar neigiamg) bei jy stiprumg ir reikSminguma.

8 lentel¢je matome pirmaja regresing analizg, kurioje yra nagrin¢jamas nepriklausomas
kintamasis (x) — darbdavio jvaizdis su priklausomu kintamuoju (y)— darbuotojy islaikymas darbe.
Apzvelgus regresijos Modelj, matome, jog F(1.219)=272,064, p<0,005, taigi duomenys yra
tinkami regresinei analizei ir yra statistiSkai reikSmingas rySys tarp darbdavio jvaizdzio ir
darbuotojy iSlaikymo. Taip pat R-sq>0,2, §iuo atveju Sis rodiklis yra 0,575, o Sis rodiklis parodo,
jog darbuotojy islaikymas yra glaudZziai susijes su darbdavio jvaizdziu. Jeigu R-sq paverstume j
procenting iSraiska, tai gautume, jog 57,5% darbuotojy iSlaikymo darbe priklauso nuo darbdavio
ivaizdzio.

8 lentelé

Darbdavio jvaizdzio jtaka darbuotojy islaikymui jmonéje

Modelis

R R-sq F-ANOVA P reik§mé

0,758 0,575 272,064 0,000

Koeficientai (Darbuotojy islaikymas)

Regresijos Standartizuotas | P reikSmé Minimali Maksimali
koficientas (b) koficientas reikSmé reikSmé
0,918 0,758 0,000 0,808 1,027

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis apklausos rezultatais.

Toliau apzvelgus 8 lentele nurodami darbuotojy iSlaikymo koeficientai, kurie nurodo, jog

darbdavio jvaizdis daro teigiamg ir tiesioging jtakg darbuotojy islaikymui (b=0,918, p=0,000).
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Toliau apzvelgus 9 lentele matosi, jog darbuotojy iSlaikymui didziausia jtakg ir
reik§minguma daro Sie darbdavio jvaizdZio veiksniai: Sveika darbo atmosfera (p<0,05, B=0,255),
mokymasis ir tobolé¢jimas (p<0,05, B=0,138), etika ir jmoniy socialin¢ atsakomybé (p<0,05,
B=0,257), kompensacija ir nauda (p<0,05, B=0,171). Tai reiskia, jog Sie veiksniai teigiamai veikia
darbuotojy islaikyma jmongje ir yra statistiSkai reikSmingi veiksniai. StatistiSkai nereikSmingi

rySiai darbuotojy iSlaikymui jmongje: darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra.

9 lentelé
Darbdavio jvaizdzio dimensijy jtaka darbuotojy islaikymui jmonéje
Darbdavio jvaizdZio subskalés
Model Unstandardized Standardized t Sig.
Coefficients Coefficients
B Std. Error Beta
1 | (Constant) 1,270 0,146 8,679 0,000
Sveika darbo atmosfera 0,198 0,055 0,255 3,629 0,000
Mokymasis ir Tobol¢jimas 0,085 0,040 0,138 2,098 0,037
Darbo ir asmeninio gyvenimo ,070 0,042 0,103 1,676 0,095
pusiausvyra
Etika ir jmoniy socialiné atsakomybé 0,187 0,056 0,257 3,319 0,001
Kompensacija ir nauda 0,104 0,037 0,171 2,848 0,005

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis apklausos rezultatais.

Taigi, tikrinant H1: palankus darbdavio jvaizdis daro teigiama jtaka darbuotojy i§laikymui
jmonéje, pagal tyrimo rezultatus galime teigti, jog pasitvirtino §i hipotezé.

Antroje regresinéje analizéje yra nurodyti dviejy kintamyjy reikSmé: priklausomo
(darbuotojy islaikymo) ir nepriklausomo (motyvacija). Taigi, apzvelgus 10 lentelés duomenis,
matome, kad Modelis skiltyje nurodyti rodikliai: F(1.219)=100,766 ir p=0,000, tai reiskia, jog tarp
Siy dviejy kintamyjy, tikrinant regresija yra statistiSkai reikSmingas rySys. Taip pat, R-
$q(0,334)>0,2 nurodo, kad darbuotojy iSlaikymui turi jtakos darbuotojy motyvacija. Tai
nepasireiskia labai stipriu rysiu.

10 lentelé

Darbuotojy motyvacijos jtaka darbuotojy islaikymui jmonéje

Modelis

R R-sq F-ANOVA P reikSmé

0,578 0,334 100,766 0,000

Koeficientai (Darbuotojy iSlaikymas)

Regresijos Standartizuotas P reikSmé Minimali reik§mé Maksimali reikSmé
koficientas (b) koficientas

0,963 0,578 0,000 0,773 1,152

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis apklausos rezultatais.

Toliau jeigu analizuosime 10 lentelés duomenis matysime Siuos rodiklius: (b=0,963 ir
p=0,000), tai nusako koks teigiamas ar neigiamas rySys yra tarp darbuotojy islaikymo ir
motyvacijos, stiprumas matuojamas nuo (-1 iki 1). Kadangi matome, kad rySys tiesioginis ir
stiprus bei teigiamas, tai galime teigti, jog darbuotojy motyvacijai daro jtaka darbuotojy
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iSlaikymui. Pagal 11 lentele matome, jog darbuotojy iSlaikymui reik§Smingi veiksniai yra Sie:
amotyvacija, taciau skalé buvo apversta, taigi pasireiskia kaip motyvacija (p<0,05, B=0,267),
iSorinis reguliavimas (p<0,05, B=0,140), introdukuotas reguliavimas (p<0,05, B=0,163),
identifikuotas reguliavimas (p<0,05, B=0,189) ir vidinés motyvacijos (p<0,05, B=0,249).
StatistiSkai nereikSmingas veiksnys iSorinis reguliavimas, kuris pasireiskia neigiama jtaka
darbuotojy islaikymui.

11 lentelé

Motyvacijos veiksniy jtaka darbuotojy islaikymui jmonéje

Motyvacijos dirbti subskalés
Model Unstandardized Standardized t Sig.
Coefficients Coefficients
B Std. Beta
Error

1 (Constant) 1,696 0,173 9,804 0,000
Amotyvacija 0,102 0,022 0,267 4,615 0,000
ISorinio reguliavimo -0,031 0,026 -0,086 -1,175 0,241
ISorinio reguliavimo 0,055 0,028 0,140 1,986 0,048
Introdukuoto reguliavimo 0,064 0,031 0,163 2,043 0,042
Identifikuoto reguliavimo 0,078 0,039 0,189 1,981 0,049
Vidinés motyvacijos 0,101 0,033 0,249 3,072 0,002

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis apklausos rezultatais.

Tikrinant H2: didesné darbuotojy motyvacija daro teigiama jtakg darbuotojy isSlaikymui
imongje yra patvirtinta.

Trecioje regresinéje analizéje Modelyje yra paskaiciuotas rySys tarp dviejy kintamyjy:
darbdavio jvaizdzio (x) ir darbuotojy motyvacijos (y), siekiant iSsiaiSkinti kokig jtaka daro
darbdavio jvaizdis darbuotojy motyvacijai. Apzvelgus rodiklius matome, kad duomenys tinkami
regresinei analizei, kadangi p reikSmé yra p<0,005. Taip pat, R-sq (Determinacijos koficientas)
nurodo, jog darbuotojo motyvacija yra priklausoma nuo darbdavio jvaizdzio 0,194, tai reiskia, kad
darbdavio jvaizdis daro ganétinai mazg tiesioging jtaka darbuotojy motyvacijai.

12 lentelé

Darbdavio jvaizdzio jtaka darbuotojy motyvacijai

Modelis
R R-sq F-ANOVA P reik§mé
0,441 0,194 48,445 0,000

Koeficientai (Darbdavio ivaizdis)

Regresijos Standartizuotas P reik§mé Minimali reik§mé Maksimali reikSmé
koficientas koficientas
0,320 0,441 0,000 0,229 0,411

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis apklausos rezultatais.
Pagal 12 lentel¢ taip pat matome gautus koeficientus, kur p<0,005, tai reiskia, kad

darbdavio jvaizdZzio jtaka yra statistiSkai reikSminga darbuotojy motyvacijai, kadangi p=0,000.
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Apzvelgus kitus rezultatus, matome, kad standartizuotas koficientas yra 0,441, kuris
nurodo, jog tarp darbuotojy motyvacijos ir darbdavio jvaizdzio yra tiesioginis rySys ir jis
teigiamas. Sis teigiamas rysis taip pat parodo, jog darbdavio jvaizdis yra susijes su darbuotojy
motyvacija, kuo didesné¢ darbuotojy motyvacija, tuo labiau stipréja darbdavio jvaizdis
organizacijoje. Pagal 13 lentele matome, jog darbdavio jvaizdzio veiksniai kaip: sveika darbo
atmosfera (p<0,05, B=0,209), etika ir jmoniy socialin¢ atsakomybe¢ (p<0,05, B=0,401) turi
reikSmingumo ir teigiamg jtaka motyvacijai. O tuo tarpu, mokymasis ir tobuléjimas (p>0,05, B=-
0,028) — turi neigiama poveikj darbuotojy motyvacijai, darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra
(p>0,05, B=0,058), néra statistiSkai reikSmingas veiksnys ir turi maza teigiama efekta motyvacijai
dirbti, bei kompensacija ir nauda (p>0,05, B=-0,130), neturi reikSmingumo ir nedaro jtakos

darbdavio jvaizdziui.

13 lentelé
Darbdavio jvaizdzio veiksniy jtaka darbuotojy motyvacijai
Darbdavio jvaizdZio dimensijos
Model Unstandardized Standardized t Sig.
Coefficients Coefficients
B Std. Beta
Error
1 (Constant) 2,320 0,323 7,171 0,000
Sveika darbo atmosfera 0,271 0,121 0,209 2,246 ,026
Mokymasis ir tobuléjimas -0,029 0,089 -0,028 -0,323 147
Darbo ir asmeninio gyvenimo 0,066 0,093 0,058 0,710 479
pusiausvyra
Etika ir jmoniy socialiné 0,486 0,124 0,401 3,901 ,000
atsakomybé
Kompensacija ir nauda -0,132 0,081 -0,130 -1,637 ,103

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis apklausos rezultatais.
Taigi, iSkeltai H3: darbdavio jvaizdis daro teigiamg jtakg darbuotojy motyvacijai, galime

teigti jog hipotezé pasitvirtino.
3.7. Mediacijos efekto analizé

Sio darbo konceptualus modelis turi ne vien tiesioginj rysj tarp kintamuyjy, bet ir
netiesioginj. Norint jj iStirti yra naudojama mediacijos analiz¢, kurios metu bus nustatytas
netiesioginio rySio svarbumas. Pagal 14 lentele matome duomenis, kurie yra pateikti, tiesioginis
poveikis (0,6251) daro didesn¢ itaka nei netiesioginis efektas (0,1101), tai reiskia, jog darbdavio
jvaizdis daro tiesioging ir stipresn¢ jtaka darbuotojy iSlaikymui, nei darbuotojy motyvacija
medijuojanti ry§j tarp darbdavio jvaizdzio ir darbuotojy iSlaikymo. Taip pat duomenis rodo, jog
mediacija yra, tac¢iau rySys silpnas. Taip pat matome, jog p<0,005, tai reiskia, kad rySys statistiskai

reik§mingas.
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14 lentelé
Mediatoriaus analizé: Darbuotojy motyvacija medijuoja rysj tarp darbdavio jvaizdzio ir

darbuotojy islaikymo

Darbuotojy motyvacija

Bendras poveikis P reik§mé LLCI ULCI
0,6266 0,000 0,5517 0,7016
Tiesioginis poveikis P reik§mé LLCI ULCI
0,6251 0,000 0,4405 0,5926
Netiesioginis poveikis Minimali reik§mé Maksimali reik§mé

0,1101 0,0556 0,1823

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis apklausos rezultatais.
Taigi, patikrinus duomenis, galime teigti, jog H4: Darbuotojy motyvacija medijuoja rysj

tarp darbdavio jvaizdzio ir darbuotojy islaikymo pasitvirtino.
3.8. Moderatoriaus efekto analizé

Apzvelgus gautus duomenis su mediacijos analize, galime matyti, jog mediacija egzistuoja
Siame tyrime tarp kintamyjy. [vertinus visus rodiklius galime patikrinti ar yra reikSmingas rysys
su kintamaisiais per moderatoriy. Konceptualiame modelyje pavaizduoti du moderatoriai:
nuotolinis darbas ir kartos (X, Y ir Z).

Nuotolinio darbas lemia darbdavio jvaizdzio ir darbuotojy motyvacija

Pirmuosius rySius jvertinsime susijusius su nuotoliniu darbu, ar nuotolinis darbas turi
reik§mingumo ir efekto tarp rysiy. Sioje analizéje naudosime darbdavio jvaizdj kaip priklausoma
kintamgjj, nepriklausomas kintamasis — darbuotojy motyvacija, ir kategorinis moderatorius —
nuotolinis darbas, kuris matuojamas trimis lygiais: 1 — Zemas intensyvumas, 2 — vidutinis
intensyvumas, 3 — aukstas intesyvumas. Efektg testavimas vyko per 1 Modelj, matome, 11
lenteléje gautus duomenis: (p=0,0985), Sis reikSmingumas yra didesnis uz p<0,05, taciau
moderacijos analiz¢je reikia apzvelgti kategorinius reikSmingumus, jog biity aiskus efektas ir ar
yra moderacija. Taciau moderatorius yra kategorinis ir apzvelgus kiekvieng kategorija atskirai yra
matomas moderacijos efektas tarp X ir Y kintamyjy, kuris taip pat nurodomas 9 paveiksle, kur

susikerta visos trys kreivés.
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9 paveikslas

Nuotolinio darbo efektas darbdavio jvaizdziui ir motyvacijai

Nuotint
1,00

2,00

3,00

Darblv

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis apklausos rezultatais.

Apzvelgus 15 lentelés esancius duomenis, matome, jog R-sq-chng lemia tik apie 1,8%
rysio tarp darbdavio jvaizdZzio ir darbuotojy motyvacijos, tai reiskia jog rySys tarp X ir Y pageréja
tik 1,8%.

Kadangi moderatorius yra kategorinis, apzvelgsime kiekvieng kategorijg atskirai. Matoma,
jog zemas (0,8141) ir vidutinis (0,8250) nuotolinio darbo intensyvumas daug labiau lemia
darbuotojy motyvacijg per darbdavio jvaizdj, nei auksto intensyvumo nuotolinis darbas. Taip pat
matome, kad visy trijy kategorijy (Zemo, vidutinio ir auksto) p reikSmé yra mazesné nei 0,05, tai
teigiame, jog visos kategorijos yra statistiskai reikSmingos Sioje moderacijoje.

15 lentelé
Moderatoriaus analizé: Nuotolinio darbo intensyvumas veikiantis darbdavio jvaizdj ir darbuotojy

motyvacijq

Moderacijos saveikos testas

R-sq-chng P reik§mé

0,018 0,0985

Moderacijos kategorijy efektai tarp X ir Y

Nuotolinio darbo intensyvumas Daromas efektas T reikSmé | P reik§mé
Zemas intensyvumas 0,8141 4,0027 0,0001
Vidutinis intensyvumas 0,8250 47325 0,0000
Aukstas intensyvumas 0,4385 3,7614 0,0002

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis apklausos rezultatais.

Taigi, jvertinus H5: didesnis nuotolinio darbo intensyvumas teigiamai veikia darbuotojus,
kuriems pasireiskia stipresnis darbdavio jvaizdzio ir darbuotojo motyvacijos rysys, galime teigti,
jog §i hipotezé nepasitvirtino. Pagal atlikta tyrimg matome, jog kuo mazesnis nuotolinio darbo
intensyvumas, darbdavio jvaizdis lemia darbuotojy motyvacijg dirbant Zemesnio nuotolinio darbo
intensyvumu.

Nuotolinio darbas lemia darbdavio jvaizdzio ir darbuotoju iSlaikymg jmonéje
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Kaip jau pries tai minéta, nuotolinis darbas yra kategoriSkas moderatorius, kuris yra
vertinamas pagal nuotolinio darbo intensyvuma: Zemas, vidutinis ir aukstas. Sioje analizéje
priklausomas kintamasis — darbdavio jvaizdis, nepriklausomas — darbuotojy islaikymas jmongje.
Efektas testuotas per 1 Modelj, jog nustatyti ar yra reikSmingas skirtumas jterpus moderatoriy tarp
X ir Y rysio. Apzvelgus 16 lentelés duomenis matoma, jog p<0,05, tai rodo, jog §i moderacijos
analizé yra statistiSkai reikSminga. Taip pat R-sq-chng nurodo, kaip sustiprés rysys tarp darbdavio
jvaizdzio ir darbuotojy i$laikymo darbe, jeigu iterpsime nuotolini darba, pokytis 1,9%.

16 lentelé
Moderatoriaus analizé: Nuotolinio darbo intensyvumas veikiantis darbdavio jvaizdzio ir

darbuotojy islaikymg jmonéje

Moderacijos sgveikos testas

R-sq-chng P reik§mé

0,0191 0,0106

Moderacijos kategorijy efektai tarp X ir Y

Nuotolinio darbo intensyvumas Daromas efektas T reikSmé | P reik§mé
Zemas intensyvumas 0,6220 7,1066 0,0000
Vidutinis intensyvumas 0,8148 10,8605 0,0000
Aukstas intensyvumas 0,5395 10,7526 0,0000

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis apklausos rezultatais.

Toliau apzvelgus duomenis pagal moderatoriaus kategorijas: Zemas, vidutinis ir aukstas,
matome kuris intensyvumas sustipring jtaka darbuotojy islaikymui per darbdavio jvaizdj.
Stipriausias efektg lemia vidutinio intensyvumo (0,8148) nuotolinis darbas, kuris sustiprina rysj
su darbuotojy i8laikymo per darbdavio jvaizdj. Zemas (0,6220) ir aukstas (0,5395) intensyvumas
taip pat daro ganétinai stipria jtakg darbuotojy iSlaikymui. Tai pat apzvelgus p reikSmes visy trijy
kategorijy, matome, jog visos kategorijos yra statistiSkai reikSmingos darbdavio jvaizdzio ir
darbuotojy iSlaikymo rySiui. 10 paveiksle pavaizduotos kreivés, kurios susikerta ir staciausiai
iSkilusi kreivé yra vidutinio nuotolinio darbo intensyvumo.

10 paveikslas

Nuotolinio darbo efektas darbdavio jvaizdziui ir islaikymui jmonéje
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Nuotint
~ 1,00

| T—200
3,00

“ 1,00: RZ Linear = 1
-~ 2,00 R* Linear =1
3,00: R2 Linear = 1

Islaikym

Darblv

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis apklausos rezultatais.

Taigi, jvertinus statistinius duomenis moderacijos efekte galime jvertinti H6:
didesnis nuotolinio darbo intensyvumas teigiamai veikia darbuotojus, kuriems pasireiskia
stipresnis rySys tarp darbdavio jvaizdzio ir iSlaikymo jmongje, §i hipotezé pasitvirtino.

Skirtingos kartos lemia darbdavio jvaizdzio ir darbuotoju iSlaikymg imonéje

Sioje analizéje apzvelgsime moderacijos rysj tarp darbdavio jvaizdzio — priklausomo
kintamojo ir darbuotojy iSlaikymo — nepriklausomo kintamojo, jvedant kategorinj moderatoriy —
kartas (X,Y ir Z). Nagrin¢jant 17 lentel¢ matoma, jog $i moderatoriaus analizé yra statistiSkai
reik§minga, kadangi p<0,05. Taip pat labai svarbus rodiklis moderacijos analizéje R-sq-chng, jis
parodo kiek lemia moderatoriaus reikSmingumas tarp X ir Y ry$io, jeigu jvesime moderatoriy. Tai
lemia 3,6%, sustipréja rySys tarp darbdavio jvaizdzio ir darbuotojy islaikymo.
17 lentelé
Moderacijos analizé: Skirtingy karty poveikis darbdavio jvaizdziui ir darbuotojy islaikymui

jmonéje

Moderacijos saveikos testas

R-sq-chng P reikSmeé

0,0363 0,0002

Moderacijos kategorijy efektai tarp X ir Y

Kartos Daromas efektas T reik§mé P reik§mé
1-X karta 0,6308 10,2671 0,0000
2-Y karta 0,4884 8,5787 0,0000
3-Z karta 0,9384 10,5793 0,0000

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis apklausos rezultatais.

Taip pat, analizuojant 16 lentele matome moderacijos kategorijy efekta tarp darbdavio
ivaizdzio ir darbuotojy iSlaikymo. Pagal lentelés duomenis matome, jog visos trys kartos: X, Y ir
Z yra statistiskai reikSmingos moderacijos analizéje, kadangi p<0,05. Z karta turi didZiausig efekta
(0,9384) darbuotojy islaikymui per darbdavio jvaizdj, tai reiSkia jog norint iSlaikyti Z karta
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imongje, reikia gerinti darbdavio jvaizdj. Taip pat X kartai (0,6308) turi nemazg efekta darbdavio
jvaizdis, o Y kartai (0,4884). Matome 11 paveiksle pavaizduotas susikertancias tieses, kurios
pavaizduoja karty reikSmingumo efekta moderacinéje analizéje, (1-X karta, 2-Y karta, 3-Z karta),
kaip ir pagal 17 lentele matome, jog Z karta daro didziausig efekta Sioje analizéje, tai kad Z kartai
svarbus palankus darbdavio jvaizdis, kuris lemia darbuotojy iSlaikyma jmonéje.

11 paveikslas

Karty efektas darbdavio jvaizdziui ir islaikymui jmonéje

Kartos

1,00

| ™~200

300
1.00: R? Linear = 1

2,00 R? Linear = 1
4,00 B3,00: R? Linear = 1

450

Islaikym
o
3

250

250 3,00 350 4,00 450

Darblv

Taigi jvertinus visg moderacijos efektg per kartas, darbuotojy islaikymui per darbdavio
jvaizdj galime patikrinti H7: Z kartos darbuotojai darbdavio jvaizdj vertina palankiau, o tai labiau
padidina jy islaikyma, lyginant su X ir Y kartos darbuotojais. Hipotezé pasitvirtino.

Skirtingos kartos lemia darbdavio jvaizdzio ir darbuotoju motyvacija imonéje

Skirtingos kartos, skirtingai reaguoja | motyvacija, todél Sioje moderacijos analiz¢je
apzvelgsime darbdavio jvaizdzio jtaka darbuotojy motyvacijai per skirtingy karty kategorija.
Nepriklausomas kintamasis — darbdavio jvaizdis, priklausomas — darbuotojy motyvacija,
skirtingos kartos (X,Y ir Z) — kategorinis moderatorius. Pagal 18 lentelés duomenis, matome, jog
moderacija yra statistiSkai reik§Sminga, nes p<0,05, taip pat R-sq-chng nurodo pokytj (0,0523), o
tai yra 5,23% pokytis, kuris nurodo, jog jvedant } moderacijos analiz¢ moderatoriy (kartas, pati
moderacijos analizé sustipréja ir tampa reikSmingesné analizuojant su kartomis.

18 lentelé
Moderacijos analizé: Skirtingy karty poveikis darbdavio jvaizdzZiui ir darbuotojy motyvacijai

jmonéje

Moderacijos sgveikos testas

R-sq-chng P reik§mé
0,0523 0,0014
Moderacijos kategorijy efektai tarp X ir Y

Kartos Daromas efektas T reikSmé | P reikSmé
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1-X karta 0,8829 6,1634 0,0000
2-Y karta 0,2461 1,8539 0,0653
3-Z karta 0,9297 4,4950 0,0000

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis apklausos rezultatais.

Taip pat analizuojant moderacijos efektg tarp darbdavio jvaizdzio ir darbuotojy
motyvacijos, matome jog X (0,8829) ir Z (0,9297) kartos turi didZiausig efektg tarp darbdavio
jvaizdzio ir darbuotojy motyvacijos. Tai reiskia, jog norint sustiprinti X ir Z kartos motyvacija,
reikia stiprinti darbdavio jvaizdj. Beje, Y (0,2461) visiskai neturi daromos jtakos ir reikSmingumo
darbdavio jvaizdis, kadangi p reikimé yra didesné uz 0,05. Sios kartos atstovy motyvacija nedidéja
per darbdavio jvaizdj, tai reiSkia, kad jiems néra jis svarbus i§ motyvacijos pusés. Apzvelgus 12
paveiksla, matome jog X ir Z kartos linijos eina j virSy, o Y kartos linija plokst¢ja, tai parodo, jog
Y kartai nejaucia motyvacijos darbe, kai darbdavio jvaizdis yra palankesnis.

12 paveikslas

Karty efektas darbdavio jvaizdziui ir darbuotojy motyvacijai jmonéje

6,00 | Kartos
| 1,00
~~2,00
3,00
11,00: R? Linear = 1
2,00: R? Linear = 1
550 ; 13,00: R? Linear = 1
> ——
g 500 —
= e
//>//
<//////A
[—
4,50
4,00
2,50 3,00 350 4,00 450
Darblv

Taigi, apzvelgus moderacijg tarp darbdavio jvaizdZio ir darbuotojy motyvacijos per
skirtingy karty prizme, galime teigti, jog H8: Z kartos darbuotojy motyvacijai darbdavio jvaizdis

daro didesng teigiamg jtaka, nei X ir Y kartos darbuotojams — pasitvirtino.
3.9. Tyrimo rezultaty apibendrinimas ir diskusija

ISanalizavus moksling literatiirg nustatyta, kad darbdavio jvaizdis turi teigiamg ry$j su
motyvacija dirbti ir darbuotojy iSlaikymu darbe. Tai lemia jy pasitenkinimg dirbant darbe ir
lojalumo did¢jima. Pasak autoriy Gilani & Cunningham (2017) nustatyta, jog darbdavio jvaizdis

daro jtaka darbuotojy iSlaikymui jmonéje per vidinius jvaizdZio aspektus, kaip: komunikacija,
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jmonés kulttra, atlygis ir papildomos naudos, prisiriS§ima prie darbdavio jvaizdzio. Atlikus
empirinj tyrimg pastebéti Sie veiksniai, kurie daro teigiama jtaka darbuotojy islaikymui: Sveika
darbo atmosfera (p<0,05, B=0,255), mokymasis ir tobul¢jimas (p<0,05, B=0,138), etika ir jmoniy
socialiné atsakomybé (p<0,05, B=0,257), kompensacija ir nauda (p<0,05, B=0,171). Slavkovi¢,
Pavlovi¢ & Simi¢ (2018) nustaté, jog atrankos procesas pageré¢ja, kai darbdavio jvaizdis yra
stipresnis, tai lemia darbuotojy lojaluma ateityje bei motyvacija dirbti joje. Tai padéjo iSspresti
darbuotojy kaitos rodiklius bei pastiprinti zmogiskyjy iStekliy strategija. Taip pat mokslininkai
(Rana et. al., 2019) istyré darbdavio jvaizdZio verte organizacijai bendrai ir darbuotojams, ar jie
motyvuoti, ar darbdavio jvaizdis padidina norg likti jmonéje. Dauguma autoriy pastebéjo, jog
darbdavio jvaizdis padeda tiek pritraukti naujy darbuotojy, tiek ir islaikyti, o iSlaikymas tiesiogiai
susijes su darbuotojy motyvacija (Alshathry, Clarke & Goodman, 2017). Taip pat Mahmoud,
Fuxman, Mohr, Reisel & Grigoriou (2020) istyré kaip skirtingy karty darbuotojai reaguoja i}
darbdavio jvaizdj, ar tai lemia jy motyvacija ir iSlaikyma jmonéje. Nuotolinis darbas atnes¢ daug
poky¢iy tarp darbuotojy ir darbdavio, Sawatzky & Sawatzky (2018) siekiant uztikrinti efektyvy
nuotolinj darbg, pasitenkinima i§ darbuotojy pusés bei motyvacija, reikéty atkreipti j keletg sriciy,
viena i§ jy — komunikacijos gerinimas tarp darbuotojy, imonés kultiiros formavimg bei uztikrinti
technologijy pazanga darbuotojus, kad darbas vykty sklandziai. Nustacius kokj poveiki daro
darbdavio jvaizdis skirtingy karty darbuotojy motyvacijai ir islaikymui dirbant nuotoliniu btdu,
todél Siuo tyrimu buvo iSkeltos astuonios hipotezés (Zr. 19 lentele). Atlikus tyrimg matome, jog i$
aStuoniy hipoteziy nepasitvirtino viena hipotezé.

19 lentelé

Iskelty hipoteziy suvestiné

Hipotezés I$vados

H1: palankus darbdavio jvaizdis daro teigiamg jtaka darbuotojy iSlaikymui jmonéje. | Pasitvirtino
H2: didesné darbuotojy motyvacija daro teigiama jtaka darbuotojy iSlaikymui | Pasitvirtino
imonéje.
H3: darbdavio jvaizdis daro teigiama jtaka darbuotojy motyvacijai. Pasitvirtino
H4: darbuotojy motyvacija medijuoja rysj tarp darbdavio jvaizdzio ir darbuotojy | Pasitvirtino
iSlaikymo.
HS: didesnis nuotolinio darbo intensyvumas teigiamai veikia darbuotojus, kuriems | Nepasitvirtino
pasirei$kia stipresnis darbdavio jvaizdzio ir darbuotojo motyvacijos rysys.
H6: didesnis nuotolinio darbo intensyvumas teigiamai veikia darbuotojus, kuriems | Pasitvirtino
pasireiskia stipresnis rySys tarp darbdavio jvaizdZzio ir i§laikymo jmonéje.
H7: Z kartos darbuotojai darbdavio jvaizdj vertina palankiau, o tai labiau padidina jy | Pasitvirtino
iSlaikyma, lyginant su X ir Y kartos darbuotojais.
HS: Z kartos darbuotojy motyvacijai darbdavio jvaizdis daro didesng¢ teigiamga jtaka, | Pasitvirtino
nei X ir Y kartos darbuotojams

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis apklausos rezultatais.

Isanalizavus moksling literatiira, pastebéta, jog darbuotojo iSlaikyma darbe lemia tokie

veiksniai kaip: ar darbuotojas Zino apie pacig jmone, kokig verte ji kuria, kokias asociacijas jis
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sukuria bei suvokiamg patirt] (vaizda apie darbdavj), taigi tai lemia, kad darbuotojas kuriasi
teigiamas nuostatas apie darbdavj, o tai sustipring jo lojaluma (Alshathry et.al., 2017).

H1 — Palankus darbdavio jvaizdis daro teigiama jtakg darbuotojuy iSlaikymui
imonéje.

Atlikus empirinj tyrimg pirma hipotezé, kad darbdavio jvaizdis yra teigiamai susijes su
darbuotojy islaikymu jmongéje buvo patvirtinta. Tyrimo metu nustatytas statistiSkai reikSmingas
rySys ir stiprus teigiamas rySys tarp kintamyjy. Tai rodo, jog gerinant darbdavio jvaizdj stiprés
darbuotojy islaikymas jmonéje, o tai lems jy lojalumg ir vidinj pasitenkinimg darbu. Sveika darbo
atmosfera (p<0,05, B=0,255), mokymasis ir tobuléjimas (p<0,05, B=0,138), etika ir jmoniy
socialiné atsakomybé (p<0,05, B=0,257), kompensacija ir nauda (p<0,05, B=0,171) yra
palankiausiai jvertinti respondenty. Todél norint padidinant darbuotojy islaikyma jmonéje per
darbdavio jvaizdj reikéty kurti draugiska aplinkg darbuotojams, suteikti galimybe iSmokti naujy
dalyky, sgziningas jvaizdis tiek j darbuotojus, tiek | jmonés klientus, bei atkreipti démesj j
teikiamas naudas darbuotojams, ar patrauklus atlyginimas rinkoje, ar pakankamus kompensacijos
paketus sitilo savo darbuotojams.

Pasak Yamin (2020) atlikto tyrimo rezultatais, nustatyta, jog darbuotojy motyvacija
tiesiogiai veikia darbuotojy islaikymg jmong¢je, bei tai turi labai stipry rysj tarp jy.

H2 - Didesné darbuotoju motyvacija daro teigiamg jtaka darbuotoju iSlaikymui
imonéje.

Atlikus empirini tyrimg buvo pastebétas statistiSkai reikSmingg rySj tarp darbuotojy
motyvacijos ir darbuotojy iSlaikymo jmonéje. Tai yra teigiamas rysys, taciau néra labai stiprus
rySys, tai reiskia, jog motyvuotam darbuotojui ne visada norésis likti darbe, tai gali lemti ir kiti
veiksniai, kaip darbo pobudis, kolegos ir panasiai.

Pasak autoriy, motyvacija ir iSlaikymas darbe yra labai panasiis veiksniai, ir kad
motyvacija gali labai lemti darbuotojy iSlaikymg darbe, o tai yra todél, jog tiek motyvacijos, tiek
iSlaikymo veiksniai yra panasiis: darbo ir asmeninio gyvenimo balansas, tobulé¢jimas darbe,
karjeros augimas, gera atmosfera darbe, darbdavio jvaizdis ir kt. (De Stobbeleir et.al., 2018,
Alshathry et.al., 2017). Atlikus empirinj tyrima pastebéti Sie veiksniai, kurie daro jtaka
duorbuotojy iSlaikymui: amotyvacija, tac¢iau skalé buvo apversta, taigi pasireiSkia kaip
motyvacijos veiksnys, darbuotojas turi stimulo ir ryZto dirbti, iSorinis reguliavimas, introdukuotas
reguliavimas, identifikuotas reguliavimas ir vidinés motyvacijos. Taigi norint padidinti darbuotojy
iSlaikymg jmonéje per motyvacija, darbuotojui reikéty gauti vadovy, Seimos palaikymg ir
pritarimg. Taip pat suteikti daugiau autonomijos ir laisvés spresti darbuotojui, darbuotojo ego
stiprinimas, asmeniniy savybiy stiprinimas.

H3 - Darbdavio jvaizdis daro teigiama jtaka darbuotoju motyvacijai.
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Atlikus empirinj tyrimg buvo rastas stiprus rySys tarp darbdavio jvaizdzio ir darbuotojy
motyvacijos. Sis ry8ys yra teigiamas ir statistidkai reik§mingas. Taigi galime teigti, jog geréjant
darbdavio jvaizdziui, darbuotojy motyvacija taipogi pradés didéti, nes jie bus patenkinti vidiniais
veiksniai jmong¢je. Rasta, jog Sie darbdavio jvaizdzio veiksniai daro jtakg darbuotojy motyvacijai,
kaip: maziau streso turinti aplinka, uztikrinta sazininga aplinka, taisykliy laikymasis.

Nemeckova (2017) norint darbuotojg iSlaikyti jmonéje, turi jj motyvuoti. Kadangi pasak
Tanwar (2016), darbdavio teikiamos naudos (socialinés, ekonominés, tobul¢jimo ir kt.) yra
darbdavio jvaizdzio dimensijos. Taigi, rastas rySys, jog darbdavio jvaizdis teigiamai veikia
darbuotojy islaikyma per motyvacija.

H4 - Darbuotojy motyvacija medijuoja rysj tarp darbdavio jvaizdzio ir darbuotojy
iSlaikymo.

Empiriskai iStyrus Siuos rySius buvo rastas mediacija tarp jy. Netiesioginis rySys néra
stiprus, taciau reikSmingas. Palyginus su tiesioginiu ry$iu tarp darbdavio jvaizdZzio ir motyvacijos
dirbti pastebétas stipresnis rySys. Taigi, galime teigti, jog darbuotojy motyvacija dirbti turi
mediacinj ry$j tarp darbdavio jvaizdzio ir darbuotojy iSlaikymo. Tai rodo, jog jeigu darbuotojai
imong¢je yra motyvuoti, darbdavio jvaizdziu, tai ir iSlaikymas jy padidés.

Pasak Popovici & Popovici (2020) leidziant darbuotojui dirbti nuotoliniu biidu, pastebéta,
jog darbuotojas yra patenkintas darbdaviu, nes taip pradeda jausti, kad juo yra pasitikima. Atrastas
teigiamas rySys tarp nuotolinio darbo, kaip tai pasireiSkia per darbdavio jvaizdj ir darbuotojo
motyvacijos rysj.

HS - Didesnis nuotolinio darbo intensyvumas teigiamai veikia darbuotojus, kuriems
pasireiskia stipresnis darbdavio jvaizdzio ir darbuotojo motyvacijos rysys.

Empiriskai iStyrus Siuos rySius, rasta, jog didesnis nuotolinio darbo intensyvumas
nesustiprina darbdavio jvaizdzio per darbuotojy motyvacija. Pagal atlikta tyrimg rasta, jog kuo
mazesnis nuotolinio darbo intensyvumas, tuo darbdavio jvaizdis labiau lemia darbuotojy
motyvacija. Tai reiskia, jog darbuotojai dirbantys daugiau nuotoliniu biidu, nejaucia darbdavio
jvaizdZzio jtakos, o tai mazina jy motyvacija dirbti.

H6 - Didesnis nuotolinio darbo intensyvumas teigiamai veikia darbuotojus, kuriems
pasireiskia stipresnis rySys tarp darbdavio jvaizdzio ir iSlaikymo jmonéje.

IStyrus ry$j tarp darbdavio jvaizdzio ir darbuotojy islaikymo jmongje dirbant didesniu
darbo intensyvumu, rasta, jog efektas néra statistiSkai reikSmingas, taCiau imant atskiras
intensyvumo kategorijas §is rySys pasitvirtina, taciau efektas néra didelis. Pasak Zaharee et.al.
(2018) X karta yra koncervatyvioji karta, kuriai svarbus stabilumas, patogus gyvenimo biidas bei
pasiaukojimas. Tuo tarpu Y kartos atstovai jau turi Siek tiek kitokj pozitrj, nori didesnio

atlyginimo, papildomy naudy, profesinio tobuléjimo. Z kartai labai svarbus prestizas, pavyzdziui,
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kokioje jmonéje dirba, ar geras darbdavio jvaizdis asocijuojasi su ja, papildomas lankstumas,
autokratija ir panasiai. Jie siekia, kad darbas jiems suteikty vidinj pasitenkinima (Kirchmayer &
Fratricova, 2017).

H7 - Z kartos darbuotojai darbdavio jvaizdj vertina palankiau, o tai labiau padidina
ju iSlaikyma, lyginant su X ir Y kartos darbuotojais.

Atlikus empirinj tyrimga rastas statistiskai reikSmingas efektas, jog Z kartos atstovai labiau
vertina darbdavio jvaizdj, kas lemia jy motyvacija dirbti bei jsipareigojima imonei. Efektas
genétinai didelis, tod¢él galima sakyti, jog stiprinant darbdavio jvaizdj pritrauksime Z kartos
atstovus, jie taps labiau motyvuoti, o tai padidins jy lojaluma.

HS8 - Z kartos darbuotojuy motyvacijai darbdavio jvaizdis daro didesng¢ teigiamg jtaka,
nei X ir Y kartos darbuotojams

Taipogi, atlikus empirinj tyrimg rasta, jog darbdavio jvaizdis daro labai didelj efekta Z
kartos atstovams, kuriems pasireiskia didesné motyvacija. Taigi, kaip autoriai teigia, jog Z kartos
atstovams labai svarbus yra prestizas, sukurtas darbdavio jvaizdis (tai patogumai, vyraujanti
kultiira, organizacijos veikla ir panasiai), tai norint pritraukti Z kartos atstovus reikéty stiprinti

darbdavio jvaizdj, kuris teigiamai jtakos ir darbuotojy motyvacija dirbti ir iSlaikyma jmongje.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

1. ISanalizavus moksling literatiirg, nustatyta, jog darbdavio jvaizdis yra labai svarbus
Siuolaikinéms organizacijoms, siekianc¢ioms jgyti konkurencinj pranaSuma ir i$siskirti rinkoje. Tai
jungtis tarp skirtingy jmonés komponenty, apimanti ekonominius, socialinius, psichologinius
aspektus, kurie lemia tai, kaip darbdavys geba uztikrinti darbuotojy lojaluma ir jsipareigojima
organizacijai. Darbdavio jvaizdis turi biiti vertinamas per dvi perspektyvas — iSoring ir vidine,
kadangi jo esmé, yra ir pritraukti naujus darbuotojus ir iSlaikyti senus.

2. ISanalizavus moksling literatiirg nustatyta, kad tos pacios kartos grupés nariai
perima panasig mastyseng dél bendros unikalios kultiirings, politinés ir ekonomingés patirties, kuri
lemia skirtingus kiekvienos kartos jsitikinimus, poziiirj, elgesj ir vertybes. Kadangi $ie skirtumai
taip pat susij¢ su darbu ir darbo aplinka, kiekvieng karta, kai | darbo jéga ateina nauja karta,
vadovai turéty stengtis suprasti nauja grupe, kad suprasty jy unikalius motyvus, pozilrj ir
asmenybe. Siy darbuotojy profiliy i¥manymas yra labai svarbus norint pritraukti ir i§laikyti
talentingg darbo jéga.

3. Mokslinés literatiiros analizés duomenimis, darbdavio jvaizdi X, Y ir Z karty
darbuotojai vertina skirtingai. Teigiama, kad X kartos atstovai — nevertina darbdavio jvaizdzio
kaip motyvatoriaus ir pagalbininko islikti darbovietéje, taciau Z kartos atstovams svarbus stiprus
teigiamas darbdavio jvaizdis, kadangi tai lemia jy lojalumo darbdaviui lygi. Tuo tarpu Y kartos
atstovams svarbiausia darbdavio jvaizdZio dimensija — kaip jie geba uztikrinti darbuotojy
finansine gerove, taciau kitos dimensijos néra tokios svarbios.

4.  ISanalizavus moksling literatlirg nustatyta, kad motyvacija — darbuotojo noras
siekti su organizacija susijusiy tiksly. Sis siekis gali bati nulemtas tiek iSoriniy (ego,
pasididziavimas, kalté, géda), tiek ir vidiniy aspekty (asmeninés kompetencijos, savarankiskumo,
giminingumo poreikiai).

5.  ISanalizavus moksling literatiira nustatyta, kad darbuotojy islaikymo esmé yra
sudaryti tokias sglygas darbuotojui dirbti, kad jis nenoréty iSeiti i§ organizacijos. Tam, kad
darbuotojas iSlikty organizacijoje, svarbu kuo labiau jtraukti darbuotojus | organizacija,
uztikrinant darbuotojo susitapatinimg su organizacija, sukuriant tvirtus rySius ir taikant jvairias
darbuotojy islaikymo strategijas. Tos strategijos apima darbuotojy karjeros kelia, atlygj uz darba,
darbo lankstuma, tobuléjimg ir kt.

6.  ISanalizavus mokslinius tyrimus, nustatyta, kad motyvacija yra reikSmingai
susijusi su darbuotojy islaikymui organizacijoje, kadangi tiek vidiniai, tiek iSoriniai motyvacijos

elementai lemia darbuotojo apsisprendima likti dirbti jmong¢je arba ieskoti kito darbdavio.
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7. Mokslinés literatiiros duomenimis, nuotolinis darbas suteikia daug galimybiy,
padidinti darbuotojy motyvacijg dirbti, produktyvuma, jsitraukimag, uztikrinti darbo ir asmeninio
gyvenimo pusiausvyra, iSskirti darbdavj rinkoje ir taip padidinti darbuotojy islaikyma, taiau
darbdavys, kuris nesuteikia papildomos paramos ir iStekliy darbuotojams, kurie dirba nuotoliniu
buidu, rizikuoja sumazinti darbuotojy pasitenkinimg darbu, motyvacija dirbti, o tai gali lemti
darbuotojy i$¢jimg i§ organizacijos.

8.  Empirinio tyrimo duomenimis, darbuotojy motyvacija dirbti yra darbdavio
jvaizdzio ir darbuotojy iSlaikymo mediatorius. Darbuotojy motyvacija dirbti lemia darbuotojy
iSlaikymg, o darbuotojy motyvacija dirbti lemia teigiamas darbdavio jvaizdis, taigi darbdavio
jvaizdis lemia darbuotojy iSlaikyma.

9.  Atlikus tyrimg nustatyta, kad pagrindinés darbdavio jvaizdzio dimensijos,
lemiancios darbuotojy iSlaikymg organizacijoje yra: sveika darbo atmosfera, mokymasis ir
tobul¢jimas, etika ir jmoniy socialiné atsakomybé, kompensacija ir nauda.

10. Atlikus tyrimg nustatyta, kad pagrindinés darbdavio jvaizdzio dimensijos,
lemiancios darbuotojy motyvacija dirbti organizacijoje yra: sveika darbo atmosfera bei etika ir
imoniy socialiné atsakomybé.

11.  Atlikus tyrima nustatyta, kad pagrindinés motyvacijos dirbti dimensijos, kurios
lemia darbuotojy iSlaikyma organizacijoje yra Sios: motyvacija, iSorinis reguliavimas,
introdukuotas reguliavimas, identifikuotas reguliavimas ir vidinés motyvacijos.

12.  Atlikus empirinj tyrimg nustatyta, kad darbdavio jvaizdis teigiamai veikia
motyvacija dirbti, kai darbuotojai dirba daugiau i$ biuro nei nuotoliniu biidu.

13.  Atlikus empirinj tyrimg nustatyta, kad tie darbuotojai, kurie daugiausiai dirba
nuotoliniu biidu, yra maziausiai motyvuoti dirbti, kadangi nejaucia darbdavio jvaizdzio jtakos.

14.  Atlikus empirinj tyrimg nustatyta, jog Z kartos darbuotojai palankiau vertina
darbdavio jvaizdj, o tai padidina jy iSlaikymg jmonéje bei motyvacijg dirbti, lyginant su X ir Z
karty darbuotojais.

PASIULYMAL:

1. Siekiant islaikyti darbuotojus, dirbancius nuotoliniu buidu, darbdaviai turi didinti
darbuotojy darbo motyvacija, gerindami savo, kaip darbdavio, vidinj ir iSorinj jvaizdj.

2. Siekiant iSlaikyti darbuotojus ir padidinti jy motyvacijg dirbti, darbdavys turéty
uztikrinti sveikg darbo atmosfera, saziningas ir pakankamas papildomas naudas, bei atlyginimus,
galimybe darbuotojams mokytis ir tobuléti, bei etikos principy laikymasi organizacijoje ir bendra

socialing atsakomybe.
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3. Kadangi darbdavio jvaizdis Z kartos atstovams yra labai svarbus motyvacinis veiksnys,
lemiantis darbuotojy i$laikyma, organizacijos, kuriose daugiausiai dirba Sios kartos darbuotojy
turéty sutelkti visg démesj j savo kaip darbdavio jvaizdZio puoseléjima.

4. Siekiant geriau suprasti X, Y ir Z karty motyvacijos, darbdavio jvaizdzio ir darbuotojy
iSlaikymo skirtumus, tikslinga atlikti tolimesnius tyrimus, kuriuose dalyvauty daugiau $iy karty
atstovy, uztikrinant kuo tolygesn¢ tyrime dalyvavusiy respondenty proporcija pagal amziaus
grupes.

5. Siekiant geriau suprasti kokig jtaka nuotolinis darbas daro darbuotojy motyvacijai,
darbdavio jvaizdziui ir darbuotojy iSlaikymui jmonéje, tikslinga atlikti papildomus tyrimus,
kuriuose biity jvertinta ar darbuotojas nuotoliniu biidu dirba savo noru ar yra priverstas taip dirbti
dél susiklosciusiy aplinkybiy ar darbdavio vidinés darbo politikos.

TYRIMO APRIBOJIMAL:

1. Tyrime dalyvavusiy skirtingy kartos atstovy proporcija buvo netolygi. Daugiausiai
tyrime dalyvavo Y kartos atstovy, kiek maziau X ir Z, o tai gal¢jo lemti skirtingg duomeny
pasiskirstyma.

2. Tyrimu nebuvo pasiekta pakankama tyrimo imtis, todél tyrimo rezultatai gali tiksliai
neatspindéti didziosios dalies tikslinés grupés pozilirio ir nuomonés.

3. Tyrimu nejvertinta ar nuotoliniu biidu asmenys dirba savo noru ar yra priversti tokiu
biidu dirbti dél jvairiy apribojimy ir jmonés politikos, o toks skirtumas gali daryti jtakg darbuotojy

motyvacijai ir jy suvokiamam darbdavio jvaizdZziui.
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SANTRAUKA

Pagrindinis tikslas §io magistrinio darbo buvo istirti darbdavio jvaizdzio jtaka X, Y ir Z kartos
darbuotojy motyvacijai ir iSlaikymui jmon¢je, dirbant nuotoliniu biidu. Tyrime dalyvavo 203
respondentai, kurie dirba nuotoliniu biidu.

Sis magistrinis darbas susideda i3 trijy daliy: literatiiros apzvalgos, empirinio tyrimo metodikos
ir empirinio tyrimo.

Literatiros analizéje buvo apzvelgti pagrindiniai aspektai darbdavio jvaizdzio, darbuotojy
motyvacijos, darbuotojy iSlaikymas jmonéje, nuotolinio darbo dimensijos bei karty skirtumai Siy
dieny pandemijos akivaizdoje. Darbe atsispindi trys konstruktai, kurie figuruoja visame darbe:
darbdavio jvaizdis, darbuotojo motyvacija dirbti ir iSlaikymas jmonéje. Darbdavio jvaizdis yra
teigiamai susij¢s su darbuotojy motyvacija ir darbuotojy islaikymu jmonéje dirbant nuotoliniu
btdu, taciau tai stipriau ar silpniau veikia skirtingas kartas. Taip pat, dirbant nuotoliniu bidu buvo
pastebéta, jog respondentai teigiamai vertina darbdavio jvaizdzio sasajg su darbuotojy iSlaikymu
jmonéje dirbant intensyviau (4-5 dienas per savaite), nei tie kurie dirba mazesniu intensyvumu (1-
3dienos per savaite). Kuo mazesnis nuotolinio darbo intensyvumas, tuo darbuotojai yra labiau
patenkinti darbdavio jvaizdziu. Biinant daugiau ofise, darbuotojai jaucig didesnj pasitenkinima ir
motyvacija pacia jmone, kuo didesnis intensyvumas, darbuotojai praranda darbdavio jvaizdzio
sasaja per motyvacija. Z kartos atstovai palankiau vertina darbdavio jvaizdzio ir motyvacijos
sasajas bei darbdavio jvaizdzio ir iSlaikymo darbuotojy jmonéje sasajas. Kuo vyresni
respondentai, tuo maziau jiems reikSmingas yra darbdavio jvaizdis. Taip pat yra teigiami rySiai
tarp darbdavio jvaizdzio ir darbuotojy motyvacijos, tai veikia darbuotojus, kuo palankesnis
darbdavio jvaizdis tuo darbuotojai labiau motyvuoti. Kuo darbdavio jvaizdis stipresnis, tuo
darbuotojy islaikymas jmonéje yra ilgesnis, jie tampa lojalesni savo jmonés jvaizdziui.

Isvadose ir rekomendacijose yra apibendrinta literatiiros apzvalga su gautojo tyrimo rezultatais.
Tyrimo rezultatai gali atnesti naudingy jzvalgy ateities darbuotojams, kurie darbins jau Z kartas ir
darbo principas bus organizuojamas nuotoliniu biidu.
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SUMMARY

The main aim of this master paper was to identify influence of the employer brand on the
motivation of X, Y and Z generation employees working remotely as well as their retention in a
company. This research gathered 203 respondents, which are working remotely.

This master thesis is comprises three parts: one of the literature rewiev, empirical research
methodology and empyrical research.

In literature analysis was overview the main aspects of employer brand, employees motivation,
employees retention in a company, remote work dimensions and generational differences in the
face of today's pandemic situation. This work reflects three constructs that figurate throughout the
work: the brand of the employer, the motivation of the employee to work and retention in the
company. Employer brand is positively related to the motivation of employees and the retention
of employees in the company when working remotely, but this affects different generations more
strongly or weakerly. Also, when working remotely, it was observed that respondents positively
appreciate the link between the employer's brand and the retention of employees in the company
working more intensively (4-5 days a week) than those who work at a lower intensity (1-3 days a
week). The lower the intensity of remote work, the more satisfied employees are with the employer
brand. Being more in the office, employees are more satisfited and motivated in the company
itself, the higher the intensity, employees lose the link between the employer's brand through
motivation. Generation Z representatives are more favourable about the links between the
employer's brand and motivation, as well as the links between the employer's brand and the
retention of employees in the company. The older the respondents are, the less significant the
employer brand is for them. There are also positive links between the employer's brand and the
motivation of employees, it affects employees, the more favorable the image of the employer, the
more motivated the employees are. The stronger the employer's brand, the longer the employees
are retention in the company, they become more loyal to the brand of their company.

The conclusions and recommendations summarise a review of the literature with the results of the
obtained study. The results of the study can provide useful insights for future employees who will
work for generations Z and the principle of work will be organized remotely.
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1 priedas. Tyrimo anketa

Gerb. Respondente,

Esu Vilniaus Universiteto 2-ojo kurso magistro studijy studenté. Atlieku baigiamojo darbo
tyrimq tema ,, Darbdavio jvaizdzio jtaka X, Y ir Z kartos darbuotojy motyvacijai ir islaikymui
jmonéje dirbant nuotoliniu budu “.

Siekiant jvertinti darbuotojy darbo motyvacijq ir kitus aspektus dirbant nuotoliniu biudu,
maloniai prasome Jiisy dalyvauti tyrime atsakant | Zemiau pateiktus klausimus, pasirenkant Jums
priimtiniausius atsakymus. Anketa yra anonimiska, o Sio tyrimo rezultatai bus naudojami tik
magistro baigiamajame darbe, apibendrinta forma.

1. Kiek Jusy darbo laiko (%) uzima darbas nuotoliniu badu?

e Nuotoliniu biidu nedirbu visai

e Puse dienos (4 valandos per savaite)

e Vieng dieng (8 valandos per savaite)

e Dvi dienas (16 valandy per savaite)

e Tris dienas (24 valandas per savaite)

e Keturias dienas (32 valandas per savaite)

e Dirbu tik nuotoliniu budu

2. Ivertinkite Zemiau pateiktus teiginius atsakant j klausimg ,,Kodél arba ar
norétumeéte jdéti daugiau pastangy i savo dabartini darba? Kai: I =, visiskai ne®, 2 = ,,labai

mazai“, 3 = ,,mazai*, 4 = ,,vidutiniskai®“, 5 = ,,daug*, 6 = , labai daug®, 7 = , déciau visas

jmanomas pastangas".

Teiginys 112 |3[4[|5 [6 |7
Ne, nes tikrai jauciu, kad eikvoju laika darbe.

Darau nedaug, nes nemanau, kad §is darbas yra vertas mano pastangy.
Nezinau, kodél dirbu §j darba, tai beprasmis darbas.

Taip, nes noriu gauti kity (pvz. vadovo, kolegy, Seimos, klienty ...) pritarima.
Taip, nes kiti mane labiau gerbs (pvz. vadovas, kolegos, Seima, klientai ...).
Taip, nes noriu, kad kiti manes nekritikuoty (pvz. vadovas, kolegos, Seima,
klientai ...).

Taip, nes kiti mane finansiskai apdovanos tik tuo atveju, jei as jdésiu
pakankamai pastangy savo darbe (pvz. darbdavys, vadovas ...).

Taip, nes kiti man sitilo didesnj darbo sauguma, jei jdedu pakankamai
pastangy savo darbe (pvz. darbdavys, vadovas ...).

Taip, nes as§ rizikuoju prarasti darbg, jei nejdésiu pakankamai pastangy.
Taip, nes turiu jrodyti sau, kad galiu.

Taip, nes tai leidzia man didziuotis savimi.

Taip, nes kitaip man bus géda dél saves.

Taip, nes kitaip jausiuosi blogai.

Taip, nes a§ asmeniSkai manau, kad svarbu jdéti pastangy Siame darbe.

Taip, nes pastangy jdéjimas j §j darbg atitinka mano asmenines vertybes.
Taip, nes pastangy jdéjimas j §j darba man asmeniskai svarbu.
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Taip, nes man smagu dirbti savo darba.

Taip, nes tai, kg darau savo darbe, man sukelia entuziazma.

Taip, nes mano darbas man jdomus.

3. Ivertinkite Zemiau pateiktus teiginius apie darbdavio jvaizdj. Atsakykite

pazymédami ties kiekvienu teiginiu, kiek stipriai su juo sutinkate. Kai: [ — visiSkai nesutinku,

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

Teiginys

Organizacijoje, kurioje dirbu, darbuotojams suteikiama autonomija priimti sprendimus.

Organizacijoje, kurioje dirbu, yra sudaryta palanki atmosfera dirbti komandoje.

Turiu kolegy darbe, kurie yra pasirenge prisiimti mano darbo atsakomybes, man nesant
darbe.

Organizacijoje, kurioje dirbu, pastebima, kai atlieku darbg gerai.

Organizacijoje, kurioje dirbu, darbo aplinkoje uztikrinamas streso nebuvimas.

Organizacijoje, kurioje dirbu, yra sudarytos galimybés dirbti komandose.

Organizacijoje, kurioje dirbu, yra sudarytos internetinio mokymosi galimybés.

Organizacija, kurioje dirbu, reguliariai organizuoja jvairias konferencijas, seminarus ir
mokymo programas.

Organizacijoje, kurioje dirbu, sudarytos galimybés dirbti su uzsienio projektais.

Organizacija, kurioje dirbu, daug investuoja j darbuotojy mokymga ir tobulinima.

Igtidziy ugdymas yra nuolatinis procesas organizacijoje, kurioje dirbu.

Organizacijoje, kurioje dirbu, darbuotojams aiskiai komunikuojama apie karjeros ir
tobuléjimo galimybés.

Organizacija, kurioje dirbu, sudaro galimybe dirbti lanks¢iu darbo grafiku.

Organizacija, kurioje dirbu, sudaro salygas dirbti namuose.

Organizacijoje, kurioje dirbu, sudarytos salygos uzsiimti sportu.

Organizacijoje, kurioje dirbu, sgziningai zitirima j darbuotojus.

Organizacijoje, kurioje dirbu, tikimasi, kad darbuotojai laikysis visy taisykliy ir
reikalavimy.

Organizacija, kurioje dirbu, elgiasi humaniskai ir visuomeniskai.

Organizacijoje, kurioje dirbu, yra numatytos konfidencialumg uztikrinanc¢ios procediiros,
skirtos pranesti apie netinkama elgesj darbe.

Bendraja prasme, organizacijoje, kurioje dirbu, siiilomas darbo uzmokestis yra didelis.

Organizacijoje, kurioje dirbu, yra apmokama uz vir§valandinj darba.

Organizacijoje, kurioje dirbu, teikiamos papildomos naudos uztikrinant gerag darbuotojy
sveikatos apsauga/stiprinima.

Organizacijoje, kurioje dirbu, darbuotojai ir/ar jy i§laikomi asmenys yra apdrausti.

4. Ivertinkite Zemiau pateiktus teiginius, pateikiant savo pozitrj apie organizacijg ir

darba joje. Atsakykite pazymédami ties kiekvienu teiginiu, kiek stipriai su juo sutinkate.

Kai: 1 — visiskai nesutinku, 2 — nesutinku, 3- nei sutinku, nei nesutinku, 4 — sutinku, 5 — visiskai

sutinku.

Teiginys

AS jsipareigoju patenkinti liikes¢ius, dél mano darbo rezultaty.

AS savanoriSkai atlieku uzduotis, kurios néra priskiriamos prie mano pareigybei keliamy
darbo reikalavimy.

AS didziuojuosi bidamas (-a) organizacijos dalimi.
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AS islieku mandagus (-i) klientams ar kitiems asmenims, net jei jie su manimi elgiasi
grubiai ir/ar nemaloniai.

AS esu lojalus (i-) organizacijai, kurioje dirbu.

AS§ jsitraukiu j darbg tam, kad pasiekéiau tik trumpalaikius darbo tikslus.

Si organizacija suteikia geriausias karjeros galimybes ir mano karjeros kelias §ioje
organizacijoje yra aiskiai suplanuotas.

Organizacijoje, kurioje dirbu, uztikrinamas pakankamai saugus darbas ir saugi darbo
aplinka.

Organizacijoje, kurioje dirbu, sudarytos galimybés dirbti komandai palankioje
atmosferoje.

Organizacijoje, kurioje dirbu, darbuotojai skatinami dalyvauti priimant sprendimus.

Organizacijoje, kurioje dirbu, man skirtas jdomus ir i§Suikiy keliantis darbas.

Jauciuosi kaip komandos dalis, dirbdamas (-a) Sioje organizacijoje.

Organizacijoje, kurioje dirbu, uztikrinama palanki darbiné aplinka be smurto ir
priekabiavimo.

AS entuziastingai atlieku darbus, kuriy kiti nenori daryti.

AS gerbiu jmonés taisykles ir nuostatas.

AS visada padedu kitiems kolegoms jy darbe.

AS visada laiku atvykstu j darba.

Prireikus dirbu virS§valandZius.

AS nuolat tobulinu savo jgiidZius, kad galéiau gerai atlikti savo darba.

Manau, kad labai svarbu jsitraukti j savo darba.

Siekiu apsaugoti organizacijos, kurioje dirbu, jvaizdj.

Man patinka dirbti grieztai nustatytomis darbo valandomis.

Manau, kad $ioje organizacijoje biisiu paaukstintas, jei dirbsiu ilgesn;j laikg ir stengsiuosi
siekti tiksly.

AS dirbu §j darba tik dél pinigy, o §i organizacija man moka daug uz atlikta darba.

AS darau tik tai, kas privaloma, kad galéCiau atlikti savo darbo uzduotis.

Esu istikimas (-a) organizacijai, kurioje dirbu, ir neketinu jos palikti ateityje.

AS visada stengiuosi aktyviai dalyvauti priimant sprendimus organizacijoje.

Jei reikés, esu linkes (-usi) priimti pasiiilymg pakeisti darbo vieta organizacijos viduje.

Manau, kad turiu galimybe buti paaukstintas (-a), jei sunkiai dirbsiu §ioje organizacijoje.

Manau, kad $i organizacija pakankamai atlygina savo darbuotojams uz jy pastangas.

5. Jusy darbo stazas:

e Maziau nei 1 metai

e |-5m.
e 6-10m.
e 11-20m.

e 21 m. ir daugiau
6. Jusy einamos pareigos dabartiniame darbe?
e Vadovaujancios
e Nevadovaujancios
7. Sektorius, kuriam priklauso Jiisy organizacija:
e Viesasis
e Privatus
e Nekomercinis
8. Jiisuy organizacijos veiklos sritis:

e Gamyba
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e Prekyba

¢ Finansai

e Informacinés technologijos

e Svietimas, ugdymas

e VieSasis administravimas

e Sveikatos priezilira

e Kultira

e Logistika

e Kitas variantas_

9. Organizacijos, kurioje Siuo metu dirbate, dydis:

e labai maza (1 - 9 darbuotojai)
e maza (10 - 49 darbuotojai)
e vidutiné (50 - 249 darbuotojai)
e didelé ( 250 ir daugiau darbuotojy)

10. Jusy amZius:

o Jrasyti
11. Jasy lytis:

e Vyras

e Moteris

e Kita

12. Jusy iSsilavinimas:
e Vidurinis
e Profesinis
e Aukstasis neuniversitetinis
e Aukstasis universitetinis
e Kitas variantas_
13. Jiisy Seimyniné situacija:
e QGyvenu vienas
e Gyvenu poroje
e QGyvenu Seimoje su iSlaikytiniais (nepilnameciai vaikai, nejgaltis §eimos nariai ir
pan.)
o Kitas variantas_

DEKOJU UZ DALYVAVIMA APKLAUSOJE
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2 priedas. Tyrimo duomenys

Motyv

Darblv

Islaikym

Mean

95% Confidence Interval for

Mean

5% Trimmed Mean
Median

Variance

Std. Deviation
Minimum
Maximum

Range
Interquartile Range
Skewness
Kurtosis

Mean

95% Confidence Interval for

Mean

5% Trimmed Mean
Median

Variance

Std. Deviation
Minimum
Maximum

Range
Interquartile Range
Skewness
Kurtosis

Mean

95% Confidence Interval for

Mean

5% Trimmed Mean
Median

Variance

Std. Deviation
Minimum
Maximum

Range
Interquartile Range
Skewness

Kurtosis

Lower Bound

Upper Bound

Lower Bound

Upper Bound

Lower Bound

Upper Bound

4,8794
4,7480
5,0109
4,9067
4,8947
,902
,94988
1,47
6,63
5,16
1,53
-,355
-,046
3,5991
3,5035
3,6946
3,6176
3,6087
476
,69014
1,48
4,87
3,39
1,00
-,279
-,421
3,6153
3,5364
3,6942
3,6192
3,5667
,325
,57027
1,97
4,83
2,87
,90
,002
-,381

,06667

71
340
04844

171
,340
,04002

171
,340
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Model Summary®

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 , 7582 ,575 ,573 ,45097
a. Predictors: (Constant), Islaikym
b. Dependent Variable: Darblv
ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 55,331 1 55,331 272,064 ,000°
Residual 40,879 201 ,203
Total 96,210 202
a. Dependent Variable: Darblv
b. Predictors: (Constant), Islaikym
Coefficients?®
Unstandardized Standardized 95,0% Confidence Interval for
Coefficients Coefficients B
Model B Std. Error Beta t Sig. Lower Bound Upper Bound
1 (Constant) ,281 ,204 1,380 ,169 -,120 ,683
Islaikym ,918 ,056 ,758 16,494 ,000 ,808 1,027
a. Dependent Variable: Darblv
Model Summary®
Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 ,5782 ,334 ,331 77716
a. Predictors: (Constant), Islaikym
b. Dependent Variable: Motyv
ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 60,860 1 60,860 100,766 ,000°
Residual 121,400 201 ,604
Total 182,260 202

a. Dependent Variable: Motyv

b. Predictors: (Constant), Islaikym
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Coefficients?

Unstandardized Standardized 95,0% Confidence Interval for

Coefficients Coefficients B
Model B Std. Error Beta t Sig. Lower Bound Upper Bound
1 (Constant) 1,400 ,351 3,989 ,000 ,708 2,092
Islaikym ,963 ,096 ,578 10,038 ,000 773 1,152

a. Dependent Variable: Motyv

Model Summary®

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 4412 ,194 ,190 ,62104
a. Predictors: (Constant), Motyv
b. Dependent Variable: Darblv
ANOVA?

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 18,685 1 18,685 48,445 ,000°

Residual 77,525 201 ,386

Total 96,210 202

a. Dependent Variable: Darblv

b. Predictors: (Constant), Motyv

Unstandardized

Coefficients?

Standardized 95,0% Confidence Interval for

Coefficients Coefficients B
Model B Std. Error Beta t Sig. Lower Bound Upper Bound
1 (Constant) 2,037 ,229 8,907 ,000 1,586 2,488
Motyv ,320 ,046 ,441 6,960 ,000 ,229 411

a. Dependent Variable: Darblv

Run MATRIX procedure:

KFKFXFKF X I KK KHFx* PROCESS Procedure for SPSS Version 3.5.3 *xakkdxdkxdxdirix

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.
Documentation available in Hayes

www.afhayes.com

(2018) . www.guilford.com/p/hayes3

LR R R R I R R R e I R I R I I R I S R R R R I S R I R I R R

Model : 7
Y : Islaikym
X : Darblv
M : Motyv
W : NuotInt
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Sample
Size: 203

Coding of categorical W variable for analysis:

NuotInt Wl W2
1,000 , 000 , 000
2,000 1,000 , 000
3,000 , 000 1,000

LR R R R R R R I R R I R R I R R e I S R I R I R R

OUTCOME VARIABLE:
Motyv

Model Summary

R R-sg MSE F
,4615 ,2130 , 7281 10,6645
Model
coeff se t
constant 1,9574 , 1322 2,6735
DarbIv , 8141 ,2034 4,0027
Wl -,0605 , 9849 -,0614
W2 1,3316 , 8458 1,5744
Int 1 ,0109 ;2679 , 0409
Int 2 -,3756 , 2344 -1,6021
Product terms key:
Int 1 : DarbIv X Wl
Int 2 : DarbIv X W2

dfl
5,0000

p
,0081
, 0001
, 9511
,1170
, 9674
,1107

Test (s) of highest order unconditional interaction(s):

R2-chng F dfl df2
X*W , 0187 2,3447 2,0000 197,0000
Focal predict: DarbIv (X)

Mod var: NuotInt (W)

df2
197,0000

LLCI
, 5135
, 4130
-2,0028
-,3363
-,5173
-,8379

P
, 0985

, 0000

ULCI
3,4013
1,2152
1,8819
2,9995

;5392
, 0867

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

NuotInt Effect se t
1,0000 , 8141 , 2034 4,0027
2,0000 , 8250 , 1743 4,7325
3,0000 , 4385 ,1166 3,7614

Data for visualizing the conditional effect of the focal predictor:

p
,0001
, 0000
, 0002

LLCI
, 4130
, 4812
, 2086

ULCI
1,2152
1,1688

, 6684

Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

Model : 1
Y : Islaikym
X : DarbIv
W : NuotInt
Sample
Size: 203

Coding of categorical W variable for analysis:

NuotInt Wl W2
1,000 ,000 ,000
2,000 1,000 ,000
3,000 ,000 1,000

Ak hkhAhhhhhkhkhk Ak Ak Ak kA kA hhhk Ak hkhhkhkhk kA hkhhhkhhkhkhkhhkhkhrkhkhhhkhkrhhkhkhhkhkhkhkhkhkhkhkrhkhrkhkkhkkhkkhhhx k%

OUTCOME VARIABLE:
Islaikym

Model Summary
R R-sqg MSE F
, 7718 ;5956 ;1349 58,0289

dfl
5,0000

df2
197,0000

p
, 0000
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Model

constant
DarbIv
Wl

W2

Int 1
Int 2

Product terms key:

Int 1
Int 2

coeff se t P LLCI
1,3868 , 3151 4,4014 , 0000 , 7655
, 6220 ,0875 7,1066 , 0000 , 4494
-,6980 ,4239 -1,6468 ,1012 -1,5339
;2636 , 3640 , 7241 , 4698 -,4542
;1928 , 1153 1,6723 , 0961 -,0346
-,0826 ,1009 -,8183 , 4142 -,2815
DarbIv X Wl
DarbIv X w2

Test (s) of highest order unconditional interaction(s):

R2-chng F dfl df2 o)
X*W ,0191 4,6539 2,0000 197,0000 , 0106
Focal predict: DarbIv (X)

Mod var: NuotInt (W)

ULCI
2,0082
, 71946
, 1379
, 9814
;4201
;1164

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

NuotInt
1,0000
2,0000
3,0000

Effect se t P LLCI
, 6220 , 0875 7,1066 , 0000 , 4494
,8148 , 0750 10,8605 , 0000 , 6669
, 5395 , 0502 10,7526 ,0000 , 4405

ULCI
, 7946
;9628
, 6384

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

DATA LIST FREE/

DarbIv NuotInt Islaikym

BEGIN DATA.
2,8539 1,0000 3,1621
3,6087 1,0000 3,6316
4,3913 1,0000 4,1184
2,8539 2,0000 3,0142
3,6087 2,0000 3,6292
4,3913 2,0000 4,2669
2,8539 3,0000 3,1900
3,6087 3,0000 3,5972
4,3913 3,0000 4,0194

END DATA.

GRAPH/SCATTERPLOT=

DarbIv WITH Islaikym BY NuotInt

Run MATRIX procedure:
Fokxxk K KAk KKk kkxk PROCESS Procedure for SPSS Version 3.5.3 ***xiokkdokxkkxskx

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D. www.afhayes.com
Documentation available in Hayes (2018). www.guilford.com/p/hayes3

LR R R R R R e I R I R I R R e I S R R e I S R I R I R R

Model : 1
Y : Islaikym
X : DarblIv
W : Kartos
Sample
Size: 201

Coding of categorical W variable for analysis:
Kartos Wl W2

1,000 ,000 ,000

2,000 1,000 ,000

3,000 ,000 1,000

LR R R R R R e I S R R I R R I S R R e I S R I R R I R R

OUTCOME VARIABLE:
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Islaikym

Model Summary

R R-sg MSE
, 1822 ,6118 , 1291
Model

coeff se
constant 1,3677 , 2132
DarbIv , 6308 ,0614
Wl , 4764 , 2999
W2 -1,1688 , 4076
Int 1 -,1424 ,0838
Int 2 , 3076 ,1079

Product terms key:

F
61,4737

t
6,4158
10,2671
1,5884
-2,8678
-1,6998
2,8510

dfl
5,0000

p
, 0000
, 0000
,1138
, 0046
,0908
,0048

df2
195,0000

LLCI
, 9473
, 5096
-,1151
-1,9727
-,3076
, 0948

Int 1 DarbIv x Wl
Int 2 DarbIv x W2
Test (s) of highest order unconditional interaction(s):
R2-chng F dfl P
X*W ,0363 9,1240 2,0000 195,0000 ,0002
Focal predict: DarbIv (X)
Mod var: Kartos (W)

P
, 0000

ULCI
1,7881
, 7519
1,0679
-,3650
,0228
;5204

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

Kartos Effect se
1,0000 , 6308 ,0614
2,0000 ,4884 , 0569
3,0000 , 9384 , 0887

Data for visualizing the conditional effect of the focal predictor:

t
10,2671
8,5787
10,5793

P
, 0000
, 0000
, 0000

LLCI
, 5096
, 3761
;7635

ULCI
, 7519
, 6007
1,1133

Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/

DarbIv Kartos Islaikym

BEGIN DATA.
2,8400 1,0000 3,1591
3,6087 1,0000 3,6440
4,3913 1,0000 4,1376
2,8400 2,0000 3,2312
3,6087 2,0000 3,6066
4,3913 2,0000 3,9889
2,8400 3,0000 2,8639
3,6087 3,0000 3,5853
4,3913 3,0000 4,3197

END DATA.

GRAPH/SCATTERPLOT=

DarbIv WITH Islaikym BY

Kartos

R R R e R S I ANALYSIS NOTES AND ERRORS B I i R R I R

Level of confidence for all confidence intervals in output:

95,0000

Run MATRIX procedure:

KoK XAk K KAk KKk kkxk PROCESS Procedure for SPSS Version 3.5.3 ***xxiokkdokxkkxskx

Written by Andrew F. Hayes,
Documentation available in Hayes

Ph.D.
(2018) .

www.afhayes.com

www.guilford.com/p/hayes3

Ak hkhA Ak Ak Ak Ak hkhk Ak Ak kA kA hkhhk Ak hkhhhkhk kA hkhhhkhhkhkhkhhkhkdkrkhkhhhkhkrhkhkhhhkhkhkhkhkhkhkkhkrhkhhkkhkhkkhhhx*x*k

Model : 1
Y : Motyv
X : Darblv
W : Kartos
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Sample
Size: 201

Coding of categorical W variable for analysis:

Kartos Wl
1,000 ,000
2,000 1,000
3,000 ,000

W2

, 000
, 000
1,000

LR R R R R R R I R R I R R I R R e I S R I R I R R

OUTCOME VARIABLE:

Motyv

Model Summary

R R-sqg
,4963 ,2463
Model
coeff
constant 1,7995
DarbIv ,8829
Wl 2,1864
W2 -,3317
Int 1 -,6368
Int 2 , 0468
Product terms key:
Int 1
Int 2
Test (s) of highest
R2-chng
X*W , 0523
Focal predict:
Mod var:

DarbIv
DarbIv

6,7668

DarbIv
Kartos

MSE
, 7017

se
, 4971
, 1433
, 6994
, 9504
, 1953
;2516

X
X

(X)
(W)

F

12,7430

t
3,6201
6,1634
3,1263
-,3490

-3,2607
,1858

Wl
W2

195,0000

dfl
5,0000

P
, 0004
, 0000
, 0020
, 7275
,0013
, 8528

order unconditional interaction(s) :
dfl
2,0000

df2
195,0000

LLCI
, 8191
, 6004
, 8071
-2,2060
-1,0220
-,4494

P

,0014

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

Kartos
1,0000
2,0000
3,0000

Data for visualizing the conditional effect of the focal predictor:

Effect
, 8829
, 2461
, 9297

se
, 1433
,1328
,2068

t
6,1634
1,8539
4,4950

p
, 0000
, 0653
, 0000

LLCI
, 6004
-,0157
, 5218

p

, 0000
ULCI
2,7798
1,1655
3,5657
1,5427
-,2517
, 5430

ULCI

1,1655

, 5079

1,3376

Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/

DarbIv Kartos
BEGIN DATA.
2,8400 1,0000
3,6087 1,0000
4,3913 1,0000
2,8400 2,0000
3,6087 2,0000
4,3913 2,0000
2,8400 3,0000
3,6087 3,0000
4,3913 3,0000
END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=
DarbIv WITH

Motyv

Motyv

4,3070
4,9858
5,6768
4,6848
4,8740
5,0666
4,1082
4,8228
5,5504

BY

Kartos

LR RS R SRR R RS SR EE RS S S S SR ANALYSIS NOTES AND ERRORS Khhkkhkhkhkhkhkkhkhkhkhkhkhkhkkhkhkhkhhkxkxkxk*

Level of confidence for all confidence intervals in output:

95,0000
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Run MATRIX procedure:
Kok xx kKKK KKKk kkxk PROCESS Procedure for SPSS Version 3.5.3 ***xiokkdokxdkxskx

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D. www.afhayes.com
Documentation available in Hayes (2018). www.guilford.com/p/hayes3

LR R R R I R R R e I S R e R I R R I S R R R I I S R I R R R R R

Model : 4
Y : Islaikym
X : DarbIv
M : Motyv
Sample
Size: 203

R R RS S SR S S RS SRR SRS SR S S R S R I I S S

OUTCOME VARIABLE:
Motyv

Model Summary

R R-sqg MSE F dfl df2 o)
, 4407 ,1942 , 7307 48,4447 1,0000 201,0000 ,0000
Model
coeff se t P LLCI ULCI
constant 2,6964 , 3193 8,4439 , 0000 2,0667 3,3261
DarbIv , 6066 , 0871 6,9602 , 0000 , 4347 , 7784
Standardized coefficients
coeff
DarbIv , 4407

Covariance matrix of regression parameter estimates:

constant DarbIv
constant , 1020 -,0273
DarbIv -,0273 ,0076

LR R R R I R R e I S R R I R R I S R R R R I S R I R R R R i

OUTCOME VARIABLE:
Islaikym

Model Summary

R R-sq MSE F df1 df2
, 8055 ,6488 ,1154 184,7275 2,0000 200, 0000 ,0000
Model
coeff se t P LLCI ULCI

constant , 8705 , 1477 5,8940 , 0000 , 5792 1,1617
DarbIv , 5165 , 0386 13,3904 , 0000 , 4405 , 5926
Motyv ,1815 , 0280 6,4773 ,0000 ,1263 ,2368
Standardized coefficients

coeff
DarbIv , 6251
Motyv , 3024

Covariance matrix of regression parameter estimates:

constant DarbIv Motyv
constant ,0218 -,0030 -,0021
DarbIv -,0030 ,0015 -,0005
Motyv -,0021 -,0005 ,0008
Test (s) of X by M interaction:
F dfl df2 P
3,4050 1,0000 199,0000 , 0665

R R I I R S R TOTAL EFFECT MODEL R R R I i R e R I S S S S

OUTCOME VARIABLE:
Islaikym



Model Summary

R R-sqgq MSE F dfl df2
, 7584 , 5751 ,1389 272,0642 1,0000 201,0000
Model
coeff se t P LLCI
constant 1,3599 , 1392 9,7689 ,0000 1,0854
DarbIv , 6266 , 0380 16,4944 , 0000 , 5517

Standardized coefficients
coeff
DarbIv , 7584

Covariance matrix of regression parameter estimates:

constant DarbIv
constant ,0194 -,0052
DarbIv -,0052 ,0014

, 0000

ULCI
1,6344
, 7016

kkKkkkkk Xk kX xkkx*x* CORRELATIONS BETWEEN MODEL RESIDUALS ****xkkkkkkxkkxxkkxk

Motyv Islaikym
Motyv 1,0000 ,0000
Islaikym , 0000 1,0000

Krkkkokkxkkxkkx TOTAL, DIRECT, AND INDIRECT EFFECTS OF X ON Y ***kkkdkxkkkxkx

Total effect of X on Y
Effect se t P LLCI ULCI
c cs
,6266 , 0380
, 7584

16,4944 ,0000 , 5517 , 7016

Direct effect of X on Y
Effect se t P LLCI ULCI
c' cs
, 5165 ,0386
, 6251

13,3904 ,0000 ,4405 ;5926

Indirect effect(s) of X on Y:
Effect BootSE BootLLCI BootULCI
Motyv ,1101 ,0322 ,0556 ,1823

Partially standardized indirect effect(s) of X on Y:
Effect BootSE BootLLCI BootULCI
Motyv , 1931 , 0540 ,1009 , 3136

Completely standardized indirect effect(s) of X on Y:
Effect BootSE BootLLCI BootULCI
Motyv ,1333 , 0373 ,0689 ;2163

1,0989

R R e R S I ANALYSIS NOTES AND ERRORS LR I R R I R

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,0000

Number of bootstrap samples for percentile bootstrap confidence intervals:

5000
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