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IVADAS

Organizacijy tvarumo praktikos tampa vis svarbesnés tick akademinéje literatiiroje, tiek
praktikoje, atsizvelgiant j augancig verslo atsakomybe ir darbuotojy liikes¢ius. Dabartinéje darbo
rinkoje, kurioje konkurencija dél talenty yra itin intensyvi, organizacijy geb¢jimas pritaikyti tvarumo
principus gali reik§mingai veikti darbuotojy pasitenkinimag darbu bei ketinima iSeiti i§ organizacijos
(Adams ir Roth, 2019; Garcia ir Lopez, 2020). Si tema ypa¢ aktuali, nes organizacijos vis dazniau
susiduria su i8Siikiais, susijusiais su darbuotojy iSlaikymu ir motyvacija, o tvariy praktiky taikymas
tampa esmine konkurencinio pranaSumo dalimi.

Darbe analizuojama, kaip organizacijy tvarumo praktikos veikia ketinima palikti organizacija,
medijuojant pasitenkinimui darbu. Ypatingas démesys skiriamas inkliuzyvinéms ir ekskliuzyvinéms
talenty valdymo praktikoms kaip galimiems moderuojantiems veiksniams. Daroma prielaida, jog
inkliuzyvinis talenty valdymas (angl. inclusive talent management) gali sustiprinti teigiama tvarumo
praktiky poveikj darbuotojy pasitenkinimui darbu, o ekskliuzyvinis talenty valdymas (angl. exclusive
talent management) gali silpninti §j poveikij.

Temos aktualumg lemia augantis organizacijy poreikis kurti ilgalaik¢ verte ne tik finansiniu,
bet ir socialiniu bei aplinkosaugos aspektais (Jones ir Smith, 2021; Taylor ir kt., 2020). Praktiniu
iSlaikymu ir jsitraukimu. Teoriniu poZiiiru darbas prisideda prie talenty valdymo ir organizacinio
tvarumo diskurso plétojimo, suteikdamas naujy, empiriniais duomenimis gristy jzvalgy (Chen ir kt.,
2018; Miller ir Brown, 2022).

Ankstesni tyrimai rodo, kad organizacinés tvarumo praktikos gali turéti teigiamg poveikj
darbuotojy pasitenkinimui darbu ir lojalumui organizacijai (Brown ir Green, 2018; Johnson ir Lee,
2019; Kaur, 2021; Martinez ir kt., 2022; Smith ir kt., 2020; Zhao ir Wang, 2021), ta¢iau $iy tyrimy
rezultatai yra prieStaraujantys ir daznai nepakankamai atskleidziamas skirtingas talenty valdymo
modeliy poveikis. Siame darbe integruojami esami tyrimai ir pateikiamas naujas pozidris,
atskleidziant moderuojanciy veiksniy svarbg.

Darbo naujumas slypi modelio, kuriame derinami tvarumo ir talenty valdymo aspektai,
analiz¢je. Tai leidzia giliau suprasti, kaip skirtingos talenty valdymo strategijos gali sustiprinti arba

sumazinti tvarumo praktiky poveikj pasitenkinimui darbu ir ketinimui iseiti i§ organizacijos.



Darbo problema formuluojama kaip klausimas: kokie sgveikos rySiai egzistuoja tarp
organizacijy tvarumo praktiky, ketinimo iseiti i§ organizacijos, inkliuzyviniy ir ekskliuzyviniy talenty
valdymo praktiky?

Darbo tikslas — istirti organizacijy tvarumo praktiky poveikj ketinimui i$eiti i§ organizacijos,
medijuojant pasitenkinimui darbu ir moderuojant inkliuzyvinéms ir ekskliuzyvinéms talenty valdymo
praktikoms ir nustatyti modelio tiesioginius bei netiesioginius rysius.

Darbo uzdaviniai:

1. I8analizuoti mokslinés literatiiros Saltinius ir atskleisti organizacijy tvarumo praktiky,
pasitenkinimo darbu, ketinimo iSeiti i§ organizacijos bei inkliuzyviniy ir ekskliuzyviniy talenty
valdymo praktiky reik§m¢ organizacijoms.

2. Atlikus apklausa, iStirti organizacijy tvarumo praktiky jtaka ketinimui iSeiti i$
organizacijos bei nustatyti, kaip §j ry$j veikia pasitenkinimas darbu (mediatorius) ir inkliuzyvinés

talenty valdymo praktikos (moderatorius) ir ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos (moderatorius).

3. ISanalizavus tyrimo rezultatus, pateikti iSvadas ir rekomendacijas organizacijoms dél

nustatyty rysiy valdymo bei pasiiilyti kryptis tolimesniems moksliniams tyrimams.

Darbo metodai — mokslinés literatiiros (monografijy, straipsniy, publikacijy, knygy)
palyginamoji analizé ir sisteminimas, antriniy duomeny analizé. Empirinio kiekybinio tyrimo dalyje
naudojamos strukttrinés apklausos ir turinio analizés metodai. Pasirinkti darbo metodai leidzia
nuodugniai ir detaliai iStirti nagrinéjamg problemga.

Darbo struktiiros apraSymas. Magistro baigiamajj darba sudaro jvadas, trys skyriai
(mokslinés literatiiros analizé¢, empirinio tyrimo metodologija ir empiriniy rezultaty analizé),
diskusija, iSvados, pasitilymai. Pateiktos 34 lentelés, 2 paveikslai, panaudoti 56 literattiros Saltiniai.
Darbo apimtis (neskaitant priedy) — 77 puslapiai. Baigiamajj darbg sudaro 3 dalys:

1. Organizacijy tvarumo praktiky, inkliuzyviniy ir ekskliuzyviniy talenty valdymo praktiky,
pasitenkinimo darbu ir ketinimo iSeiti is organizacijos teoriniai aspektai. Literatiiros analizés dalyje
nagrin€¢jamas organizacijy tvarumo praktiky poveikis darbuotojy pasitenkinimui ir ketinimui iseiti.
Aptariamas talenty valdymas, talento samprata bei komunikavimas organizacijoje. Analizuojami
pasitenkinimo darbu veiksniai ir tvarumo jtaka talentingy darbuotojy pasitenkinimui. Nagrinéjamos
ketinimo iSeiti i§ organizacijos priezastys.

2. Organizacijy tvarumo praktiky, inkliuzyvinio ir ekskliuzyvinio talenty valdymo,

pasitenkinimo darbu ir ketinimo iSeiti is organizacijos empirinio tyrimo metodologija. Pristatoma



tyrimo metodologija: iSkeliama tyrimo problema, tikslas ir uzdaviniai. Pagrindziamas tyrimo metodo
pasirinkimas. ISskiriama respondenty tiksliné grupé, apskaiciuojama populiacija bei tyrimo imtis.
Pasirenkami organizacijy tvarumo praktiky, inkliuzyviniy ir ekskliuzyviniy talenty valdymo praktiky,
pasitenkinimo darbu, ketinimo iSeiti i§ organizacijos konstruktai bei pateikiamas bendras tyrimo
klausimynas.

3. Organizacijy tvarumo praktiky poveikis ketinimui iSeiti is organizacijos, medijuojant
pasitenkinimui darbu ir moderuojant inkliuzyvinéms ir ekskliuzyvinéms talenty valdymo praktikoms
tyrimo rezultaty analizé. Detaliai apraSomas tyrimo organizavimas ir eiga. Atskleidziami bendriniai
populiacijos elementai - respondenty amzius, darbo patirtis, pareigos ir kiti demografiniai duomenys.

GrafiSkai atvaizduojami, iSanalizuojami ir apibendrinami tyrimo rezultatai.



1. ORGANIZACIJU TVARUMO PRAKTIKU, INKLIUZYVINIU IR
EKSKLIUZYVINIU TALENTU VALDYMO PRAKTIKU, PASITENKINIMO
DARBU IR KETINIMO ISEITI IS ORGANIZACIJOS TEORINIAI
ASPEKTAI

11 Organizacijy tvarumo samprata

Nagrinéjant moksling literatiirg tvarumo apibrézimas susideda i§ daugelio dimensijy. Autorius
Hansmann organizacinj tvarumg iSskirsté j tris pagrindines temas: ekonominj, aplinkosauginj ir
socialinj tvarumg. Sios tris dimensijos dar kitaip vadinamos trigubo pagrindo metodu (angl. Triple
bottom line arba TBL). Trigubo pagrindo metodu tvarumas organizacijose apibréziamas kaip
aplinkos, ekonomikos ir socialiniy veiksniy visuma. Sie veiksniai vertinant organizacijos tvaruma yra
vienodai svarbis (Colbert, 2007; Gomez-Trujillo, 2020). Norint, kad jmon¢é pasiekty reikSmingg
ekonominj tvaruma, butina parengti ekonominés sékmés ir palaikymo planus (Azapagic, 2003;
Munck, 2011). Be to, aplinkosauginio tvarumo jgyvendinimas jmonéje turi atitikti vyriausybés
reglamentus (Dyllick, 2002; Kump, 2021). Autoriai Munck ir kt. bei Callado vertino organizacija,
kaip atitinkancig aplinkosauginio tvarumo reikalavimus, jei ji nedaré neigiamo poveikio aplinkai
(Callado, 2010; Munck 2011). Galiausiai socialinio tvarumo reikalavimy laikymasis apima jvairius
organizacijos valdymo veiksmus, kurie yra skirti pagerinti darbuotojy ir verslo partneriy lojalumg
(Azapagic, 2003; Crucke, 2021; Dyllick, 2002; Kump, 2021; Munck, 2011).

Mokslingje literatiiroje tvarumo sampratg kaip tradicinj aplinkos tvarumo valdyma dar 1995
apibréz¢ autoriai Hart bei Porter ir van der Linde. Jy atlickamuose tyrimuose buvo nagrinéjami tarSos
mazinimas, atlieky valdymas ir energijos efektyvumas. Mokslininky modeliai buvo skirti sumazinti
neigiamg poveik] aplinkai. PrieSingai Geissdoerfer, 2017 ir Ghisellini 2016 tyrimai jvedé Ziedinés
ekonomikos samprata, kuri skatina uzdarojo ciklo sistemas, kai iStekliai nuolat naudojami
pakartotinai. Sis modelis pabréZia sisteminius poky¢ius. Tradiciniai modeliai daugiausia démesio
skiria atitik¢iai ir laipsniSkiems patobulinimams, o Ziedinés ekonomikos modeliai skatina
transformuoti procesus, kad tvarumas tapty produkty ir paslaugy kiirimo dalimi.

Autoriai Porter & Kramer, 2006 teigia, kad ekonominis tvarumas gali biiti vertinamas per
bendros vertés kiirimg, o pelningumas gali biiti derinamas su socialiniu poveikiu. Jy modelis siiilo,
kad ekonominés vertés kiirimas gali teikti naudos ir visuomenei. Trigubo pagrindo modelis yra
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visapusiSkas modelis, akcentuojantis démesj trims tvarumo aspektams, o bendros vertés kiirimas
siekia pelninguma derinti su socialiniu poveikiu, darant tvarumg esminiu verslo tikslu.

Socialinio organizacijy tvarumo poziiiriai i$skirti j du tipus:

o Imoniy socialiné atsakomybé (angl. Corporate Social Responsibility arba CSR).

J Aplinkosauga, socialiniai veiksniai ir valdymas (angl. Environmental, Social and
Governance arba ESG).

Autoriaus Carroll'o jmoniy socialinés atsakomybés sistema (1991) pabrézia teising, eting ir
filantroping atsakomybg. Imoniy socialines atsakomybés praktikos skatina darbuotojy gerove, etikos
darbo standartus ir bendruomenés jsitraukimg (Aguinis & Glavas, 2012).

Priesingai naujausi Kotsantonis ir Serafeim (2019) tyrimai atskleidZia aplinkos, socialinés ir
valdymo (ESG) sistemas, kurios siiilo strukttirizuotus, iSmatuojamus socialinio poveikio rodiklius.

ESG metrika tampa vis svarbesné investuotojams ir suinteresuotosioms Salims.

1.1.1 Tvarumo praktiky strategijos organizacijose

Tyrimuose atskleidziami du dazniausiai taikomi tvarumo praktiky btdai organizacijose:
reaktyvus ir strateginis. Reaktyvus budas pasizymi tuo, kad organizacijose taikomos tvarumo
praktikos tik tam, kad organizacijos atitikty teisés akty reikalavimus ir iSvengty uZz teisés akty
pazeidimg nustatyty baudy (Bansal ir Roth, 2000; Delmas, 2001). Strateginis budas iSsiskiria
proaktyviomis tvarumo praktikomis, kurios yra savanoriSkos ir daznai susijusios su konkurenciniu
pranasumu, prekés zenklo jvaizdziu ir vartotojy paklausa (Linnenluecke ir Griffiths, 2010). Taigi
organizacijos jgyvendina tvarumo praktikas, tam kad laikytysi teisés reikalavimy, o savanoriSkos
praktikos leidzia organizacijoms jgyvendinti tvaruma kaip strateginj tikslg.

Tam, kad galima biity uztikrinti tvarumo organizacijose reguliavimg buvo sukurta jvairiy
tvarumo ataskaity sistemy strukttira. Viena i$ jy, tai Tarptautiné integruoto ataskaity teikimo taryba
(angl. International Integrated Reporting Council arba IIRC), integruota ataskaity teikimo sistema,
kuri jungia finansinius ir nefinansinius rodiklius, jskaitant tvarumg (Eccles ir Serafeim, 2013).
Egzistuoja ir jvairios savarankiSskos tvarumo ataskaitos, kurios yra sukurtos institucijy, tokiy, kaip
Pasauliné atskaitomybés iniciatyva (angl. Global Reporting Initiative arba GRI). GRI standartai
placiai naudojami savarankiSkoms tvarumo ataskaitoms, suteikiancioms iSsamias jZvalgas apie
aplinkos, socialiniy aspekty ir valdymo problemas. 2022 m. KPMG apklausa parod¢, kad 68 % N100
ir 78% G250 organizacijy naudojasi Global Reporting Initiative (GRI) standartais tvarumo ataskaity
teikimui, 0 tai rodo placiai paplitusia standartizuoty sistemy pritaikymo praktikg. Dar viena
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savanoriSka tvarumo vertinimo sistema, tai Jmoniy tvarumo vertinimas (angl. Corporate
Sustainability Assessment arba CSA). Tai kasmetinis jmoniy tvarumo praktiky vertinimas orientuotas
i ekonominius, aplinkosauginius ir socialinius kriterijus. Sis vertinimas suteikia jzvalgy apie
geriausias praktikas ir tvarumo etalonus. D¢l augancio susirlipinimo aplinkosauga, socialine gerove
ir tinkamu jmoniy valdymu pastaraisiais metais Europos Sajunga (ES) skiria vis daugiau démesio
tvarumo klausimams. Siai tendencijai atspindéti priimta nemazai teisiniy priemoniy, o viena jy —
Imoniy informacijos apie tvarumg teikimo direktyva (angl. Corporate Sustainability Reporting
Direktyva arba CSRD). CSRD jveda esminius poky¢ius — jtvirtina naujg ataskaity teikimo tvarka ir
zenkliai iSplecia jmoniy Sarasa, kuriam Sis reikalavimas bus taikomas. Nepaisant to, kad yra sukurtos
jvairios reguliavimo sistemos, ,,Mickinése* tyrimai atskleide, kad daugiau nei 50 % vadovy tvaruma
laiko itin svarbiu verslo strategijos, produkty kiirimo ir reputacijos valdymo elementu. Taciau tik apie
30 % aktyviai ieSko investavimo galimybiy tvarumo srityje, pabréziant atotrukj tarp suvokimo ir
veiksmy.

Nemazai kritikos sulaukia GRI ataskaity teikimo budas. Autoriai teigia, kad nors GRI
standartai skatina skaidruma, organizacijos besivadovaujancios Siuo standartu, daznai nepasiekia
prasmingy ir palyginamy duomeny tarp skirtingy pramongés Saky. Tyrimai rodo, kad GRI ataskaitos
daznai laikomos pernelyg sudétingomis ir subjektyviomis, leidZian¢iomis organizacijoms atrinkti
informacijg, kuri parodo jas palankioje S$viesoje, taip sumazinant ataskaity patikimumg ir
palyginamuma (Fonseka ir kt., 2014). Be to, griezto treciyjy $aliy patikrinimo trikumas gali lemti
nenuoseklumus ir vadinamajj "zaligjj smegeny plovimg" (angl. greenwashing), kai jmonés perdétai
pabrézia savo aplinkosaugos ir socialinius pasiekimus be aiskiy jrodymy (Seele, 2015). Regionuose,
kuriuose ribota reguliavimo priezitira, GRI gairés gali neatitikti vietos konteksto, dar labiau
sumazinant jy aktualumg ir taikyma (Bais ir kt., 2024).

ISvardintos priezastys ir GRI lankstumas daro §j standarta maziau tinkamu objektyviam
organizacijy vertinimui ir palyginimui, ypa¢ suinteresuotosioms Salims, kurios siekia patikimy ir
vieningy organizacijy tvarumo vertinimy. PrieSingai CSRD ataskaity teikimo biidas atspindi
pamokas, iSmoktas i§ GRI trikumy bei sukuria tvirtesne, skaidresne ir vykdyting tvarumo ataskaity
sistema. Sis pokytis atspindi didesnj atsakomybés, skaidrumo ir suderinamumo su pasauliniais

klimato veiksmais siekj.
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1.1.2 Organizacijy socialinés atsakomybés ir aplinkosaugos, socialinés ir valdymo

sistemy palyginimas

Organizacijy socialiné atsakomybé (angl. k. Corporate social responsibility - CSR) tradiciskai
pabrézia vertybes ir atsakomybe, o aplinkosaugos, socialinés ir valdymo sistema (angl. k.
Environment Social and Governance - ESG) suteikia specifing, kiekybiskai jvertinama metrika,
skatinancig skaidrumg ir atskaitomybe. Skirtumai nurodyti 1 lenteléje:

1 lentelé Organizacijy socialinés atsakomybés ir aplinkos, socialinés ir valdymo sistemy palyginimas

Aspektas CSR ESG
Tikslas Etiné atsakomybé visuomenei Tvarumo matavimas ir riziky valdymas
Fokusas Reputacijos gerinimas, filantropija Rodikliy pagrjsti duomenys ir analizé
Auditorija Darbuotojai, klientai, bendruomenés Investuotojai, akcininkai, reguliatoriai
Matavimo sistema Dazniausiai savanoriSka, nestandartizuota Struktiirizuota, tarptautiniai standartai

Saltinis: Sudaryta autorés remiantis Carroll, 1991; Aguinis ir Glavas 2012; Eccles, loannou ir Serafeim 2014;
Kotsantonis ir Serafeim 2019; Porter ir Kramer 2006; Turker 2009.

Nors CSR ir ESG siekia tvarumo, CSR yra labiau orientuota j etinius jsipareigojimus ir
visuomenés gerove, o ESG pateikia struktiirizuotg ir kiekybiskai jvertinama pozitirj j organizacijos
veiklos tvarumg. ESG yra tinkamesnis jrankis, kai reikia analizuoti tvarumg investuotojy ar
reguliavimo institucijy pozitriu, o CSR daugiausia tarnauja reputacijos gerinimui ir vidiniy
suinteresuotyjy Saliy jtraukimui. Kadangi organizacijy socialinés atsakomybés (CSR) auditorija yra
darbuotojai, o Siame tyrime siekiama jvertinti tvarumo praktiky poveikj darbuotojui, todé¢l tolesniame
skyriuje bus nagrin¢jamos organizacijy socialinés atsakomybés (CSR) kategorijos, praktikos ir juy

pavyzdziai atskleisti mokslinéje literatiiroje.

1.1.3 Organizacijy socialinés atsakomybés praktikos

Organizacijy socialinés atsakomybés (CSR) praktikos tampa vis svarbesnés Siuolaikingje
verslo aplinkoje, nes organizacijos siekia ne tik didinti pelninguma, bet ir sukurti teigiama poveikj
visuomenei bei aplinkai. CSR strategijos, kurios daro didziausig poveikj, dazniausiai yra integruotos
] bendra organizacijos verslo modelj ir suderintos su jos ilgalaikiais tikslais. Tokios iniciatyvos ne tik
didina organizacijos reputacija, bet ir padeda stiprinti santykius su darbuotojais, klientais,
investuotojais bei vietos bendruomenémis.

CSR praktikos apima daugybe sriciy, nuo darbuotojy gerovés ir jvairoveés skatinimo iki
aplinkosaugos iniciatyvy ir bendruomeniy paramos programy. 2 lentel¢je nurodyta keletas CSR

iniciatyvy, kurios tyrimais nustatytos kaip veiksmingiausios:
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2 lentelé Veiksmingiausios organizacijy socialinés atsakomybés iniciatyvos

CSR praktiky Kas tai? Kodél tai veikia? Pavyzdziai Tyrimai
kategorija
Darbuotojy Programos, skirtos Skatina lojaluma, Psichologinés Turker, 2009

geroves iniciatyvos

darbuotojy psichinei ir

fizinei sveikatai, darbo

jsitraukimg ir

pasitenkinimg darbu,

sveikatos palaikymo

programos, lankstus

ir asmeninio gyvenimo | darbuotojai jauciasi darbo grafikas,

balansui bei vertinami. profesinio tobuléjimo

profesiniam mokymai.

tobuléjimui skatinti.
Ivairovés, lygybés | Programos, skirtos Kuria teisingg, jtraukig Ly¢iy lygybés Hossain, 2020
ir jtraukimo skatinti lyCiy, etninés, | aplinka, stiprina uztikrinimas

iniciatyvos (DEI)

kultiirinés jvairovés
bei kity formy
jtraukima, uztikrinant
vienodas galimybes

visiems.

inovatyvumg ir didina
organizacijos

patraukluma talentams.

vadovybéje, mokymai
apie nesgmoningus
SaliSkumus, Zmoniy su

negalia jtraukimas.

Bendruomenés
paramos

programos

Organizacijos
prisidéjimas prie
vietos bendruomeniy
geroves per
savanoriska veikla,
parama ar bendrus

projektus.

Stiprina rysius su
bendruomene, didina
darbuotojy

pasididziavima ir

organizacijos reputacija.

Dalyvavimas vietos
labdaros iniciatyvose,
finansiné parama
mokykloms ar nepelno
organizacijoms,

savanorystés dienos.

Mirvis, 2012

Aplinkosaugos

Programos, skirtos

Parodo ilgalaikj

Energija taupancios

Porter ir van

iniciatyvos mazinti poveikj organizacijos technologijos, atliecky | der Linde,
aplinkai, pvz., atsakinguma, stiprina mazinimo ir 1995
energijos taupymas, pasitikéjimag klienty ir perdirbimo
atliecky mazinimas, darbuotojy akyse. iniciatyvos, tvariy
tvarios tiekimo tiekimo grandiniy
grandinés kiirimas. kiirimas.
Etikos ir skaidrumo | Praktikos, Didina pasitikéjima Skaidriy tiekimo Eccles, 2014
iniciatyvos uztikrinancios organizacija, stiprina grandiniy
skaidrumg ir ilgalaikius santykius su uztikrinimas,

atsakomybe

suinteresuotosiomis

Salimis.

reguliarus ataskaity

teikimas, etiniy
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organizacijos veikloje

bei tiekimo grandinéje.

standarty laikymasis

visoje veikloje.

Svietimo ir
inovacijy

iniciatyvos

Programos,
skatinancios
darbuotojy mokymasi,
ktirybinguma ir
inovacijas sprendziant
socialines bei

aplinkosaugines

Stiprina darbuotojy
motyvacijg ir asmeninj
bei profesinj augima,
didina pridéting verte

organizacijai.

Mokymai apie
tvarumo praktikas,
inovacijy kiirimo
konkursali
(,,hackathon‘ai*),
darbuotojy idéjy

sitilymo skatinimas.

Linnenluecke ir
Griffiths, 2010

problemas.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Turker, 2009; Hossain, 2020; Mirvis, 2012; Porter ir van der Linde, 1995;
Eccles, 2014; Linnenluecke ir Griffiths, 2010.

Si lentelé aigkiai ir glaustai apibendrina CSR iniciatyvy kategorijas, jy poveikio priezastis bei
pateikia pavyzdzius ir mokslininkus, kurie patvirtina jy veiksminguma. CSR praktikos yra esminé
Siuolaikinés organizacijos dalis, leidzianti ne tik gerinti veiklos rezultatus, bet ir prisidéti prie
visuomenes ir aplinkos gerovés. Kaip matyti i§ 2 lentelés, sekmingiausios CSR iniciatyvos apima
darbuotojy geroves, jvairovés ir jtraukimo, aplinkosaugos, etikos bei bendruomenés paramos sritis.
Tokios iniciatyvos Kkuria tvarius santykius su visomis suinteresuotomis Salimis ir padeda

organizacijoms pasiekti ilgalaikés sékmés.

1.1.4 Organizacijy socialinés atsakomybés poveikis darbuotojams

Organizacijy socialin¢ atsakomybé (CSR) daro teigiamg poveikj darbuotojy jsitraukimui per
jvairius mechanizmus, jskaitant vertybiy suderinimg, prasmeés pojiit] darbe, pasitikéjimg organizacija

ir teigiamg darbo aplinka. Pagrindiniai biidai, kaip CSR skatina darbuotojy jsitraukima:

o Vertybiy suderinamumas

o Prasmeés pojttis darbe

. Pasitikéjimo organizacija stiprinimas

o Geresne darbo aplinka

. Did¢jantis darbuotojy pasididziavimas organizacija
. Galimybés mokytis

o Mazéjantis darbuotojy i$¢jimas

Aguinis ir Glavas (2012) nustaté, kad vertybiy suderinimas yra vienas svarbiausiy veiksniy,

didinanciy darbuotojy isitraukimg j CSR iniciatyvas. Organizacija, dalyvaujanti aplinkosaugos
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projektuose ar skatinanti jvairove ir jtrauktj, gali pritraukti darbuotojus, kuriems Sios vertybés yra
svarbios. CSR praktikos, kurios atitinka darbuotojy asmenines vertybes, skatina jy emocinj rysj su
organizacija. Darbuotojai, jauciantys, kad organizacijos veikla dera su jy paciy socialinémis ir
etinémis vertybémis, labiau linke jsitraukti ir likti lojaldis. Siam poZitiriui pritardamas autorius Mirvis
(2012) pabrézé, kad darbuotojai, kurie jaucia, kad jy darbas yra prasmingas dél organizacijos
socialiniy iniciatyvy, rodo didesnj jsitraukimg ir produktyvumg. Organizacijos, kurios leidzia
darbuotojams dalyvauti bendruomenés gerovés projektuose ar savanoriskoje veikloje, padeda jiems
jaustis svarbia vykstanc¢iy poky¢iy dalimi. Korschun (2014) teigé, kad CSR strategijos, kurios yra
skaidriai komunikuojamos ir jtrauktos j organizacijos kultiira, stiprina darbuotojy pasitikéjimg ir
jsitraukimg. Organizacijos, kurios skaidriai komunikuoja apie savo socialing atsakomybe, sukuria
darbuotojams jausma, kad jos yra patikimos ir etiSkos. CSR praktikos, ypac tos, kurios skaidriai
igyvendinamos, didina darbuotojy pasitikéjima organizacija. Kai darbuotojai mato, kad jy darbdaviai
laikosi auksty etiniy standarty ir riipinasi visuomene, jie labiau pasitiki organizacija. Turker (2009)
nustaté, kad CSR praktikos, orientuotos j darbuotojy gerove, stipriai koreliuoja su jy motyvacija ir
jsitraukimu. Organizacijos, kurios teikia papildomas sveikatos draudimo programas, kuria draugiskas
Seimai darbo salygas ar ripinasi psichologine sveikata, sukuria didesnj darbuotojy jsitraukimg. CSR
iniciatyvos, orientuotos j darbuotojy gerove (pvz., darbo ir asmeninio gyvenimo balanso skatinimas,
sveikatos programos), sukuria teigiamg darbo aplinka, kurioje darbuotojai jauciasi vertinami ir
palaikomi. Kim (2018) nustaté, kad darbuotojai, dirbantys socialiai atsakingose organizacijose, yra
labiau motyvuoti dél didesnio pasididziavimo savo darboviete. Organizacijos, aktyviai
dalyvaujancios kovos su klimato kaita projektuose ar teikiancios paramg vietos bendruomenéms,
padeda darbuotojams jaustis svarbia tokios misijos dalimi. CSR didina darbuotojy pasididZiavima
dirbti organizacijoje, kuri siekia pozityviy socialiniy poky¢iy. Tai kuria emocinj ry$j su organizacija
ir didina jy norg prisidéti prie jos sekmes. Duarte (2010) parodé, kad darbuotojai, dalyvaujantys CSR
iniciatyvose, jaucia didesnj pasitenkinimg darbu ir jsitraukima dél galimybiy mokytis ir tobuléti. CSR
programos, tokios kaip darbuotojy savanorysté ar mokymai apie tvaruma, ne tik stiprina darbuotojy
jsitraukima, bet ir ugdo jy kompetencijas. Kai jmonés jtraukia darbuotojus j CSR iniciatyvas, jos
suteikia jiems galimybe dalyvauti projektuose, mokytis naujy jgudziy ir stiprinti asmeninj bei
profesin] augimg. Allen (2023) nustaté, kad organizacijos su stipriomis CSR praktikomis turi
mazesnius darbuotojy i$é¢jimo rodiklius, nes darbuotojai jaucia stipresnj rysj su organizacija. CSR
sukuria teigiama darbo kulttirg ir emocinj darbuotojy rysj su organizacija, tod¢l maze¢ja darbuotojy

kaita. [sitrauke darbuotojai maziau linke ieSkoti kity darbo galimybiy.
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1.2 Talento samprata

Nagrinéjant moksling literatiira néra vieningai iSskirtas talento apibrézimas.
Empiriniai tyrimai retai precizi$kai apibiidina talento sgvoka, apibiidina netiesiogiai arba
pateikia jvairias sgvokas skirtinguose kontekstuose. Talentus dazniausiai apibrézia, kaip didel;
potencialg turin¢ius darbuotojus, savo srities profesionalus; zmogaus sugebéjimy visuma -
vidinés dovanos, igiidziai, zinios, patirtis, vertinimas, poziuris, charakteristika. Tai taip pat
apima geb¢jimg mokytis ir augti (Michaels, Handfield-Jones ir Axelrod 2001). Talentas
reiskia sistemingai iSplétotus jgimtus individualius sugeb¢jimus, kurie naudojami veikloje,
kuri talentui patinka, yra svarbi ir jis nori investuoti energija (Nijs, 2014). Talentai - asmenys,
kurie gali daryti jtakg organizacinei veiklai i$§ savo tiesioginio indélio, ilguoju laikotarpiu
parodydami auksciausig efektyvumg (CIPD, 2013).

Talentai charakterizuojami, kaip gyvybiskai svarbiis organizacijos konkurenciniam
pranaSumui (Collings ir Mellahi 2009; Hartmann, Feisel ir Schober; Lewis ir Heckman 2006;
Tarique ir Schuler 2010), sudétingai nukopijuojami, imituojami ar sunkiai pakei¢iami (Larsen

2012). Autoriai daznai miglotai apibtidina talentus, naudodami iSsireiskimus tokius, kaip:

. Didelis potencialas;

. Kvalifikuoti darbuotojai;

. Efektyviis darbuotojai;

. Pagrindinése ijmonés pozicijose dirbantys darbuotojai;

. Lyderiai, Vadovai;

. Darbuotojai rodantys susidoméjimg iSmokti aukStesnés pozicijos uzduociy;
. Labiausiai jvertinti / pagrindines pozicijas uzimantys (en. Key) darbuotojai.

Skirtingy talenty sampratos apibréZzimy lentele sudare mokslininkai (Gallardo, Dries
ir Gonzélez-Cruz (2013) atskleidzia talenty suvokimo raidg bei iSskiria vyraujancias
tendencijas. Sudaryta 3 lentelé buvo papildyta apibrézimais rastais kitose mokslinése
publikacijose. ISnagrin€jus autoriy apibrézimus galima pastebéti ryskias tendencijas.
Dominuoja talento sgvoka, kai talentas suprantamas, kaip darbuotojas turintis iSskirtinius
sugebéjimus, igidzius, kompetencijas, greitai mokosi, yra pajégus, taciau dar neturi tinkamy
igtidziy — turi potencialg; bei siekia auksty rezultaty ir juos demonstruoja — efektyvumas.

3 lentelé Talenty sqvoky apibréZimai mokslinéje literatiiroje

Saltinis Apibrézimas

Gagné (2000) ,»<...> sistemingai i§vystyty gebéjimy ar jgtidziy meistriSkumas* (67 psl.)
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Williams (2000)

Buckingham ir
Vosburgh, (2001)
Jeric6 (2001)
Michaels (2001)

Lewis ir Heckman
(2006)

Tansley, Harris,
Stewart ir Turner
(2006)

Stahl (2007)
Tansley (2007)
Ulrich (2007)

Cheese, Thomas ir
Craig (2008)
Gonzélez-Cruz
(2009)

Silzerm ir Dowell
(2010)

Bethke-
Langeneggerm
(2012)

Ulrich ir Smallwood
(2012)

»<...> apibudina tuos individus, kurie atitinka viena ar kelis teiginius: demonstruoja
i§skirtinius gebéjimus ir pasiekimus; pasizymi auksta kompetencija; lengvai prisitaiko
prie pokyciy; sugeba mokytis i§ praktiniy situacijy ir tuo paciu greitai pritaikyti jgytas
zinias kitose situacijose, t.y. turi auksta potencialg*

,»Talentas — tai pasikartojanciy asmenybés pozilriy, jausmy, ir elgsenos modelis bei
efektyvus jo taikymas praktikoje. (21 psl.)

»Specialisto ar specialisty grupés, kuri pasiekia auksty rezultaty tam tikroje aplinkoje
ar organizacijoje, pajégumai.” (428 psl.)

»<..=> asmens sugebéjimy visuma: duotybés, Zinios, patirtis, jgiidziai, intelektas,
kritinis mastymas, pozitiris, charakteris bei uzsispyrimas, asmens gebéjimas mokytis ir
augti.“ (12 psl.)

»<...> zodzio ,,zmonés* eufemizmas (141 psl.)

,»Talentas — darbuotojy igidziy, ziniy, kognityviniy gebé¢jimy ir potencialo sinergija.

Itin svarbios darbuotojy vertybés ir nuostatos darbo atzvilgiu.“ (2 psl.)

»<..=> tam tikra darbuotojy grupé, kuri iSsiskiria aukstais veiklos rezultatais ir
pajégumais.” (4 psl.)

,Talentai — individai, kurie turi jtakos organizacijos rezultatams savo tiesioginiu darbu
(dabar) ar demonstruojant auksta potencialg (ilguoju periodu).* (8 psl.)

,»Talentas — kompetencija (sugebéjimas atlikti darbg), isipareigojimas (noras atlikti
darbg) bei asmeninis indélis (prasmés ir tikslo atradimas). (3 psl.)

»Talentas — patirtis, Zinios, iglidziai ir elgsena. Visa, ka Zmogus turi ir pritaiko
kasdieniame darbe.* (46 psl.)

»~Kompetencijy derinys, kurias tinkamai ugdant ir taikant, individai gali pasiekti auksty
rezultaty.” (22 psl.)

,»<..> ,Talentais* gali biiti laikomi visi darbuotojai.” (14 psl.)

,»QGrupése ,talentu* laikoma tam tikra zmoniy dalis, kurie turi i$skirtinius gebéjimus bei
puikius techninius jgiidzius, kompetencija ar aukSta potencialg. Tam tikrais atvejais
»talentais* gali buti laikomi visi darbuotojai.” (13-14 psl.)

»Individo jgudziai ir gebéjimai (talentai), bei kuo asmuo gali prisidéti prie
organizacijos rezultaty (pajégumai).” (14 psl.)

»<...> mes suprantame talenta kaip viena i§ ty darbuotojy, kuris per savo kvalifikacija,
zinias, kompetencija ir charakterj uztikring jmonés konkurencinguma ir ateitj. Tai gali
buti lyderis (vadovas) ar specialistas, pasizymintis troSkimu mokytis ir rezultaty
siekimu.* (3 psl.)

,,Talentas = kompetencija (Zinios, jgiidziai, vertybés, tinkamas laikas, tinkama vieta) *

isipareigojimas (noras atlikti darba) * asmeninis indélis (prasmé ir tikslas)“ (60 psl.)
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Thunnissen ir Van | ,.<..> pagal inkliuzyvinj poziirj, talentais laikomi visi darbuotojai; ekskliuzyviniu

Arensbergen (2015) | pozitriu — talentais gali buti laikoma tik tam tikra darbuotojy dalis* (183 psl.)

Tlaiss ir kiti (2017) »Talentas — vienas vertingiausiy ginkly organizacijos arsenale; dauguma verslo
konsultanty sutinka, jog talentai yra organizacijos turtas, galintis greiiausiai padéti
apsaugoti ir iSlaikytu konkurencinj pranaSumg. Talentas kuria pridéting verte
organizacijoje.*

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Gagné, 2000; Williams, 2000; Buckingham ir Vosburgh, 2001; Jericé 2001;
Michaels, 2001; Lewis ir Heckman, 2006; Tansley, Harris, Stewart ir Turner, 2006; Stahl, 2007; Tansley, 2007, Ulrich,
2007; Cheese, Thomas ir Craig, 2008; Gonzalez-Cruz, 2009; Silzerm ir Dowell, 2010; Bethke-Langeneggerm, 2012;
Ulrich ir Smallwood, 2012; Thunnissen ir Van Arensbergen, 2015; Tlaiss ir kiti, 2017.

Kaip matome 4 lentel¢je, mokslingje literatiiroje néra vieningai iSreikstas ir vartojamas vienas
darbinis apibrézimas. Mokslininkai (Gallardo-Gallardo, Dries, Gonzalez-Cruz, 2013) pateiké talento
savokos kompleksiska koncepta, kai talentas suvokiamas, kaip asmuo, kuris apjungia puiky indélj su

puikiu rezultatu:

4 lentelé Talento sqvokos formulé

Talentas = Puikus indélis + Puikus rezultatas

Puikus indélis = Aukstas potencialas + Puikis

gebéjimai

Puikus rezultatas = Aukstas efektyvumas + Vertés

kurimas

Saltinis: sudaryta remiantis Gallardo-Gallardo, Dries, Gonzalez-Cruz, 2013.

Darbuotojo veiklos rezultatai ir darbo naSumas — efektyvumas — vienas svarbiausiy
organizacijos konkurencingumo rodikliy. Sis rodiklis pla¢iai aprasomas literatiiroje, zmogiskyjy
iStekliy valdymo praktikoje, straipsniuose, bei iSskiriamas, kaip viena pagrindiniy talento nustatymo
dimensijy (Waal ir Oudshoorn, 2007). Efektyviis darbuotojai organizacijoje greitai sulaukia démesio
ir yra jvertinami. Tokie darbuotojai visada virSija lukescius ir jdeda savo indélj i sudétingy projekty
jgyvendinimg (Dries, 2013). Tokio tipo darbuotojai supranta savo reikSminguma ir kokig verte
generuoja organizacijai, todél yra laikomi sékmingi. Jie nebiitinai gali turéti nory siekti dar auksStesniy
pozicijy ar jgyti didesniy atsakomybiy. Efektyviis darbuotojai gali visisSkai neturéti potencialo,
nezinoti ko nori, tac¢iau vistiek buti efektyviis ir rodyti rezultata (Gagne, 2011).

Efektyvumas yra siejamas su darbuotojo atsakomybémis ir pareigybés funkcijomis, o tuo

tarpu efektyvumas uz atsakomybiy riby suprantamas, kaip nustatyty tiksly virsijimas (,,extra-mile*,
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angly k.), aukstas jsitraukimas, iniciatyva, kuri daro jtaka ne tik tiesioginiam darbo atlikimui, taciau
ir suteikia verte visai organizacijai (Williams ir Anderson, 1991).

Organizacijos turi didelj pasirinkimg ir sudarytus jrankius, kurie leidzia jvertinti darbuotojy
efektyvuma (Downs, 2015). Efektyvumo vertinimas dazniausiai yra integruotas i darbuotojy veiklos
valdymo procesa, kai tiesioginiai vadovai vertina jiems pavaldziy darbuotojy veiklos pasiekimus.

Apacioje pateikiama darbuotojy rezultaty vertinimo 5 lentelé, sudaryta pagal Korn Ferry (2016):

5 lentelé Darbuotojy vertinimo skalé pagal Korn Ferry

Zemi rezultatai Vidutiniai rezultatai Auksti rezultatai

I§ dalies arba visai nepasiekti | Darbuotojo  veiklos  rezultatai | Darbuotojo rezultatai puikds ir pranoksta
individualiis iskelti tikslai. Zemas | pateisina likes&ius. Individualdis | likeséius.

veiklos  naSumas, nepateisinti | tikslai pasiekti ir jgyvendinti. Greiiau nei buvo numatyta jgyvendinti
ltkes¢iai. Darbuotojui suteikiamas individualas tikslai.

griztamasis rySys ir susitariamas

aiSkus veiksmy planas, siekiant

pagerinti veiklos rezultatus.

Saltinis: sudaryta pagal Korn Ferry metodologija.

Darbuotojo veiklos efektyvumo vertinimas tiesiogiai susijes su darbuotojui iskelty tiksly
lgyvendinimu. Vertinimas vyksta atsizvelgiant | praeityje atliktus darbus ir neturi ateities, potencialo
vertinimo.

Mokslininkas Call (2015) atskleidzia dar vieng efektyvumo indentifikavimo biida, kai
darbuotojas laikomas “Zvaigzde”. “Zvaigzdés” pasizymi ilgalaikiu ir i§siskirian¢iu darbo na§umu ir
rezultatais, demonstruoja auksta socialinj intelekta, pripazinimg organizacijoje. Autoriaus pozitriu
tokio tipo darbuotojai panaSiis | aukSta potencialg turincius darbuotojus, kurie sugeba uztikrinti
poky¢iy igyvendinima, siekti aukStesniy pozicijy, dirbti efektyviau ir produktyviau nei kiti
organizacijos darbuotojai.

Pasak “UAB Mars” Lietuva Personalo vadovés Dalios Vitkuvienés, Lietuvoje talentas
dazniausiai jvardijamas, kaip: ekspertas, turintis atitinkamg iSsilavinimg ir ziniy, pasiekiantis aukstus
veiklos rezultatus, turintis potencialo augti, iniciatyvus ir pasiruoses prisiimti daugiau atsakomybés,
atviras naujovéms ir pokycCiams, pozityvus, energingas ir jsitraukes, mobilus, lojalus, pavyzdys
kitiems, galintis pasiekti aukStesnj karjeros lygj, kuriantis verte, turintis ,,savininkiSkumo* poziiirj,
dirbantis daugiau, nei tikimasi. Toks i$sakytas pozitris leidzia suprasti, kad talentas apibréziamas,

kaip auks$ta potencialg ir efektyvuma demonstruojantis darbuotojas. Tokiy sugebéjimy visuma
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parodo, kad auksti veiklos rezultatai savaime néra talentas, o grei¢iau laikomi darbuotojy
meistriSkumo, jdirbio ir iSskirtiniy sugebéjimy pasekme (Gagne, 2011).

Darbuotojai, kurie turi auksta potencialg nebiitinai pasizymi puikiais techniniais sugeb¢jimais,
priesingai, nei efektyviis darbuotojai, taciau turi potencialo turéti jtakg ir galig organizacijoje ateityje
(Malik, 2017). Turintys aukSta potencialg darbuotojai apibiidinami, kaip sugebantys greitai
prisitaikyti prie pokyéiy ir neapibréztumo, nuolat siekia didesniy atsakomybiy (Ulrich, 2007). Siy
laiky kontekste potencialu gali bati vadinamas ir sugeb¢jimas greitai mokytis. Si savybé leidzia
darbuotojui greitai prisitaikyti kintan¢ioje organizacijos, verslo aplinkoje. Korn Ferry greitg
mokymasi apibrézia, kaip darbuotojo norg ir sugeb¢jimg mokytis i§ patirties, bei seékminga jgytos
patirties pritaikyma naujai susiklosc¢iusiose darbinése situacijose.

Pati sagvoka potencialas apibréziamas, kaip tinkamy savybiy rinkinys (vidinés motyvacijos,
patirties, jgudziy) ir galimybé pritaikyti jas ateityje, uzimant aukStesn¢ pozicija jmonéje. Kaip ir
efektyvumo matavimas, taip ir potencialo atskleidimas literatiiroje nurodomas 3 lygiais pagal

potencialo atsikleidimg (Downs, 2015); Korn Ferry,2016):
6 lentelé Potencialo diferencijavimas

Zemas potencialas Vidutinis potencialas Aukstas potencialas

Darbuotojai, pasizymi kaip | Darbuotojai yra placiy pazitry ir @ Darbuotojai pasizymi kaip plataus

funkciniai, techniniai savo srities | gebantys prisitaikyti prie poky¢iy; | mastymo, greitai  besimokantys

profesionalai; sunkiai prisitaiko prie | vertinami kaip specialistai, gerai | individai, kurie gali biiti

poky¢iy bei neturi siekio uzimti | iSmanantys keletg sriciy. paaukstinami tiek savo srityje, tiek uz

lyderiaujancias pozicijas. jo riby; ne tik lengvai prisitaiko prie
poky¢iy, bet ir lengvai juos
igyvendina.

Saltinis: sudaryta remiantis Downs, 2015; Korn Ferry, 2016.

Apibendrinus tokj potencialo diferencijavima, galima daryti iSvada, kad potencialas yra
orientuotas ] biisimus darbuotojo pasiekimus ir galimybes, o ne j dabartinius veiklos rezultatus.
pagrindiniy priezas¢iy:

1) lengviau ir greiCiau pastebimas darbuotojy efektyvumas, taip nustelbdamas auksto
potencialo poZymius — greita mokymasi bei pokyc¢iy valdyma (Peter ir Smith, 1996).

2) organizacijos neturi nusistaciusios aiSkaus apibrézimo, kas yra talentas ir kokiomis
savybémis jie pasizymi. To pasekoje vadovai tiksliai nezino, kokiais kriterijais turi remtis vertinant

darbuotojy potencialg ar nustatant talentus (Dries, 2012).
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Todé¢l dauguma vadovy pasirenka sutelkti démesj | darbuotojy efektyvuma, o ne potencialg ir
ateities galimybes.

Svarbu paminéti, kad auksStus veiklos rezultatus rodantys darbuotojai nebutinai turi auksta
potenciala, nors auksta potencialg turintys darbuotojai daznu atveju biina efektyvis. Autorius (L.
Downs, 2015) teigia, kad organizacijos daro klaidg paaukstindami j vadovaujancias pozicijas tuos
darbuotojus, kurie pasizymi aukstu efektyvumu ir rezultato demonstravimu, o ne tuos, kurie pasizymi
aukstu potencialu. Atliekant tokio tipo paaukstinimus nustatoma abipusé zala, tiek jmonei, tiek
efektyviam darbuotojui, kadangi aukstas darbuotojo nasumas néra geras rodiklis siekiant jvertinti
individo lyderystés kompetencijas bei tinkamumga vadovaujanciai pozicijai. IS to kyla rizika, kad savo
srities specialistas, nepateisings likes¢iy vadovaujancioje pozicijoje paliks jmone, o tuo paciu patirs

streso.

1.2.1 Inkliuzyvinis ir ekskliuzyvinis talenty valdymas

Talenty valdymas apibréziamas kaip veikla, kuria siekiama paremti jmoniy strategija (Bethke-
Langenegger, Mahler ir Staffelbach, 2011), strateginé priemoné sékmingai organizuoti (Scullion ir
Collings, 2011) ir islikti dabartinéje konkurencingoje pasaulinéje rinkoje (Harris, Craig ir Light,
2011). Talenty valdymas yra apibréziamas keliais biidais, taciau tritksta nuoseklaus bendro autoriy
apibrézimo (Collings ir Mellahi, 2009; Bethke-Langenegger, Mahler ir Staffelbach, 2011; Tarique ir
Shuler, 2010; lles, Chaui ir Preece, 2010). Atsizvelgiant j autoriy pateiktus apraSymus ir tinkamumag
Sio projekto tikslui, geriausiai Talenty valdyma atspindi apibrézimai nurodyti Zemiau:

Strateginis talenty valdymas - veikla ir procesai, kuriy metu sistemingai nustatomos
pagrindinés pozicijos, kurios skirtingai prisideda prie organizacijy tvaraus konkurencinio pranasumo.
Talenty grupés, baseinai (ang. k. talent pool), kurie uztikrina pagrindiniy pozicijy organizacijoje
pamainumg. Diferencijuoty ZzmogiSkyjy iStekliy architektiiros kiirimas uztikrina talenty nuolatinj
isipareigojima organizacijai (Collings ir Mellahi, 2009).

Kiti autoriai papildo auksc¢iau pateikta apibrézima ir talenty valdyma traktuoja kaip veiklg ir
procesus, kurie apima: 1) sistemingg pozicijy, kurios skirtingai prisideda prie darnaus konkurencinio
pranasumo, nustatyma; (2) jvairiy talenty grupiy kiirima, siekiant uzpildyti Siuos vaidmenis ir sukurti
diferencijuotg zmogiskuyjy istekliy architektiira, siekiant palengvinti jy pamainumg (Al Ariss, Cascio
ir Paauwe, 2014).

Akademinéje zmoniy iStekliy vadybos literatiroje galima aptikti daugybe skirtingy talenty

valdymo apibrézimy. 9 lenteléje pateikti apibrézimai, kuriuos susistemino mokslininké (Dries, 2013):
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7 lentelé Talenty valdymo apibrézimai

Saltinis

Apibrézimas

Sloan, Hazucha ir Van
Katwyk (2003)
Pascal (2004)

Ashton ir Morton (2005)

Duttagupta (2005)

Warren (2006)

Jerusalim ir Hausdorf

(2007)

Cappelli (2008)

Collings ir Mellahi (2009)

Silzer ir Dowell (2010)

»Strateginis talenty valdymas pasitelkiant lyderius. Paskirti tinkama zmogy j tinkama
pozicija tinkamu metu.“ (236 psl.)

»Talenty valdymas apima talenty pasiiilos, paklausos ir srauto valdyma per zmogiskaji
kapitala.“ (9 psl.)

,»Talenty valdymas — personalo valdymo ir verslo planavimo strateginis ir holistinis
metodas. Naujas kelias uztikrinantis organizacijos efektyvuma. Toks metodas pagerina
veiklos rezultatus ir darbuotojo talento potenciala, kai talentas uztikrina pamatuojama
pokytj organizacijoje dabar ir ateityje. Tai Zavi visy lygiy darbuotojus, kurie siekia
iSlaisvinti savo potencialg nesvarbu koks jis yra.* (30 psl.)

»<...> talenty valdymas yra strateginis talenty srauto valdymas organizacijoje. Tikslas
yra uztikrinti, kad jmonéje biity pakankamai talenty reikiamu laiku, remiantis
strateginiais verslo tikslais.* (2 psl.)

»<...> gali biti laikomas vyresniyjy vadovy ir aukStus veiklos rezultatus
demonstruojanciy darbuotojy indentifikavimas, ugdymas, isitraukimas, iSlaikymas ir
atrinkimas.” (26 psl.)

»<...> auksto potencialo darbuotojy indentifikavimo ir ugdymo procesas, kurio tikslas
uZauginti potencialius darbuotojus, kurie galéty uzimti lyderiy pozicijas ateityje.” (934
psl.)

»Talenty valdymo esmé yra tiesiog numatyti Zzmogiskojo kapitalo poreikj ir parengti
plana, kaip jj patenkinti.“ (1 psl.)

»<...> strategin] talenty valdymga apibréziam, kaip veiklg ir procesus apimancius
sistemingg pagrindiniy pozicijy nustatyma, kurios prisideda prie tvaraus organizacijos
konkurencinio pranasumo. AuksSto potencialo ir efektyviy darbuotojy ugdymas,
diferencijuota zmogiskyjy istekliy architektiira, kuri uztikrina nuolatinj jsipareigojima ir
pamainuma. (2 psl.)

»Tlalenty valdymas yra integruotas procesy, programy ir kultiriniy normy rinkinys
organizacijoje, sukurtas ir jgyvendinamas siekiant pritraukti, ugdyti, islaikyti talentus,

siekiant patenkinti verslo ateities poreikius ir strateginius tikslus.“ (18 psl.)

Saltinis: sudaryta remiantis Dries, 2013.

9 lenteléje didzioji dauguma mokslininky talenty valdyma apibrézia kaip ekskliuzyvinj, kai
organizacija teikia pirmenybe auk$ta potencialg turintiems darbuotojams ir iSskiria talentingaja
mazumg. Tuo tarpu inkliuzyvinj talenty valdyma paminéjo keli autoriai. Inkliuzyvinis talenty
valdymas pasireiskia, kai organizacija talentais laiko visus ar didzigja dauguma darbuotojy, o
praktikos, kaip pavyzdziui mokymai yra prieinami visiems, nepaisant darbuotojo potencialo ar
rezultaty. Toliau skyriuje bus atskleisti $iy skirtingy talenty valdymo praktiky pozymiai.
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1.2.2 Inkliuzyvinés ir ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos

Talenty valdymo tipai remiantis (Bolander, Werr, Asplund, 2017) Svedijoje atliktu tyrimu:

1. Humanistinis: vystyti kiekvieno darbuotojo talenta. Inkliuzyvinis poziiiris

2. Konkurencingas: identifikuoti talentingaja mazuma. Ekskliuzyvinis pozZiiiris

3. Elitinis: jdarbinti talentingiausius. Ekskliuzyvinis poziiiris

4, Verslusis: suteikti talentams galimybg jrodyti savo vertg. Inkliuzyvinis poziiiris

Humanistinis talenty valdymo tipas nurodo, kad kiekvienas darbuotojas yra talentingas ir gali
prisidéti prie organizacijos sékmés. Esminé organizacijos kultiros vertybé — pagarba kiekvienam
zmogui. Sugeb¢jimai svarbiis, taciau svarbiau interesai ir motyvacija. Nesitilomi didziausi
atlyginimai, taciau deklaruojama darbuotojams draugiSka, jtraukianti kultiira, asmeninio gyvenimo ir
darbo balansas.

Ugdymas. Talentai gali biiti uzauginami ir organizacija tam yra puiki vieta, todél didelis
démesys skiriamas mokymas. Organizacija siekia atsizvelgti j darbuotojy interesy sritj ir leidzia
paciam rinktis, ka jis nori vystyti. Nesudaromos pagreitintos ugdymo programos talentingesniems.
Taikomi jvairiis ugdymo tipai (formalds, patirtiniai), biidai (rotacija, kursai,jgiidziy treniruotés ir t.t.);
patekimas j mokymus priklauso nuo darbuotojo iniciatyvos, noro mokytis.

Talento nustatymas. Talento atsiskleidimui svarbus kontekstas: prastas darbuotojas vienoje
organizacijoje gali tapti talentingu kitoje (jei tam palankios salygos). Talenty identifikavimas
nukreiptas j jy stiprybiy atskleidimg ir tinkamos vietos radimg organizacijoje. Veiklos vertinimas
dazniausiai atliekamas karta metuose, aptariant rezultatus daug démesio skiriama interesams.
Vertinimas subjektyvus, holistinis, orientuojamasi j visag asmenybe, o ne konkrecios pareigybés
atstova.

Pritraukimas. ISoriné atranka néra talenty Saltinis (talentai neperkami, o darbuotojai atrenkami
remiantis aiSkiais kriterijais ir formaliomis vertinimo priemonémis, uZtikrinant atrankos skaidruma).
Organizacijos jvaizdis formuojamas kaip “organizacijos, kuriai riipi darbuotojai”.

Peréjimas. Karjeros kryptys neapibréziamos, galima judéti jvairiomis trajektorijomis.
Darbuotojai gauna jvairig pagalba karjeros vystymui, bet turi suformuluoti savo karjeros tikslus (kai
pasako ko nori, tuomet gauna pagalbg). Testinumo planavimas minimalus (tik pacioms svarbiausioms
pozicijoms ir tai be Simtaprocentinés garantijos, paliekant galimybe kandidatuoti ir kitiems)

Konkurencingas talenty valdymo tipas: detaliai ir aiSkiai aprasyti kompetencijy ir patirties

reikalavimai kiekvienai organizacijos darbo pozicijai, nubraizytos kilimo trajektorijos ir | talenta
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zitirimg kaip darbuotoja, galint] pakiltj ant auksc¢iausio laiptelio. Akcentuojamos prigimtinés talenty
stiprybés (gabumai), kurios suteikia galimybg talentui pasiekti tam tikrg laiptel;.

Nustatymas. Taikomas ekskliuzyvinis poziiiris, vertinamas veiklos atlikimas ir potencialas.
Daug démesio talenty identifikavimui, nuolatinis darbuotojy vertinimas, rangavimas pagal veiklos
rezultatus ir potencialg. Talenty programos turi savo rangus, simboling verte ir traktuojamos kaip
talento pripazinimo israiSka (garbé dalyvauti tam tikroje programoje). Pasiekimy vertinimas
i$skirtinai formalus, objektyvus ir tikslus.

Pritraukimas. Kadangi talentas jgimtas, kontekstas nevertinamas, todél talentai aktyviai
medziojami rinkoje, tikint, geras talentas visur bus geras (ypa¢ medziojami jauni talentai). Talenty
pritraukimui naudojamos jvairios programos, kuriose kalbama apie biisimus organizacijos lyderius ir
greitg karjerg (ypac viliojant jaunimg). Atranka griezta, daug formaliy vertinimo metodiky, daznai
naudojami vertinimo centrai. Daug investuojama j darbdavio jvaizdj, kadangi dalyvaujama arsioje
kovoje dél talenty su kitomis panasaus tipo organizacijomis.

Ugdymas. Tie, kas talenty matricoje patenka j talenty grupe, gauna individualius ugdymo
planus. Talenty vystymas vykdomas per jvairias programas, kurios atitinka organizacijos strateginius
tikslus ir apima lyderystés stiprinimg. Talenty skatinimui placiai taikomas vadovy darbo stebéjimas
(Seséliavimas), pristatymai vadovybei, kontakty su ja mezgimas.

Karjeros keliai yra aiSkiis, organizacija suteikia galimybe kilti (karta | ménes] pristatomos
paauks$tinimo galimybés). Kaip organizacijos stiprybé akcentuojamos ekskliuzyvinés talenty
programos, individualus vystymas, greiti karjeros keliai.

Elitinis talenty valdymo tipas

Talentas suprantamas kaip geriausias tarp geriausiy. GrieZtos atrankos metu siekiama
atsirinkti pacius geriausius darbuotojus, o talentais laikomi tie, kurie véliau geba pademonstruoti
geriausius rezultatus. Taikoma tose organizacijose, kurios turi partnerystés modelj: talentas —
potencialus partneris.

Nustatymas. Vertinama tiek talento prigimtis, tiek ugdymas: tikima, kad talentas jgimtas, bet
jo atsiskleidimui turi buiti sukurtos palankios salygos. Svarbiis ne tik talenty turimi gabumai, bet ir
motyvacija, vertybeés

Pritraukimas. Talentas yra perkeliamas, todél §io tipo organizacijos taip pat kovoja dél talenty
rinkoje, juos medzioja, rlipinasi savo jvaizdziu. Svarbiausia talenty valdymo funkcija — tinkamy
talenty pritraukimas, taciau démesys skiriamas tik j Zemiausios pakopos talentus, kurie véliau bus

intensyviai ugdomi. “Medziojami” tik geriausi geriausiy universitety studentai. Nors talenty atrankoje
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ir naudojami formaliis vertinimo metodai (testai), daugiausiai démesio skiriama interviu, partneriy
nuomonei (vertinama motyvacija, atitikimas organizacijos kultirai).

Ugdymas. Néra greity karjeros keliy: visi startuoja i$ tos pacios pozicijos. Vertinimg atlicka
ne vadovas, o speciali vertintojy grupé, kurios tikslas i$skirti pacius geriausius. Vertinami veiklos
rezultatai (pasiekti tikslai) ir potencialas (galimybé “auginti” verslg).

Verslusis talenty valdymo tipas: taikomas inkliuzyvinis pozidris j talenty valdyma: nors
nesakoma, kad visi darbuotojai yra talentai (kaip humanistiniame), taciau teigiama, kad visi tokiais
gali tapti, jei gebés rasti tinkamas sglygas. Labiausiai vertinamos talenty ambicijos ir noras iSbandyti
naujas galimybes.

Nustatymas. Organizacijos stipriai orientuotos | rezultatus, o talento potencialg labiausiai
apibtuidina darbuotojy nuostata (apibiidinama kaip “apetitas ir ugnis”) siekti auksciausiy rezultaty.
Talento apibrézimui svarbi organizacijos kultiira, todél talentas ne visose organizacijose bus talentas.
Netaikomas iSorinis talenty identifikavimas, talentas pats turi atkreipti démesj j save kaip talenta,
suteikiama galimybé kandidatuoti j naujas pareigas.

Pritraukimas. Atrankoje svarbiausias kriterijus tinkama nuostata, apibréziama kaip “draivas”
(energingumas, “ugnelés” turéjimas) ir ambicijos. Atrenkant kandidatus naudojamas interviu,
diskusijos su kandidatais, kuriu metu siekiama pamatuoti kiek energijos ir ambicijy turima.

Ugdymas. Skiriamas didelis démesys, taCiau nesiiilomi greiti karjeros keliai, kadangi
manoma, jog norint pasiekti aukStumy reikia daug mokytis ir jgyti patirties. Sitiloma daug jvairiy
mokymosi galimybiy (projektai, staZzuotés), taciau nenaudojamos specialios programos talentams. Uz
savo karjerg atsakingas tik pats talentas, jam suteikiamos galimybés atvirai konkuruoti vidingje
organizacijos darbo rinkoje. Karjeros keliai labai menkai apibrézti, galimos jvairios trajektorijos ir
viskas i§ esmés priklauso nuo talento nory ir ambicijy. Sio tipo organizacijos pozicionuoja save kaip
suteikiancias galimybe visiems tapti tuo, kuo jie nori
savirealizacijai

Talenty islaikymas remiasi autonomijos, savarankiskumo suteikimu.

Nenustatyta vienareikSmiska talenty valdymo tipo priklausomybé nuo organizacijos veiklos
pobiidzio ar dydzio: esminis veiksnys — organizacijos kultiira:

o Humanistinis tipas labiau budingas vieSojo sektoriaus organizacijoms

o Konkurencingas tipas labiau biidingas dideléms organizacijoms
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o Elitinis — daZzniau taikomas verslo ir profesines paslaugas teikian¢iose jmonése (verslo
konsultantai, teisininkai ir pan.)

. Verslusis biidingas startuoliams

Galima suprasti, kodél néra vieningo apibrézimo. Taip nutinka dél to, kad organizacijose
skiriasi ne tik veiklos pobudis, taCiau ir misija, organizaciné kultira ir vertybés. Tod¢l kiekviena
organizacija pati turi strategiskai apsibrézti kas jai yra talentas ir kaip talentingas darbuotojas padés

siekti organizacijos tiksly.

1.2.3 Talenty statuso komunikavimas

Darbuotojy segmentavimas ] talentus ir ne talentus gali buti laikomas diskriminuojanc¢iu
reiskiniu inkliuzyviniu talenty valdymo pozitriu, kuris teigia, kad visi darbuotojai yra talentai
(Rajneet Bhatia, P. Baruah, 2020). Talenty statuso komunikavimas priklausomai nuo organizacijos
politikos gali buiti atviras arba uzdaras. UZdaras talenty statuso komunikavimas aptinkamas
ekskliuzyvinéje talenty valdymo praktikoje, kai tik top darbuotojai yra laikomi talentais. Atviras
komunikavimas, kad visi darbuotojai talentai dazniau aptinkamas inkliuzyvinéje talenty valdymo
praktikoje.

Praktikoje organizacija General Electric (Bartlett ir McClean, 2003) ,,C tipo zaidéjams*
talento statusg komunikuoja atvirai ir skaidriai, ta¢iau daugelis jmoniy nenori atskleisti statuso ne top
darbuotojams (Church, Rotolo, Ginther, & Levine, 2015; Fernandez-Araoz et al., 2011).

Skaidrumas ir atvirumas gali iSprovokuoti ne talenty neigiamas reakcijas, tokias kaip:
pavydas, nukritusi motyvacija, ketinimas palikti organizacija. Tuo tarpu talentus statuso atskleidimas
veikia kiek kitaip. Jie yra link¢ biiti savimi patenkintais, ta¢iau neigiamas efektas pasizymi tuo, kad
jie gali susikurti sau potencialiai nerealius likescCius ateiiai, bei perdegti (Dries ir De Gieter, 2014;
Silzer & Church, 2010). Imonés apsisaugodamos nuo neigiamo efekto dazniau pasirenka gan neaiSky
ir slapta talenty statuso komunikavimo biidg.

Visgi, jmonés jvertinusios rizikg ir norédamos apsisaugoti nuo neigiamo efekto daznai
pasirenka gan neaiSky ir slaptg talenty statuso komunikavimo btidg, dar kitaip vadinama ,,strateginj
dviprasmiskumg*“ (Eisenberg, 1984; Dries ir De Gieter, 2014). “Strateginis dviprasmiskumas”
suprantamas, kaip samoningas pasirinkimas iSlaikyti informacijos asimetrijg, atvirai
nekomunikuojant talento statuso, bei tikint, kad toks komunikavimo biidas atsveria atviro

komunikavimo trikumus (Dries ir De Gieter, 2014). Nors jmonés renkasi ,strateginio
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dviprasmiskumo* komunikacija, poveikis jmonés darbuotojy suvokimui ir reakcijai j tokj talenty
valdymg yra menkai suprantamas.

Viena vertus, tyrimai nustaté teigiamg poveikj talentams. Teigiamas poveikis pasizymi, kaip
didesnis noras imtis sudétingy uzduociy, vertingy kompetencijy ugdyma, strateginiy prioritety geresnj
vykdyma, mazesne darbuotojy kaitg, bei ketinimg palikti organizacija (Bjorkman, 2013), taip pat
atskleidzia padidéjusig motyvacijg ir jsipareigojimg (Collings ir Mellahi, 2009), didesnes pastangas
laikytis psichologinio kontrakto (Sonnenberg, 2014).

Kita vertus, ekskliuzyvinis talenty valdymas sukuria tam tikrus i$Stkius, problemas
organizacijoje. Empiriniais tyrimais jrodyta, kad talenty statuso atskleidimas talentus daro labiau
arogantiSkais, kelianc¢iais didesnius likes¢ius paciai organizacijai (Dries ir De Gieter, 2014), talentai
jaucia spaudima, bei stresg (Tansley ir Tietze, 2013). Tuo tarpu ne talentais laikomi darbuotojai
atsiriboja (Silzer ir Church, 2009), tampa demotyvuoti ir maziau rezultatyviis (Gelens, 2013; Nijs,
Gallardo-Gallardo, Dries ir Sels, 2014), pavydi, bei yra nusivyle (Dries ir De Gieter, 2014, Malik ir
Singh, 2014).

1.3 Pasitenkinimo darbu samprata ir veiksniai

Pasitenkinimas darbu reikSmingai veikia organizacijos rezultatus, tokius kaip produktyvumas,
darbuotojy iSlaikymas, lojalumas ir bendra darbuotojo geroveé. Pasitenkinimo darbu lygis daro jtaka
ne tik individualiam darbuotojui, bet ir visai organizacijos kultirai. Sioje darbo dalyje lyginamos
pagrindinés pasitenkinimo darbu mokslinés teorijos, atskleidziami vidiniai ir iSoriniai veiksniai bei
besiformuojantis tvarumo praktiky vaidmuo pasitenkinimui darbu.

Pasitenkinimas darbu apibréziamas kaip darbuotojo emociné reakcija j darba ir darbo aplinka,
kuri veikia organizacijos sékmg. Pasitenkinimo darbu veiksnius galima isskirti j Sias kategorijas

nurodytas 11 lenteléje:

8 lentelé Pagrindiniai pasitenkinimo darbu veiksniai

Darbo charakteristikos Hackman ir Oldham (1976)

Asmeniniai veiksniai Judge, Locke ir Durham (1997) Weiss ir Cropanzano
(1996)

Organizaciniai veiksniai Herzberg (1959) Bass (1990)

Emociniai ir psichologiniai veiksniai Weiss ir Cropanzano  (1996)  Seligman ir
Csikszentmihalyi (2000)

Atlygis ir pripazinimas Adams (1965) VVroom (1964)

Saltinis: sudaryta autorés
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Veiksniai, darantys jtaka darbo pasitenkinimui yra tiek vidiniai (pvz., uzduoties
prasmingumas), tiek iSoriniai (pvz., atlygis). Kadangi globalizacija ir tvarumo poreikiai keicia
organizacijy kryptj, Siy veiksniy supratimas tampa itin svarbus. Herzbergo teorija iSskiria
“motyvatorius” ir “higienos veiksnius” kaip pagrindinius darbo pasitenkinimo veiksnius.
Motyvatoriai, tokie kaip pripazinimas ir pasiekimai, skatina vidinj pasitenkinimg, o higienos
veiksniai, tokie kaip atlyginimas ir darbo sglygos, padeda iSvengti nepasitenkinimo (Maidani, 1991).
Darbo charakteristiky modelis pabrézia prasmingo darbo, autonomijos ir uzduoties jvairovés svarbg
darbo pasitenkinimui. Sie veiksniai pagerina psichologines biisenas, tokias kaip atsakomybé ir
pasiekimo jausmas, didinant darbuotojy jsitraukima (Bayad & Touri, 2024). Pavyzdziui, sveikatos
priezitiros darbai, turintys didele uzduoties reikSme, skatina didesnj pasitenkinima dél jy socialinio
poveikio Zeb (2020).

Tvarumo praktikos, tokios kaip CSR iniciatyvos, tapo esminémis siekiant darbo
pasitenkinimo. Darbuotojai CSR suvokia kaip organizacijos vertybiy atspindj, skatinantj
prasmingumo jausmg ir suderinamuma su jy darbdaviu (Closon, 2015; Ko, 2021).

Darbo dizainas yra svarbus darbo pasitenkinimo veiksnys jvairiuose sektoriuose. Pareigos,
sitilanCios aiSkuma, autonomijg ir jgidziy jvairove, taip pat prisideda prie didesnio pasitenkinimo.
CSR praktikos, integruojancios darbo dizaino patobulinimus, dar labiau didina pasitenkinima,
suderindamos asmenines ir organizacijos vertybes (Zeb, 2020). Asmenybés bruozai daro didele jtaka
darbo pasitenkinimui. Bruozai, tokie kaip s3ziningumas ir ekstraversija, teigiamai koreliuoja su
pasitenkinimu, skatindami proaktyvy ir tikslingg elgesj (Judge ir kt., 2002). NeurotiSkumas,
priesingai, yra susijes su nepasitenkinimu dél padidéjusio jautrumo stresui. Organizacinis teisingumas
medijuoja CSR ir darbo pasitenkinimg. Saziningos ir skaidrios CSR politikos, tokios kaip vienodas

darbuotojy naudos suteikimas, stiprina pasitikéjimg ir pasitenkinimg (Tziner ir kt., 2011).

1.3.1 Vidiniai ir iSoriniai pasitenkinimo darbu veiksniai
Pasitenkinimas darbu daznai skirstomas j dvi kategorijas: vidinj ir iSorinj pasitenkinima. Siy
komponenty supratimas padeda nustatyti konkrecius veiksnius, lemiancius pasitenkinimag jvairiuose
organizaciniuose kontekstuose.
Vidinis pasitenkinimas kyla i$ pacio darbo pobiidzio, pavyzdziui, prasmingos veiklos, jgudziy

tobulinimo, autonomijos ir galimybiy asmeniniam augimui. Sie veiksniai glaudziai susij¢ su saves
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determinacijos teorija, kuri pabrézia, kad darbuotojy psichologiniy poreikiy, tokiy kaip autonomija,
kompetencija ir rySiai su kitais, tenkinimas lemia didesnj pasitenkinima.

Uzduociy reiksmingumas, autonomija, jgudziy jvairové ir asmeninis augimas turi jtakos
vidiniam darbuotojy pasitenkinimui. Darbo vietos, kuriose darbuotojai jaucia, kad jy darbas
reikSmingai prisideda prie organizacijos ar visuomenés gerovés, skatina vidinj pasitenkinima.
Pavyzdziui, sveikatos prieziiiros ir Svietimo sektoriaus darbuotojai praneSa apie auksta vidinj
pasitenkinimag dél savo darbo vertés (Judge ir kt., 2002). Uzduotys, kurios kelia i§$tikius darbuotojams
ir suteikia galimybiy tobulinti jgtidzius, siejamos su didesniu vidiniu pasitenkinimu. Darbo
charakteristiky modelis pabrézia Siuos veiksnius kaip svarbius vidinio pasitenkinimo prognozuotojus
(Bayad ir Touri, 2024).

ISorinis pasitenkinimas kyla i$ iSoriniy veiksniy, kurie néra tiesiogiai susij¢ su paciu darbu,
bet su darbo aplinka ir sglygomis. Pavyzdziai: atlyginimas, darbo stabilumas, organizaciné politika ir
santykiai su bendradarbiais.

Konkurencingas atlyginimas, premijos ir visapusiSkos naudos paketas yra reikSmingi iSoriniai
motyvatoriai. VieSojo sektoriaus darbuotojai daznai pranesa apie didesnj iSorinj pasitenkinimg dél
stabilaus atlyginimo ir pensijy sistemy (Islam ir Islam, 2014). Palaikanti darbo aplinka, kurioje
uztikrinami teigiami santykiai su vadovais ir bendradarbiais, reikSmingai padidina iSorinj
pasitenkinima. Zaliosios HR praktikos, gerinan¢ios darbo salygas, pavyzdziui, ekologiska darbo
aplinka ir streso valdymo programos, prisideda tiek prie vidinio, tiek prie iSorinio pasitenkinimo

(Waliu ir Kabuoh, 2024).

1.3.2 Talenty pasitenkinimas darbu

Talentingy darbuotojy indélis yra esminis organizacijos sékmei. Taciau jy iSlaikymas ir
nasumas stipriai priklauso nuo pasitenkinimu darbu. Naujausi tyrimai atskleidZia sudétingg rysj tarp
talenty valdymo praktiky, vidiniy ir iSoriniy motyvatoriy bei organizaciniy strategijy, kurios didina
darbo pasitenkinimg. Talentingy darbuotojy pasitenkinimas darbu priklauso nuo asmeniniy,
organizaciniy ir aplinkos veiksniy derinio. Tyrimai pabrézia, kad patenkinti darbuotojai pasizymi
didesniu jsitraukimu, organizaciniu jsipareigojimu ir nasumu, todél pasitenkinimas darbu tampa
svarbia organizacijy, siekian¢iy pritraukti ir i§laikyti talentus, strategine kryptimi.

Talenty valdymo praktikos reikSmingai veikia darbo pasitenkinima, suteikdamos galimybes
tobuléti, veikti savarankiskai ir siekti tiksly. Mensah ir Bawole (2018) nustaté, kad darbuotojo
kompetencijy suderinimas su organizacijos tikslais didina jy pasitenkinimg ir jsipareigojimg. Arocas

ir Morley (2015) taip pat pabréze, kad strategijos, skatinancios autonomijg ir talenty panaudojima,
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tiesiogiai daro jtakg pasitenkinimui. Pasitenkinimas darbu veikia kaip tarpininkas tarp talenty
valdymo ir organizacijos veiklos rezultaty. Putra ir Cahyani (2024) tyrimai rodo, kad efektyvus ziniy
ir talenty valdymas ne tik didina pasitenkinima, bet ir gerina bendrg darbuotojy nasumg. Garg ir kt.
(2018) pabrézia, kad vidiniai motyvatoriai, tokie kaip prasmingas darbas ir tobuléjimo galimybeés,
labiau veikia pasitenkinimg darbu nei iSoriniai veiksniai, pvz., atlyginimas. Tai ypa¢ svarbu
sektoriuose, kur darbuotojai vertina asmeninj pasitenkinimg labiau nei materialinj atlygj. Altinéz ir
kt. (2012) nustaté stiprig koreliacijg tarp pasitenkinimo darbu ir organizacinio jsipareigojimo.
Talentingesni darbuotojai, turintys aukstesnj pasitenkinimo lygj, labiau linkg likti lojaliis ir jsitrauke,
taip prisidedant prie ilgalaikés organizacijos sékmés.

Pasitenkinimas darbu yra kertinis veiksnys talentingy darbuotojy iSlaikymui ir jgalinimui.
Naudodamos strategines talenty valdymo praktikas ir orientuodamosi j vidinius bei iSorinius

veiksnius, organizacijos gali sukurti klestin¢ig darbo aplinka, kuri skatina inovacijas.

1.3.3 Tvarumo praktikos ir pasitenkinimas darbu

CSR praktikos tiesiogiai veikia pasitenkinima darbu, sukurdamos prasmingumo jausmg ir
etiSkg suderinamumag. Darbuotojai, dalyvaujantys vidinése CSR veiklose, pvz., mokymuose ir
vystymo programose, rodo aukS$tesnj pasitenkinimg (Hossen, 2020). CSR poveikis skiriasi
priklausomai nuo kartos. Pavyzdziui, Z ir Y kartos darbuotojai vertina aplinkosaugos tvaruma, o X
kartos darbuotojai labiau vertina etiSkg valdyma (Lee, 2024). Tyrimas svetingumo sektoriuje parodé,
kad tvarumo praktikos, pavyzdziui, darbuotojy jtraukimas j aplinkosaugines iniciatyvas, teigiamai
paveike tiek vidinj, tiek iSorinj pasitenkinimg. Darbuotojai patyré vidinj pasitenkinima dél prisidéjimo
prie prasmingy tiksly ir iSorinj pasitenkinimg dél pagerintos darbo politikos (Tschelisnig ir
Westerlaken, 2022).

Nauji modeliai tvarumo praktikas jtraukia kaip vidinius motyvatorius. Pavyzdziui,
ekologiskas zmogiskyjy istekliy valdymas (angl. Green Human Resource Management arba GHRM)
akcentuoja ekologiska mokyma, zaligja darbuotojy atrankg ir tvarumu grindziamus nasumo rodiklius,
kurie suderina organizacijos vertybes su darbuotojy aplinkosaugos tikslais. Sios praktikos skatina
prasmingumo jausmg ir kolektyvinj poveikj (Rasmussen ir kt., 2024). Organizacijos, jgyvendinan¢ios
zaligsias zmogisSkyjy istekliy valdymo (GHRM) praktikas, patiria didesnj darbuotojy pasitenkinima
darbu dél jy suderinamumo su darbuotojy vertybémis. Tokios iniciatyvos kaip Zalioji mokymo
programa ir ekologiSkos darbo vietos politikos sukuria tikslo ir kolektyvinés jtakos jausmg (Waliu ir
Kabuoh, 2024). Tvarumo pastangos gerina psichologinj saugumg ir darbuotojy gerove, stiprindamos

Ju isipareigojima organizacijos tikslams. Pavyzdziui, COVID-19 pandemijos metu kurjeriy jmonés,
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pritaikiusios socialinio tvarumo iniciatyvas, pranes¢ apie didesnj darbuotojy pasitenkinimg (Pang ir
kt., 2023). Tvarumo praktikos skatina teisingumo ir lygybés suvokimg — svarbius pasitenkinimo
veiksnius. Pavyzdziui, darbuotojy jtraukimas j tvarumo planavimg sustiprina jy priklausymo ir

prasmés jausma (Crucke ir kt., 2020).

14 Ketinimg iSeiti i§ organizacijos lemiantys veiksniai

Darbuotojy kaita yra nuolatinis i$8iikis organizacijoms, ypac Siuolaikiniame pasaulyje, kur
tvarumas tapo svarbiais organizacijos reputacijos ir darbuotojy pasitenkinimo veiksniais. Darbuotojy
kaita yra opi problema, tiesiogiai veikianti organizacijy efektyvumg, inovacijas ir finansinius
rezultatus. Ketinimas iSeiti — tai ankstyvasis darbuotojy kaitos rodiklis, kurj lemia jvairis
individuallis, organizaciniai ir visuomeniniai veiksniai. Pateiktuose tyrimuose nagriné¢jamos $ios
problemos priezastys, akcentuojant organizacinj teisinguma, darbo aplinka, socialing atsakomybe
(CSR), darbuotojy patirtj ir psichologinius kontraktus. Sioje analizéje apibendrintos tyrimy jzvalgos,
kurios nustato ketinimo iSeiti i§ organizacijos veiksnius.

Darbuotojy ketinimas iSeiti i§ darbo — tai tikimybé¢, kad darbuotojai svarstys galimybe palikti
savo dabartines pareigas. Pagrindiniai veiksniai, darantys jtakg Siam ketinimui, yra:

1. Pasitenkinimas ar nepasitenkinimas darbo vaidmenimis, darbo aplinka ar atlygiu gali
padidinti ketinimg iSeiti. Tyrimas, atliktas Kuveito Informacijos ministerijoje, parodé, kad netinkama
zmogiskyjy istekliy valdymo praktika prisideda prie darbuotojy ketinimy iseiti i§ darbo (Alzayed, M.,
ir Murshid, M. A., 2017).

2. Darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra. Sunkumai derinant profesinius ir
asmeninius jsipareigojimus gali lemti didesnj ketinima iSeiti. Tyrimai tarp akademinio personalo
Malaizijoje parodé, kad darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra reikSmingai veikia jy ketinima
iSeiti — geresné pusiausvyra sumazina ketinimus palikti darbg (Badri, S. K. Z., ir Khadijah, S., 2017;
Noor, K. M., 2011).

3. Perdegimas ir stresas. Didelis streso ir perdegimo lygis susijes su padidéjusiu
ketinimu iSeiti. KryZminio pjiivio tyrimas tarp 18 719 akademiniy gydytojy atskleidé, kad mazdaug
trecdalis jy pranesé apie vidutinj ar didesnj ketinimg iSeiti i§ darbo, o perdegimas buvo reikSmingas
veiksnys (Ali Jadoo, S. A., Aljunid, S. M., Dastan, I., Tawfeeq, R. S., 2015); Jiang, H., Feng, J., L1,
L., Wang, C., Ke, P., Yin, X., 2022).

4. Organizacijos palaikymo suvokimas. Darbuotojai, kurie jauciasi nepakankamai

palaikomi organizacijos, daZzniau svarsto galimybe iSeiti. Tyrimas apie podoktorantiiros darbuotojus
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parodé¢, kad psichologinio palaikymo ir pripazinimo triikumas prisideda prie jy ketinimy palikti
akademine sritj (Hunter, K. H., ir Devine, K., 2016).

5. ISorinés darbo galimybés. Alternatyvaus uzimtumo galimybés gali turéti jtakos
ketinimui iSeiti. Tyrimai aukStojo mokslo sektoriuje parod¢, kad iSorinés darbo galimybés moderuoja
ry§] tarp pasitenkinimo darbu ir ketinimo iSeiti — daugiau galimybiy lemia didesnj ketinimg palikti
darbg (Sharma, G., ir Syal, S., 2022; Nair, S., Mee, L. Y., ir Cheik, A. N., 2016).

6. Demografiniai veiksniai. Amzius, darbo stazas ir karjeros etapas gali turéti jtakos
ketinimams iSeiti. Tyrimai parod¢, kad jaunesni darbuotojai ar tie, kurie yra ankstyvoje karjeros
stadijoje, gali dazniau noréti iSeiti, ypac jei jie mato ribotas augimo galimybes (Abate, J., Schaefer,
T., ir Pavone, T., 2018; Kabungaidze, T., Mahlatshana, N., ir Ngirande, H., 2013).

Darbuotojy patirtis, apimanti darbo salygas, organizacing kultiirg ir jdarbinimo procesus, yra
esminis veiksnys, lemiantis ketinimg iSeiti. Sungailé, Stankeviciené, TamaseviCius ir Subaciené
(2024) atliktame tyrime pabrézia, kad teigiama darbuotojy patirtis reikSmingai sumazina kaitos
ketinimus, skatindama didesn;j jsitraukimg. Jy tyrime iSskirtos penkios pagrindinés dimensijos —
reputacija, jdarbinimo procesas, fiziné¢ aplinka, kultGriné aplinka ir santykiai su buvusiais
darbuotojais. Sios dimensijos jrodé, kad darbuotojy jsitraukimas yra svarbus tarpininkas tarp patirties
ir ketinimo iSeiti.

Kundu ir Gahlawat (2016) nustate, kad organizacijos, investuojancios } mokymus, lankscias
darbo salygas ir veiklos vertinimu grjsta atlyginima, rec¢iau susiduria su darbuotojy kaitos ketinimais.
Tyrime jvardintos aukstos kokybés darbo sistemos (angl. High-Performance Works Systems arba

HPWS) didina pasitikéjimg ir motyvacija, taip sumazindamos ketinimg palikti organizacija.

1.4.1 Tvarumo praktiky jtaka ketinimui iSeiti i$ organizacijos

Mokslininkai nustate, kad darbo vietos atskirtis ir psichologiné gerove turi reikSmingos jtakos
ketinimui iSeiti i§ darbo. Darbo vietos atskirtis ir mobingas yra neigiami veiksniai, skatinantys
darbuotojy kaitg. Ertop ir Erdogan (2023) teigia, kad atskirtis darbo vietoje sukelia emocinj stresa,
mazina saviverte ir didina kaitos ketinimus. Jy tyrimas parod¢, kad Zema saviverté sustiprina atskirties
poveik].

Panasiai Vveinhardt ir Sroka (2020) nustaté, kad mobingas yra reikSmingas ketinimo iSeiti
veiksnys. Jie pazymeéjo, kad CSR praktikos gali sumazinti mobingo pasekmes, skatindamos
palaikanéig organizacing kultiira. Lyginant Lietuvos ir Lenkijos organizacijas, nustatyta, kad CSR

1gyvendinanciose organizacijose darbuotojai jautési geriau ir re¢iau svarsté apie i$¢jima.
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Kitas mokslininky poziiiris atskleidzia, kad organizacinis teisingumas, ypa¢ procediirinis
(teisingumas priimant sprendimus ir taikant procesus) ir paskirstymo (istekliy, naudos ir nastos
paskirstymu organizacijoje) teisingumas, reikSmingai veikia darbuotojy kaitos ketinimus.
Procediirinis teisingumas atsako j klausima ,,Ar procesas buvo teisingas?*, o paskirstymo teisingumas
—,,Ar rezultatas buvo teisingas?‘. Kang ir Sung (2019) pabrézia, kad sgziningumo suvokimas stiprina
darbuotojy-organizacijos santykiy kokybe¢ (angl. Employee-organization relathionship arba EOR),
kuri mazina kaitos ketinimus. Jy tyrimas atskleidé¢, kad EOR tarpininkauja tarp organizacinio
teisingumo suvokimo ir ketinimo iseiti, o jsitraukimas veikia kaip mediatorius.

Socialinés mainy teorijos pagrindu teigiama, kad sgziningas elgesys stiprina pasitikéjimg ir
abipus] jsipareigojimg, mazindamas darbuotojy ketinimus iSeiti. Socialinés atsakomybés (CSR)
iniciatyvos, orientuotos ] darbuotojy gerove yra svarbus veiksnys, mazinantis kaitos ketinimus.
Vveinhardt ir Sroka (2020) nustaté, kad CSR gerina darbuotojy emocing buklg ir mazina jy i$¢jimo
tikimybe. Taciau jie perspéjo, kad pavirSutiniSkos CSR iniciatyvos, nesuderintos su tikromis
vidinémis praktikomis, gali bati neveiksmingos. Lu ir kt. (2023) tyré j darbuotojus orientuota
socialing atsakomybe (angl. Employee social responsibility arba ESR) ir nustaté, kad ESR, veikiant
organizaciniam jsipareigojimui, reik§mingai mazina ketinimag iSeiti i§ organizacijos. Suvokiamas
jsidarbinamumas (angl. Perceived employability) gali turéti dvejopa poveikj: suteikti saugumo
jausma, bet kartu didinti tikimybe palikti darba. Van der Vaart ir kt. (2015) teige, kad psichologiniai
kontraktai — neraSytos abipusés darbuotojo ir darbdavio likes¢iy sutartys — gali moderuoti §j santykj.
Kai darbuotojai jaucia, kad jy psichologiniai kontraktai yra vykdomi, jie maziau linkg iSeiti, net jei

turi kity darbo galimybiy.

1.4.2 Talentingy darbuotojy noras iSeiti iS organizacijos
Siandienos konkurencingoje globalioje rinkoje talentingy darbuotojy i§laikymas yra vienas
vaidina kritinj vaidmenj skatinant inovacijas ir iSlaikant konkurencinj pranasumg. Nepaisant jy
svarbos, daugelis organizacijy susiduria su sunkumais i$laikant geriausius specialistus, nes jy
praktikos yra svarbios mazinant darbuotojy ketinimga palikti darba. Tyrimas, atliktas informaciniy ir
komunikaciniy technologijy (IKT) sektoriuje Jordanijoje, pabréze, kad talenty pritraukimas, ugdymas
ir atlygio sistemos Zymiai veikia darbuotojy iSlaikyma. Talenty pritraukimas turéjo didziausig poveikj

mazinant darbuotojy kaitg, ugdymo ir atlygio praktikos turéjo maziausig jtaka. Tai rodo, kad
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organizacijos turi kurti strategijas, subalansuojancias talenty pritraukimg ir karjeros augimo
galimybes (Al-Dalahmeh ir kt., 2020).

Psichologinio kontrakto — nerasyty liikes¢iy tarp darbdavio ir darbuotojo — pazeidimas yra
reik§mingas veiksnys, lemiantis talentingy darbuotojy ketinimg palikti darbg. Tyrimas, atliktas ERP
pramong¢je, parodé, kad neiSteséti pazadai sukelia pasitikéjimo praradimg, o tai skatina darbuotojus
ieskoti geresniy galimybiy. Jdomu tai, kad darbuotojai, turintys tarptautinés patirties, dazniau palieka
darba, nes jauciasi labiau pasitikintys savo galimybémis rasti kitg darba (Walters, 2008). Jaunesnéms
kartoms, tokioms kaip Y Kkarta, darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra bei organizacijos
palaikymas yra svarbiausi veiksniai, mazinantys darbuotojy kaitg. Didelio masto tyrimas Tailande
atskleidé, kad paaukstinimai, organizacijos palaikymas ir priklausymo organizacijai jausmas
teigiamai veikia darbuotojy iSlaikymg. Taciau asmeninio tobulé¢jimo ar darbo ir gyvenimo
pusiausvyros truikumas spartina jy ketinimus palikti darbg (Chamchan ir Kittisuksathit, 2019).

Karjeros galimybés yra dar vienas svarbus elementas iSlaikant talentingus darbuotojus.
Informaciniy sistemy sektoriuje atliktas tyrimas parodé, kad darbo saugumas ir papildomos galimybés
buvo efektyviausios mazinant darbuotojy kaita. Taciau tyrimas taip pat pabrezé, kad organizacijos
turi aiskiai apibrézti karjeros galimybes ir suteikti stiprig palaikymo sistema (Hsu ir kt., 2003). Be to,
vidaus organizaciné aplinka vaidina svarby vaidmenj. Naftos ir dujy sektoriuje atliktas tyrimas
parodé, kad pasitenkinimas darbu, organizacinis jsipareigojimas bei mokymo ir tobuléjimo galimybés
daro jtaka darbuotojy ketinimui iSeiti i§ organizacijos. Tai pabréZia teigiamos darbo kulttiros svarba
iSlaikant talentingus darbuotojus (Mohammad, 2016). Besivystancios rinkos susiduria su unikaliomis
problemomis, susijusiomis su talentingy darbuotojy iSlaikymu. Tyrimas, atliktas Brazilijos
tarptautinése korporacijose, atskleid¢, kad organizacinis palaikymas ir karjeros galimybés yra
pagrindiniai veiksniai, mazinantys darbuotojy kaita. Priesingai, netinkama mokymo ir tobulinimo
praktika padidino ketinima ieiti i§ organizacijos. Sis tyrimas pabréZia, kad talenty valdymo praktikos
turi buti strategiSkai suderintos su organizacijos tikslais, siekiant pagerinti darbuotojy iSlaikyma

(Ambrosius, 2018).
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2. ORGANIZACIJU TVARUMO PRAKTIKU POVEIKIS
KETINIMUI ISEITI IS ORGANIZACIJOS, MEDIJUOJANT
PASITENKINIMUI DARBU IR MODERUOJANT INKLIUZYVINEMS IR
EKSKLIUZYVINEMS TALENTU VALDYMO PRAKTIKOMS EMPYRINIO
TYRIMO METODOLOGIJA

2.1 Tyrimo problema, tikslas ir uzdaviniai

Atliekant §j tyrimg, keliamas klausimas: koks rySys egzistuoja tarp organizacijy tvarumo
praktiky ir ketinimo iSeiti i§ organizacijos bei kokig jtaka Siam rySiui daro pasitenkinimas darbu ir
inkliuzyvinés ir ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos.

Tyrimo tikslas — jvertinti ry§j tarp organizacijy tvarumo praktiky (X) ir ketinimo iseiti i$
organizacijos (YY) bei pasitenkinimo darbu (M) ir inkliuzyvinés talenty valdymo praktikos (W1) ir
ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos (W2) jtaka Siam rySiui.

Tyrimo tikslui pasiekti keliami Sie uZdaviniai:

o Nustatyti ry$i tarp organizacijy tvarumo praktiky ir ketinimo iSeiti i§ organizacijos.

. Atskleisti pasitenkinimo darbu jtaka rySiui tarp organizacijy tvarumo praktiky ir
ketinimo iSeiti i§ organizacijos.

J I8s1aiSkinti inkliuzyvinés talenty valdymo praktikos poveikj rySiui tarp pasitenkinimo
darbu ir ketinimo iSeiti i§ organizacijos.

o ISsiaiskinti inkliuzyvinés talenty valdymo praktikos poveik] rySiui tarp organizacijy
tvarumo praktiky ir ketinimo iSeiti i§ organizacijos.

J I$siaiskinti ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos poveikj rysiui tarp pasitenkinimo
darbu ir ketinimo i$eiti i§ organizacijos.

o ISsiaiskinti ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos poveikj rySiui tarp organizacijy
tvarumo praktiky ir ketinimo iSeiti i§ organizacijos.

. ISsiaiskinti inkliuzyvinés talenty valdymo praktikos poveikj rySiui tarp organizacijy
tvarumo praktiky ir pasitenkinimo darbu.

. ISsiaiskinti ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos poveikj rySiui tarp organizacijy
tvarumo praktiky ir pasitenkinimo darbu.

o ISanalizavus tyrimo rezultatus pateikti jzvalgas ir pasiiilymus.
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2.2 Konceptualaus tyrimo modelis ir keliamos hipotezés

Pasirinkta tyrimo koncepcijg atspindi paveiksle pateiktas konceptualus tyrimo modelis.

1 paveikslas Konceptualaus tyrimo modelis su hipotezémis

Ikliuzyvinés TVP

Pasitenkinimas (W1)
darbu (M) (moderacija)
(mediacija)

HY

Organizacijy Ketinimas iSeiti is

1-;:;21;22?);) rL organizacijos (Y)
b 150
Hé

HB

(moderacija)

Eksklinzyvinés
TVP (W2)

Saltinis: sudaryta autorés.

Pagal pateikta modelj, organizacijy tvarumo praktikos vaizduojamos kaip nepriklausomas
kintamasis (X). Organizacijy tvarumo praktikos tiesiogiai daro jtakg ketinimui iSeiti i§ organizacijos
— priklausomam kintamajam (Y). Rys§j tarp organizacijy tvarumo praktiky ir ketinimo iSeiti i§
organizacijos netiesiogiai veikia trys konstruktai. Pirmasis — pasitenkinimas darbu, naudojamas kaip
mediatorius (M). Antrasis — inkliuzyvinés talenty valdymo praktikos, vaizduojamos kaip
moderatorius (W1). TreCiasis — ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos (W2), taip pat
vaizduojamos kaip moderatorius. Tolesn¢je darbo eigoje modelio pagalba bus i8keltos hipotezés ir
atliktas tyrimas.

Anksciau atlikti tyrimai rodo, kad tvarios organizacijy praktikos gali turéti teigiama poveikj
darbuotojy pasitenkinimui darbu ir mazinti ketinimg palikti organizacija. PavyzdZiui, Florek-
Paszkowska ir Hoyos-Vallejo (2023) nustaté, kad tvarios verslo praktikos yra glaudziai susijusios su
darbuotojy i8¢jimo ketinimy mazinimu, ypac per darbo pasitenkinimo ir organizacinio jsipareigojimo
tarpininkavimg (Florek-Paszkowska ir Hoyos-Vallejo, 2023). Taip pat, Graham ir bendraautoriai
(2023) tyrime pabrezé, kad inkliuzyviné talenty valdymo filosofija ir praktikos tiesiogiai didina
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darbuotojy pasitenkinima darbu bei maZina jy ketinimus i3eiti i§ darbo. Sis poveikis yra sustiprinamas
organizacijose, kurios nuosekliai investuoja j talenty plétros programas. Remiantis ankstesniy tyrimy
iSvadomis ir rekomendacijomis, Siame tyrime keliamos tokios hipotezés:

Hipotezés:

H1: Organizacijy tvarumo praktikos (X) neigiamai veikia ketinima iSeiti i$ organizacijos (Y)

H2: Pasitenkinimas darbu (M) medijuoja ry§j tarp organizacijy tvarumo praktiky (X) ir
ketinimo iSeiti i§ organizacijos (Y)

H3: Inkliuzyvinés talenty valdymo praktikos (W1) moderuoja rysj tarp pasitenkinimo darbu
(M) ir ketinimo iSeiti i§ organizacijos (Y)

H4: Inkliuzyvinés talenty valdymo praktikos (W1) moderuoja ry$j tarp organizacijy tvarumo
praktiky (X) ir ketinimo iSeiti i§ organizacijos (Y)

H5: Ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos (W2) moderuoja rysj tarp pasitenkinimo darbu
(M) ir ketinimo iSeiti i§ organizacijos (Y)

H6: Ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos (W2) moderuoja ry$j tarp organizacijy tvarumo
praktiky (X) ir ketinimo iSeiti i§ organizacijos (Y)

H7: Inkliuzyvinés talenty valdymo praktikos (W2) moderuoja rysj tarp organizacijy tvarumo
praktiky (X) ir pasitenkinimo darbu (M)

H8: Ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos (W2) moderuoja ry§j tarp organizacijy tvarumo
praktiky (X) ir pasitenkinimo darbu (M)

2.3  Darbiniai apibréZimai

Siekiant iSvengti neaiSkumy, svarbu apibrézti pagrindines tyrime naudojamas savokas:
organizacijy tvarumo praktikos, ketinimas iSeiti 1§ organizacijos, pasitenkinimas darbu, inkliuzyvinés
talenty valdymo praktikos, ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos. D¢l Sios priezasties Siame darbe
pateikiami tokie darbiniai apibréZimai:

Organizacijy tvarumo praktikos — Tvarumo praktikos organizacijose apima ekonominius,
aplinkosauginius ir socialinius aspektus, kurie padeda organizacijoms prisitaikyti prie kintanc¢ios
aplinkos, efektyviai valdyti iSteklius ir stiprinti rySius su bendruomene (Balasubramanian ir Balaji,
2022).

Ketinimas isSeiti i§ organizacijos — yra samoningas, apgalvotas ir ty¢inis procesas, kurio metu
asmuo planuoja palikti organizacijg. Tai yra kognityvinis veiksmas, kuris daznai grindziamas jvairiais

asmeniniais ir organizaciniais veiksniais (Steil, A. V., Floriani, E. V., ir Bello, J. S. A., 2019).
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Pasitenkinimas darbu — subjektyvus darbuotojo pozitris j savo darbg, kuris atspindi jo
emocing reakcija j darbo patirt] ir saglygas. Tai apima bendrg pasitenkinimo lygj, susijusj su darbo
uzduotimis, aplinka ir organizacija (Aziri, B., 2011).

Inkliuzyvineés talenty valdymo praktikos — tai strategijy ir veiksmy visuma, kuria sieckiama
sudaryti galimybes kiekvienam darbuotojui, nepriklausomai nuo jy kilmés, lyties ar gebéjimy, plétoti
savo potenciala organizacijoje. Sios praktikos remiasi lygybés, teisingumo ir visapusikos jtraukties
principais, uztikrinanéiais, kad talenty valdymas biity orientuotas ne tik j i$skirtinius darbuotojus, bet
ir j visus, prisidedancius prie organizacijos sékmés (Swailes, S., Downs, Y., ir Orr, K., 2014).

Ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos — tai pozitris, kuriame démesys skiriamas nedidelei
darbuotojy grupei, turiniai ypatingy gebéjimy ar potencialo, kurie identifikuojami kaip kritiskai
svarbiis organizacijos sékmei. Sios praktikos daznai orientuojasi j aukstos kvalifikacijos specialistus
ar lyderius, siekiant maksimaliai i$naudoti jy talentus ir sustiprinti organizacijos konkurencinj

pranasumg (Bhatia, R. ir Baruah, P., 2020).

2.4 Kiekybinio tyrimo organizavimas ir instrumentai

Sitlomo tyrimo hipoteziy tikrinimui buvo atlikta kiekybiné analizé naudojant
struktiirizuotos apklausos metoda. Kiekybiné analiz¢ leidzia iSsamiai iStirti tarp kintamyjy esancius
priezastinius rySius, nustatyti reiSkiniy priezastis ir pasekmes, todél jvertinant tyrimo modelio pobiid]
ir sudétingumg buvo pasirinkta kaip tinkamiausia. Tyrimui reikalingiems duomenims surinkti
pasirinktas kiekybinis apklausos biidas naudojant i§ anksto parengtg anketa, platinamg internetu per
socialinius tinklus: Facebook, Instagram, Linkedin. Pagrindinis apklausos privalumas, lémes jos
pasirinkimg, yra tai, kad apklausa gana maZomis sanaudomis leidZia aprépti pakankamai platy
gyventojy segmentg. Be to, buvo pastebéta, kad ir kiti mokslininkai, analizuojant panasias problemas,
aktyviausiai taiko struktiirizuotos apklausos metodg kaip geriausiai tinkantj panasaus pobudZio
kontekste.

Kadangi atliekant kiekybinj tyrima svarbu, kad i tyrima buty jtraukta kuo daugiau tyrimo
vienety, kad rezultatai biity patikimesni, kaip tyrimo populiacija buvo nusprgsta pasirinkti visg
Lietuvos darbo rinka. Oficialiosios statistikos portalo duomenimis (2024) Lietuvos darbo rinkg sudaro
1, 46 min apdraustyjy/dirbanciyjy. Atsizvelgiant j tai, kad imtis yra patogioji, tyrimo imtis buvo
nustatyta remiantis 5 uzsienio tyrimy S$ioje srityje vidurkiu. 12 lentelé¢ vaizduoja tyrimo imties

skai¢iavimg. Remiantis skai¢iavimu, tyrimo imties dydis — 220 respondenty.
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9 lentelé
Kity autoriy atlikty tyrimy, susijusiy su talentu valdymu, tvarumu organizacijose, pasitenkinimu darbu ir

ketinimu iSeiti i§ organizacijos, respondenty kiekis.

Autorius Tyrimo apraSymas Respondenty kiekis
Qurratu'aini ir Fahriani (2022) | Talenty valdymas (W1; W2) ir 250
organizacijos tvarumas (X):
isitraukimo () ir pasitenkinimo
vaidmuo (M)
Almansoori, S. A. ir Al- | Tvarios organizacijos pasiekimas (X): | 153
Sartawi, M. A. (2023) nuo talenty valdymo strategijos (W1;
W?2) iki organizacijos veiklos rezultaty
(Y)
Aljunaibi, A. A. ir Hussain, A. | Talenty valdymo praktiky (X) 298
S. (2020) jgyvendinimo poveikis tvariems
organizacijos veiklos rezultatams (YY)
Muhammad Imran  Sahir, | Vidiniy motyvacijos veiksniy (M) 214
Nazar Hussain Phulpoto, ir | poveikis darbuotojy ketinimui iseiti i§
Zafar uz Zaman (2018) darbo (YY)
Kuean, W.L., Kaur S., ir | Organizacinio jsipareigojimo (M) ir 189
Wong, E.S.K. (2010) ketinimo i8eiti i§ darbo (Y) rysys:
Malaizijos jmoniy poziliris
Vidurkis (250+153+298+214+189)/5=220

Saltinis: sudaryta autorés remiantis atliktais tyrimais.

Tyrimo dalyviai atrinkti atsitiktinés imties biidu. Apklausti dirbantys vyrai ir moterys, kuriy
amzius tarp 18 ir 64 (darbingas amzius Lietuvoje). Minétas kriterijus pasirinktas tam, kad
respondentai galéty jvertinti nepriklausomojo kintamojo (organizacijy tvarumo praktiky) rys$j su
priklausomu kintamuoju (ketinimu iSeiti i§ organizacijos); mediatoriaus (pasitenkinimo darbu)
poveikj rySiams tarp nepriklausomo kintamojo (organizacijy tvarumo praktiky) ir priklausomo
kintamojo (ketinimu iSeiti i$ organizacijos); moderatoriy (inkliuzyvinés talenty valdymo praktikos) ir
(ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos) poveikj rySiui tarp nepriklausomojo kintamojo
(organizacijy tvarumo praktiky) ir priklausomo kintamojo (ketinimu iSeiti i§ organizacijos)
organizacijose, kuriose respondentai dirba.

Atsizvelgiant j darbiniy apibréZimy moksling struktiirg buvo sudaryti konstruktai, leidZiantys
jvertinti ry§j tarp nepriklausomojo kintamojo — organizacijy tvarumo praktiky (X) ir priklausomojo
kintamojo — ketinimo iSeiti i§ organizacijos (Y) ry$j, bei nustatyti, kokig jtakg Siam rySiui turi
mediatorius — pasitenkinimas darbu (M) ir moderatoriai — inkliuzyvinés (W1) ir ekskliuzyvinés (W2)
talenty valdymo praktikos. Kiekvieno konstrukto teiginius respondentai vertins pagal Likerto skale (1
— Visiskai nesutinku, 2 — Nesutinku, 3 — Nei sutinku, nei nesutinku, 4 — Sutinku, 5 — Visiskai sutinku;
1 - Labai nepatenkintas, 2 - Nepatenkintas, 3 - Sunku nuspresti, 4 - Patenkintas ir 5 - Labai
patenkintas).
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Norint pasiekti tikslingg auditorijg apklausa prasideda nuo pirmo kontrolinio klausimo: Ar
Jasy organizacijoje taikomos talenty valdymo praktikos? Atsakant Taip arba Ne. Toliau praSoma
pildyti tik tuos respondentus, kuriy organizacijose taikomos talenty valdymo praktikos.

Organizacijy tvarumo praktikoes. Organizacijy tvarumo praktiky konstruktui jvertinti buvo
pasirinkta 10 teiginiy remiantis Balasubramanian ir Balaji (2022) publikacija ,,Organizacijos tvarumo
skalé, matuojanti darbuotojy suvokimg apie organizacijos tvarumg“ (angl. ,,Organisational
sustainability scale-measuring employees’ perception on sustainability of organisation®).
Publikacijoje naudojami teiginiai nurodyti 13 lenteléje padeda konkreciai nustatyti ir jvertinti tvarumo

praktikas organizacijose.

10 lentelé Konstruktas X — Organizacinés tvarumo praktikos

1. | Mano organizacija uztikrina optimalig oro kokybe.

2. | Mano organizacija turi tinkamg vandens perdirbimo sistema.

3. | Mano organizacija skatina vaziuoti dviraciu, eiti pés¢iomis arba naudotis vieSuoju transportu,
kad oras biity Svarus.

4. | Mano organizacija turi tinkamg védinimo sistema, kuri padeda uztikrinti oro kokybe.

5. | Mano organizacija galvoja apie tvary vystymasi maksimaliai jmanomais budais.

6. | Mano organizacija remia ly¢iy lygybe.

7. | Mano organizacija uztikrina optimaly darbo sauguma savo darbuotojams.

8. | Mano organizacija remia darbuotojy mokymag ir tobuléjima.

9. | Mano organizacija savo darbuotojams pateikia saugos normas bei organizuoja darbo saugos
mokymus.

10. | Dirbdamas/a savo organizacijoje galiu mégautis optimalia darbo ir asmeninio gyvenimo
pusiausvyra.

Saltinis: Balasubramanian ir Balaji (2022).

Ketinimas iSeiti i§ organizacijos. Ketinimui iSeiti i$ organizacijos konstruktui jvertinti Siame
tyrime naudojami 5 teiginiai. Teiginiai parinkti pagal Wayne, S. J., Shore, L. M., ir Liden, R. C.
(1997) publikacija ,,Suvokta organizaciné parama ir lyderio-nario mainai: socialiniy mainy
perspektyva“ (angl. ,,Perceived organizational support and leader-member exchange: A social
exchange perspective®). Publikacijoje naudojami teiginiai nurodyti 14 lenteléje tinkamiausi nustatyti

darbuotojy ketinimg iSeiti i$ organizacijos.
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11 lentelé Konstruktas Y — Ketinimas iSeiti is organizacijos

AS daznai galvoju apie ketinimg iSeiti i$ $ios organizacijos.

AS labai rimtai svarstau apie ketinimg iseiti i$ §ios organizacijos.

AS aktyviai ieSkau darbo kitoje organizacijoje.

Kai tik rasiu geresnj darba, iSeisiu i$ Sios organizacijos.

gl & w e

Per ateinancius penkerius metus ketinu palikti §ig organizacija.

Saltinis: Wayne, S. J., Shore, L. M., ir Liden, R. C. (1997).

Pasitenkinimas darbu. Pasitenkinimo darbu konstruktui jvertinti pasirinkti 20 teiginiy i$

sutrumpintos Minesotos klausimyno versijos, kurig j Lictuviy kalbg iSverté R. Mackoniené ir N.

Norvilé (2012). Sutrumpinta versija leidzia grei¢iau jvertinti bendra pasitenkinimg darbu, apimant

pagrindinius darbo aspektus, tokius kaip darbo salygos, atlyginimas, bendradarbiavimas su

kolegomis. Klausimynas rekomenduojamas naudoti iSsamiai iStirti darbuotojy pasitenkinimg darbu

ir apima vidinius ir iSorinius pasitenkinimo darbu veiksnius, yra patikimas ir tinkamas instrumentas,

placiai naudojamas tiek moksliniuose tyrimuose, tiek praktikoje. Naudojami teiginiai nurodyti 15

lenteléje.

12 lentelé Konstruktas M — Pasitenkinimas darbu

1. | Galimybe nuolat bati uzsiémusiam(-ai).

2. | Galimybe dirbti savarankiskai.

3. | Galimybe kartas nuo karto atlikti jvairy darba.

4. | Galimybe tapti pripazintu visuomeneés akyse.

5. | Tuo, kaip mano virSininkas vadovauja savo pavaldiniams.

6. | Savo tiesioginio vadovo kompetencija priimant sprendimus.

7. | Galimybe dirbti tai, kas neprieStarauja mano sazinei.
Galimybe turéti pastovy darba.

9. Galimybe dirbti kity Zzmoniy labui.

10. | Galimybe nurodyti Zmonéms, kg jie turéty dirbti.

11. | Galimybe atlikti uzduotis, kuriose galiu panaudoti savo sugebéjimus.

12. | Tuo, kaip praktiskai jgyvendinama organizacijos politika.

13. | Savo atlyginimu ir darbo krtviu.

14. | Mano darbe suteikiamomis karjeros galimybémis.
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15. | Suteikta laisve priimti sprendimus.

16. | Galimybe iSméginti savus biidus darbui (uzduociai) atlikti.

17. | Darbo salygomis.

18. | Tuo, kaip mano bendradarbiai sutaria tarpusavyje.

19. | Pagyrimu, kurj gaunu uz gerai atliktg darbg.

20. | Darbe kylanciu pasiekimo jausmu (jausmu, kad atlieku gerg darbg).

Saltinis: Minesotos klausimyno sutrumpinta LT versija MSQ R. Mackoniené ir N. Norvilé (2012).

Inkliuzyvinés ir ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos. Inkliuzyviniy ir ekskliuzyviniy

talenty valdymo praktiky konstruktui jvertinti buvo pasirinkti 8 teiginiai nurodyti L de Wilde (2013)

moksliniame tyrime ,,[sipareigojimas talentui  (angl. ,,Commitment to talent «). Sio tyrimo teiginiai

nurodyti 16 lenteléje buvo tinkamiausi jvertinti suvokiamas inkliuzyvinés ir ekskliuzyvinés talenty

valdymo praktikas, nes jame nagrinéjama, kaip darbuotojai suvokia inkliuzyvines ir ekskliuzyvines

talenty valdymo praktikas savo organizacijose ir kaip $is suvokimas jtakoja jy organizacijos paramos

ir emocinio jsipareigojimo jausma.

13 lentelé Konstruktas W1 ir W2 — Inkliuzyvinés ir ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos

1. | Kiekvienas Sios organizacijos darbuotojas yra laikomas talentu.

2. | Tik tam tikra grupé darbuotojy Sioje organizacijoje yra laikoma talentais.

3. | Sioje organizacijoje tik tam tikra darbuotojy grupé turi galimybe tobulinti savo talenta, o ne
visi darbuotojai.

4. | Visi Sios organizacijos darbuotojai yra traktuojami vienodai, kai kalbama apie jy jgudziy
tobulinima.

5. | Tik auksto potencialo darbuotojai Sioje organizacijoje turi prieigg prie talenty valdymo
programy.

6. | Visi Sios organizacijos darbuotojai gali naudotis talenty valdymo programomis.

7. | Talenty bazé Sioje organizacijoje formuojama i§ visy darbuotojy, nepriklausomai nuo jy
pareigy.

8. | Talenty bazé $ioje organizacijoje susideda tik i§ auksto potencialo darbuotojy.

Saltinis: L de Wilde (2013).

Sociodemografiniai klausimai

Apklausoje vertinami demografiniai duomenys: lytis naudojant nominalig skal¢ (vyras,

moteris), iSsilavinimas naudojant rangin¢ skale (vidurinis, profesinis, nebaigtas aukstasis, aukStasis

neuniversitetinis, aukStasis universitetinis, aukStesnysis). Respondenty taip pat buvo prasoma
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nurodyti amziy, darbo staza dabartin¢je darbovietéje ar turi pavaldiniy bei organizacijos dyd;j ir
veiklos sritj, nurodyti respondenty suvokimu ar jie savo organizacijoje yra laikomi talentu.

Pilna apklausos anketos versija pateikiama 1 priede.

2.5 Statistiniy instrumenty panaudojimo procediiry paaiSkinimas

Empiriniy duomeny analizé buvo atlikta naudojant SPSS programinj paketa. Atskiry
klausimyno klausimy koreliacijai apskaiiuoti ir jvertinti (tikrinant duomeny normaluma, analizuojant
skaliy patikimuma), buvo naudojamas Cronbach alfa koeficientas, kuris turi biiti ne mazesnis nei 0,7.

Tyrimo hipotezéms patikrinti buvo pasirinktas reikSmingumo lygmuo: 0,05. Tai reiskia, kad
skirtumai laikomi statistiskai reik§mingi, kai p reik§mé yra mazesné nei 0,05. Hipotezéms patikrinti
buvo panaudoti Sie statistiniai instrumentai:

1. T-test, one-way ANOVA (konstrukty vidurkiy palyginimui);

2. Regresiné analizé (jvertinti nepriklausomojo kintamojo (X) — organizacijy tvarumo praktiky
— ry$iui su priklausomu kintamuoju (Y) — ketinimui iseiti i$ organizacijos (H1 hipotezei patikrinti).

3. Mediatoriaus analizé (nustatyti mediatoriaus (M) — pasitenkinimo darbu — poveikj rysiui
tarp nepriklausomojo kintamojo (X) — organizacijy tvarumo praktiky — ir priklausomo kintamojo ()
— ketinimo iSeiti i§ organizacijos (H2 hipotezei patikrinti).

Moderatoriaus analizé:

1. Nustatyti moderatoriaus (W1) — inkliuzyvinés talenty valdymo praktikos — poveikj rySiui
tarp mediatoriaus (M) — pasitenkinimo darbu — ir priklausomo kintamojo (Y) — ketinimo iSeiti i$
organizacijos (H3 hipotezei patikrinti).

2. Nustatyti moderatoriaus (W1) — inkliuzyvinés talenty valdymo praktikos — poveikj rySiui
tarp nepriklausomo kintamojo (X) — organizacijy tvarumo praktiky — ir priklausomo kintamojo (Y) —
ketinimo iSeiti i§ organizacijos (H4 hipotezei patikrinti).

3. Nustatyti moderatoriaus (W2) — ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos — poveikj rysiui
tarp mediatoriaus (M) — pasitenkinimo darbu — ir priklausomo kintamojo (Y) — ketinimo iSeiti i$
organizacijos (H5 hipotezei patikrinti).

4. Nustatyti moderatoriaus (W2) — ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos — poveikj rysiui
tarp nepriklausomo kintamojo (X) — organizacijy tvarumo praktiky — ir priklausomo kintamojo (Y) —
ketinimo iSeiti i§ organizacijos (H6 hipotezei patikrinti).

5. Nustatyti moderatoriaus (W1) — inkliuzyvinés talenty valdymo praktikos — poveikj rySiui
tarp nepriklausomo kintamojo (X) — organizacijy tvarumo praktiky — ir mediatoriaus (M) —

pasitenkinimo darbu (H7 hipotezei patikrinti).
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6. Nustatyti moderatoriaus (W2) — ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos — poveikj rySiui
tarp nepriklausomo kintamojo (X) — organizacijy tvarumo praktiky — ir mediatoriaus (M) —
pasitenkinimo darbu (H8 hipotezei patikrinti).

Sisteminti ir grafiSkai vaizduoti anketinéje apklausoje surinktus duomenis buvo naudojama

aprasomoji statistika.
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3. ORGANIZACIJU TVARUMO PRAKTIKU POVEIKIS
KETINIMUI ISEITI IS ORGANIZACIJOS, MEDIJUOJANT
PASITENKINIMUI DARBU IR MODERUOJANT INKLIUZYVINEMS IR
EKSKLIUZYVINEMS TALENTU VALDYMO PRAKTIKOMS TYRIMO
REZULTATU ANALIZE

3.1 Tyrimo eiga ir respondenty demografiniai duomenys

Magistro baigiamojo darbo tyrimas buvo vykdomas 2024 mety rudenj, 0 tyrimo eiga vykdoma
zemiau nurodyti eiliSkumu:

1. Klausimynas buvo sukurtas Google Forms formatu ir pasidalintas socialiniuose tinkluose
Facebook, Instagram, Linkedin, nurodant apklausos nuoroda ir tyrimo tikslg. Nuo apklausos
pasidalinimo kasdien buvo surenkama vidutiniskai po 10 respondenty atsakymuy.

2. Sustojus atsakymy srautui ir pasiekus 228 atsakymy skaiciy, apklausa buvo sustabdyta.

3. 68 apklaustieji atsake, kad jy organizacijoje néra taikomos talenty valdymo praktikos, todél
toliau tyrime buvo analizuojami 160 respondenty atsakymai, kurie paZymeéjo kontroliniame klausime,
kad jy organizacijoje yra taikomos talenty valdymo praktikos.

4. Apklausos duomeny baz¢ buvo eksportuota ; SPSS programg, o atsakymai detaliai
1Sanalizuoti.

Respondenty atsakymy duomenys buvo toliau iSanalizuoti SPSS programos pagalba ir kuriy
pagrindu buvo padarytos magistro baigiamojo darbo tyrimo i$vados.

Apklausos dalyviy buvo prasoma pateikti Siuos respondenty demografinius duomenis: lytj,
amziy, iSsilavinimg, darbo patirt] (metais), pozicijos pobidj (vadovaujanti/ nevadovaujanti),
organizacijos veiklos sritj, organizacijos dydj bei ar jy suvokimu jie yra laikomi talentais savo
organizacijoje. Siy rodikliy pagalba siekiama nustatyti, ar demografiniai rodikliai daro jtaka
respondentams renkantis atsakymus. 17 lentelé pateikia 160 tyrime dalyvavusiy respondenty

demografines charakteristikas.

14 lentelé Respondenty demografiniai duomenys

Demografiniai rodikliai Respondenty skaicius Procentai
Lytis
Vyras 53 33,1%
Moteris 107 66,9%
AmZius (jraSomas) 160 Vidurkis — 32 metai
ISsilavinimas
Vidurinis 4 2,5%
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Profesinis 2 1,3%
Aukstasis neuniversitetinis 23 14,4%
AukStasis universitetinis 131 81,9%

Patirtis einamoje darbovietéje, metais

MazZiau nei metai 45 28,1%
1-3 metai 56 35%

4-6 metai 40 25%

7-10 mety 7 4,4%
Daugiau nei 10 mety 12 7,5%
Pozicijos pobidis

Vadovaujanti 46 28,7%
Nevadovaujanti 114 71,3%

Organizacijos veiklos sritis

Apdirbamoji gamyba 2 1,3%
Didmeniné ir mazmeniné prekyba 8 5%
Statyba 3 1,9%
Transportas ir saugojimas 2 1,3%
Apgyvendinimo ir maitinimo paslaugos 5 2,1%
Informacija ir rysSiai (IT) 31 19,4%
Finansiné ir draudimo veikla 88 55%
Administraciné ir aptarnavimo veikla 8 5%
Svietimas 4 2,5%
Sveikatos prieziiira ir socialinis darbas 4 2,5%
Meniné, pramoginé ir poilsio organizavimo veikla 3 1,9%
Kita aptarnavimo veikla 6 3,8%
Nekilnojamojo turto operacijos 1 0,6%
Elektros, dujy, garo tiekimas ir oro kondicionavimas 1 0,6%
Viesasis valdymas ir gynyba 2 1,3%
Organizacijos dydis

Labai maza (iki 10 darbuotojy) 2 1,3%
Maza (11 - 50 darbuotojy) 10 6,3%
Vidutiné (51-250 darbuotojy) 21 13,1%
Didelé (daugiau nei 251 darbuotojas) 127 79,4%
Kontrolinis klausimas

Kaip manote, ar Sioje organizacijoje Jits laikomas talentu?

Taip 131 81,9%
Ne 7 4,4%
NezZinau 22 13,7%

Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos duomenimis.

Pagal lentelés duomenis i§ 160 respondenty vyrai sudaro 33,1%, 0 moterys - 66,9%, kas
atitinkamai sudaro apytiksliai vieng du tre¢dalius, 0 bendras amziaus vidurkis yra 32 metai.

Daugiausia respondenty atsake, kad turi aukstaji universitetinj iSsilavinimg — 81,9%.
14,4% apklaustyjy pazyméjo, kad turi aukstajj neuniversitetinj iSsilavinima, 1,3% — profesinj, o
vidurinj — 2,5%.

Respondentai pateiké atsakymus apie patirt] einamoje darbovietéje, i$ kuriy daugiausiai

pazymejo, kad organizacijoje dirba 1-3 metus — 35%, maziau nei metus — 28,1%, 4-6 metus — 25%.
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Maziausiai respondenty atsakymy rinko $ios trukmés organizacijoje: 7-10 mety — 4,4% ir daugiau nei
10 mety — 7,5%.

Dar viena charakteristika — respondenty pozicijos pobiidis. Sioje kategorijoje didZioji
dauguma (71,3%) pazyméjo, kad dirba nevadovaujancioje pozicijoje, kas reiskia, kad jie neturi
tiesiogiai jiems pavaldziy darbuotojy. Tuo tarpu 28,7% respondenty atsaké, kad jy pozicija yra
vadovaujanti ir jie turi jiems tiesiogiai pavaldziy darbuotojy.

Apklaustyjy taip pat buvo praSoma pazyméti esamos darbovietés veiklos sritj. Sioje
kategorijoje atsakymai pasiskirsté netolygiai, i$skiriant aiskias lyderiaujancios sritis tokias kaip
finansiné ir draudimo veikla (55%) ir informacija ir ry$iai (IT) (19,4%). Po 5% dirba didmeninéje ir
mazmeninéje prekyboje bei administracinéje ir aptarnavimo veiklose atitinkamai. Toliau mazé&jancia
tvarka seka kita aptarnavimo veikla (3,8%), apgyvendinimo ir maitinimo paslaugos (2,1%), po 2,5%
sveikatos priezilira ir socialinis darbas ir §vietimas atitinkamai, po 1,9% statyba ir meniné, pramoginé
ir poilsio organizavimo veikla atitinkamai, po 1,3% apdirbamoji gamyba, transportas ir saugojimas ir
vieSasis valdymas ir gynyba. Maziausia dalis respondenty dirba nekilnojamojo turto operacijose ir

elektros, dujy, garo tiekime ir oro kondicionavime (0,6%). Kiti ekonominiai sektoriai nebuvo
pasirinkti, todé¢l ir nebuvo jtraukti j lentelg.

Respondenty, taip pat buvo prasoma pasirinkti — organizacijos, kurioje dirba Siuo metu dyd,;.
Dauguma respondenty (79,4%) dirba organizacijose, kurios turi vir§ 251 darbuotojy. 13,1%
apklaustyjy dirba organizacijose, kurios turi nuo 51 iki 250 darbuotojy, 6,3% - nuo 11 iki 50
darbuotojy. Maziausia dalis respondenty (1,3%) dirba organizacijose, kurios turi iki 10 darbuotojy.

Respondentams buvo pateiktas kontrolinis klausimas, kuris leisty jvertinti ar jy nuomone jie
yra laikomi talentais organizacijoje. Dauguma respondenty atsaké, kad jie yra laikomi talentais
organizacijoje — 81,9%, nezino — 13,7%, néra talentai — 4,4%

Amziaus rodiklis buvo prasomas jrasyti. 18 lentelé rodo S$ios charakteristikos vidurkj,

standartinius nuokrypj ir reikSmes.

15 lentelé Amziaus ir darbo patirties statistiniai duomenys

Vidurkis Standartinis Minimali reikSmé Maksimali reik§meé
nuokrypis
Amizius 31,50 6,083 22 56

Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos duomenimis.
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Kaip rodo lentelé, vidutinis respondenty amzius siekia 31,5 mety, o standartinis nuokrypis

sudaro 6,083. Jauniausias respondentas apklausos uzpildymo metu buvo 22 mety, vyriausias — 56.

3.2 Konstrukty patikimumo ir duomeny paskirstymo analizé
Pradedant darba su SPSS programine jranga, pirmiausia buvo apskai¢iuotas konstrukty
patikimumo rodiklis Cronbach Alpha. 19 lentelé rodo Cronbach Alpha koeficienty palyginima

lyginant konstrukty autoriy apskaiciuotas reikSmes ir atlikto tyrimo rezultatus pagal SPSS programa.

16 lentelé Tyrimo konstrukty Cronbach Alpha koeficientai
Konstruktas Konstrukto Cronbach Alpha Cronbach Alpha
autoriai koeficientas pagal koeficientas pagal SPSS
konstrukto autorius

Organizacijy tvarumo praktikos Balasubramanian & 0,93 0,918
Balaji (2022)

Inkliuzyvinés tvarumo praktikos L de Wilde (2013) 0,82 0,957

Ekskliuzyvinés tvarumo praktikos L de Wilde (2013) 0,82 0,926

Pasitenkinimas darbu MSQ R. 0.98 0,937

Mackonien¢ ir N.
Norvilé (2012)
Ketinimas iSeiti i§ organizacijos Wayne, S. J., Shore, 0.80 0,878
L. M., ir Liden, R.
C., 1997

Saltinis: sudaryta autorés remiantis literatiros analize ir SPSS programos apskaiciuotais duomenimis.

I8 lenteles galima pamatyti, kad visy konstrukty Cronbach Alpha reikSmés yra aukstesnés nei
0,7, tai reiskia, kad konstrukty teiginiy atsakymai koreliuoja tarpusavyje ir konstruktai yra patikimi.
Koeficientai taip pat nesiekia 1, kas reiSkia, kad teiginiai pagal savo turinj néra visiSkai identiski.
Apskaiciuotos Cronbach Alpha reik§més stipriai nesiskiria nuo autoriy reik§miy, 0 tai rodo, kad
vertimas buvo atliktas kokybiSkai, nepakeiciant teiginiy prasmes.

Atlikus Cronbach Alpha skai¢iavimus ir jsitikinus, kad konstruktai yra patikimi, toliau buvo
atlikti skirstinio normalumo jvertinimo testai — Kolmogorovo-Smirnovo ir Sapiro-Vilko testas. 20

lentelé atvaizduoja abiejy testy rezultatus.
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17 lentelé Paskirstymo normalumo testo rezultatai

Kolmogorovo - Smirnovo Sapiro -Vilko testas
testas
Konstruktas Reiksmeé Imtis  p verté  Reiksmé Imtis  pverte Asimetrijos Eksceso
koeficientas koeficientas

Organizacijy tvarumo 0,189 160 <0,001 0,931 160 <0,001 -0,397 0,142
praktikos

Inkliuzyvinés talenty 0,311 160 <0,001 0,848 160 <0,001 -0,805 -0,452
valdymao praktikos

Ekskliuzyvinés talenty 0,321 160 <0,001 0,839 160 <0,001 0,738 -0,645
valdymo praktikos

Pasitenkinimas darbu 0,062 160 0,200 0,981 160 0,030 -0,300 -0,152
Ketinimas  iSeiti i 0,116 160 <0,001 0,964 160 <0,001 0,348 -0,013

organizacijos

Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skai¢iavimais.

Lentelé rodo, kad pagal abu testus pasitenkinimo darbu konstrukto p reik§mé yra didesné uz
0,05, o visy kity konstrukty néra didesné uz 0,05. Tai reiskia, kad pasitenkinimo darbu konstrukto
duomenys atitinka normaly pasiskirstymg ir tenkina normalumo prielaida, o visi kiti lik¢ konstruktai
neatitinka normalaus pasiskirstymo ir netenkina normalumo prielaidos. Atlikus konstrukty Q-Q plot
ir histogramy analizes, kurios padeda suprasti kodél duomenys neturi normalaus skirstinio, paaiskéjo,
kad duomenys yra arti normalaus pasiskirstymo - Q-Q plot grafikuose duomenys yra pasiskirste
aplink 45° tiese, o dauguma histogramy stulpeliy yra iSsidést¢ pagal Gauso kreive. Taip pat buvo
jvertinti asimetrijos ir eksceso koeficientai. Jy reikSmés nesiekia vieneto, kas patvirtina, kad
duomenys yra arti normalaus skirstinio arba, Kitaip tariant, parametriniai ir gali bati laikomi normaliai
reik§mingai pasiskirsCiusiais. Tai reiSkia, kad tolimesnéje eigoje duomenys gali biiti naudojami
regresinei analizei.

Kadangi buvo nustatyta, kad duomenys néra visiSkai normaliai pasiskirste, taciau yra
parametriniai, vertinimo vidurkiy statistiSkai reikSmingy skirtumy suradimui buvo naudojami T-test
ir One-Way ANOVA (F-test) reikSmingumo testai. T-testas buvo naudojamas lyties ir
vadovaujanc¢io/nevadovaujancios pozicijos demografinéms charakteristikoms. 21 lentelé rodo T-testo

rezultatus.
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18 lentelé Konstrukty vidurkiy palyginimas pagal Iytj ir pozicijq, naudojant T-test analize
Demografiné Lytis Pozicija
charakteristika

Organizacijy tvarumo Levene‘s test p 0,016 0,047
praktikos t 0,207 -1,767
t-test two-sided p 0,837 0,079
vidurkis
Inkliuzyvinés talenty Levene‘s test p 0,019 <0,01
valdymao praktikos t -2,193 -4,885
t-test two-sided p 0,030 <0,01
vidurkis Vadovai — 3,03
Ne vadovai — 3,84
Ekskliuzyvinés talenty Levene‘s test p 0,089 0,003
valdymo praktikos t 1,701 4,780
t-test two-sided p 0,091 <0,01
vidurkis Vadovai — 3,15
Ne vadovai — 2,32
Pasitenkinimas darbu Levene‘s test p 0,256 <0,01
t 1,015 2,109
t-test two-sided p 0,312 0,036
vidurkis Vadovai — 4,02

Ne vadovai — 3,79

Ketinimas iseiti i§ Levene‘s test p 0,571 0,382
organizacijos t -0,119 -1,597
t-test two-sided p 0,906 0,013

vidurkis

Pastaba: lenteléje nurodyti vidurkiai tik ty demografiniy charakteristiky, kuriy vertinimai statistiskai
reik§mingai skiriasi

Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skai¢iavimais.

Organizacijos tvarumo praktiky, pasitenkinimo darbu, ketinimo iSeiti i§ organizacijos
ir inkliuzyviniy bei ekskliuzyviniy talenty valdymo praktiky tyrimo duomeny palyginimas
pagal lytj

T-test analizé parodé, kad lytis, kaip demografiné charakteristika nedaro reik§mingo skirtumo

organizacijy tvarumo praktiky (t=0,207; p=0,016), inkliuzyviniy talenty valdymo praktiky (t=-2,193;
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p=0,019), ekskliuzyviniy talenty valdymo praktiky (t=1,701; p=0,089), pasitenkinimo darbu (t=1,015;
p=0,256) ir ketinimo iSeiti i§ organizacijos vertinimui ( t=-0,119; p=0,571). (Zr. 2 priedas)

Organizacijos tvarumo praktiky, pasitenkinimo darbu, ketinimo iSeiti i§ organizacijos
ir inkliuzyviniy bei ekskliuzyviniy talenty valdymo praktiky tyrimo duomeny palyginimas
pagal pozicija

T-test analizé parodé, kad pozicija, kaip demografiné charakteristika nedaro reikSmingo
skirtumo organizacijy tvarumo praktiky (t=4,780; p=0,003) ir ketinimo iSeiti i§ organizacijos (t=-
1,597; p=0,382) dispersijoms. Taciau kalbant apie ekskliuzyviniy talenty valdymo praktiky ir
pasitenkinimo darbu konstruktus nustatyta, kad vadovaujanéias pareigas uzimanciy respondenty
vertinimo vidurkiai (v=3,15; 4,02 atitinkamai) yra statistiSkai reikSmingai aukS$tesni negu
nevadovaujancias pareigas uzimanciy respondenty vertinimo vidurkiai (v=2,32; 3,79 atitinkamai).
Analizuojant inkliuzyviniy talenty valdymo praktiky konstrukta nustatyta, kad ne nevadovaujancias
pareigas uzimanciy respondenty vertinimo vidurkis (v=3,84) yra statistiSkai reik§mingai aukstesni
negu vadovaujancias pareigas uzimanciy respondenty vertinimo vidurkis (v=3,03). (Zr. 2 priedas)

One-Way ANOVA reik§mingumo testas buvo naudojamas amziaus, iSsilavinimo, patirties,
organizacijos veiklos srities ir darbuotojy skaiCiaus demografinéms charakteristikoms. 22 lentelé

atvaizduoja One-Way ANOVA testo rezultatus.
19 lentelé Konstrukty palyginimas pagal amziy, patirtj, iSsilavinimg, organizacijos veiklos sritj ir darbuotojy

skaiciy, naudojant One-Way ANOVA analize

Demografiné =~ AmzZiu Patirtis Issilavinima =~ Organizacijos veiklos sritis Organizacijos
charakteristika S S darbuotojy skaicius
Organizacijy F 1,402 5,078 1,129 9,102 2,740
tvarumo praktikos p 0,108 <0,01 0,339 <0,01 0,045
v Maziau nei 1 metai — 3,99 Finansin¢ ir draudimo veikla
1-3 metai — 3,57 —4,25
4-6 metai — 4,13 Apdirbamoji gamyba— 4,25
7-10 mety — 4,07
Daugiau nei 10 mety —
4,07
Inkliuzyvinés F 1,439 6,399 1,636 10,357 3,229
talenty  valdymo p 0,092 <0,01 0,183 <0,01 0,024
praktikos v MaZiau nei 1 metai — 3,86 Finansiné ir draudimo veikla
1-3 metai — 3,09 —4,03
4-6 metai — 3,94 Sveikatos priezitira— 4,13
7-10 mety — 3,96 Viesasis valdymas ir gynyba
Daugiau nei 10 mety — —4,75
3,79
F 1,477 4,999 2,307 9,128 3,123
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Ekskliuzyvinés p 0,078 <0,01 0,079 <0,01 0,028

talenty  valdymo Y Maziau nei 1 metai — 2,33 Informacija ir rysiai (IT) —
. 1-3 metai — 3,04 4,89
praktikos 4-6 metai — 2,21 NT operacijos— 4
7-10 mety — 2,39
Daugiau nei 10 mety —
2,41

Pasitenkinimas F 1,124 2,076 2,375 2,648 1,354
darbu p 0,323 0,087 0,072 0,002 0,259

v
Ketinimas iSeiti is F 1,331 2,631 2,524 3,745 2,308
organizacijos p 0,147 0,036 0,060 <0,01 0,079

v NT operacijos — 5

Meniné¢ veikla— 4,27
Oro kondicionavimas — 4
Statyba — 4

Pastaba: lenteléje nurodyti vidurkiai tik ty demografiniy charakteristiky, kuriy vertinimai
statistiSkai reikSmingai skiriasi

Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skaic¢iavimais.

Organizacijos tvarumo praktiky, pasitenkinimo darbu, ketinimo iSeiti i§ organizacijos
ir inkliuzyviniy bei ekskliuzyviniy talenty valdymo praktiky tyrimo duomeny palyginimas
pagal amzZziy

Pagal Anova analiz¢ nustatyta, kad amzius nedaro reik§mingo skirtumo organizacijy tvarumo
praktiky (F=1,402; p=0,108), inkliuzyviniy talenty valdymo praktiky (F=1,439; p=0,092),
ekskliuzyviniy talenty valdymo praktiky (F=1,477; p=0,078), pasitenkinimo darbu (F=1,124;
p=0,323) ir ketinimo iSeiti i§ organizacijos vertinimui (F=1,331; p=0,147). (zr. 2 priedas)

Organizacijos tvarumo praktiky, pasitenkinimo darbu, ketinimo iSeiti i§ organizacijos
ir inkliuzyviniy bei ekskliuzyviniy talenty valdymo praktiky tyrimo duomeny palyginimas
pagal patirti

Anova analizé parodé, kad patirtis, kaip demografiné charakteristika nedaro reikSmingo
skirtumo pasitenkinimo darbu (F=2,375; p=0,087) ir ketinimo iSeiti i§ organizacijos vertinimui
(F=2,631; p=0,036). Taciau buvo nustatytas statistiSkai reik§Smingas poveikis organizacijy tvarumo
praktiky (F=5,078; p=<0,01), inkliuzyviniy talenty valdymo praktiky (F=6,399; p=<0,01) ir
ekskliuzyviniy talenty valdymo praktiky vertinimui (F=4,999; p=<0,01) (2 priedas). Aukstos F
reik§mes ir labai mazos p reikSmés (<0,01) Siose srityse rodo, kad skirtingos patirties grupés skirtingai
vertina Sias organizacines tvarumo praktikas. Tai gali reiksti, kad ilgiau dirbantys darbuotojai gali biiti

labiau susipazing su organizacijos talenty valdymo ir tvarumo iniciatyvomis, arba jie gali biiti
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kritiSkesni §iy programy atzvilgiu dél sukauptos patirties ir platesnio suvokimo apie organizacijos
veikla. PavyzdZziui, organizacijy tvarumo praktiky vidurkiai rodo, kad darbuotojai, turintys 4—6 mety
darbo patirtj (v=4,13) ir 7-10 mety patirtj (v=4,07), labiau vertina tvarumo iniciatyvas nei tie, kurie
turi maziau nei 1 mety patirtj (v=3,99). Tai gali atspindéti jy didesn] jsitraukima j §iuos procesus arba
geresn] suvokima apie jy svarbg. Inkliuzyviniy talenty valdymo praktiky vertinimo skirtumai taip pat
yra reikSmingi (F=6,399; p<0,01). Pastebima tendencija, kad su darbo patirtimi did¢jantis vertinimas
pasiekia auksciausia taska 7—10 mety patirties grupéje (v=3,96), taciau darbuotojai, turintys daugiau
nei 10 mety patirtj, Sias praktikas vertina kiek zemiau (v=3,79). Tai gali reiksti, kad ilgesn¢ patirtj
turintys darbuotojai gali manyti, jog inkliuzyviniai talenty valdymo procesai néra pakankamai
paZangiis arba neatitinka jy likesciy. Panasi tendencija pastebima ir ekskliuzyviniy talenty valdymo
praktiky vertinime (F=4,999; p<0,01). Maziausi vertinimai uzfiksuoti tarp darbuotojy su 4—6 mety
patirtimi (v=2,21), o didziausi tarp 1-3 mety patirtj turiné¢iy darbuotojy (=3,04). Tai gali rodyti, kad
viduting patirtj, turintys darbuotojai jaucia didziausig nepasitenkinimg ekskliuzyvinio talenty
valdymo praktikomis, galbat dél lukes¢iy, kad jie patys turéty bati jtraukti j tokias programas.

Organizacijos tvarumo praktiky, pasitenkinimo darbu, ketinimo iSeiti i§ organizacijos
ir inkliuzyviniy bei ekskliuzyviniy talenty valdymo praktiky tyrimo duomeny palyginimas
pagal iSsilavinimg

Remiantis Anova analize nustatyta, kad issilavinimas, kaip demografiné charakteristika,
nedaro reik§Smingo skirtumo organizacijy tvarumo praktiky (F=1,129; p=0,339), inkliuzyviniy talenty
valdymo praktiky (F=1,636; p=0,183), ekskliuzyviniy talenty valdymo praktiky (F=2,307; p=0,079),
pasitenkinimo darbu (F=2,375; p=0,072) ir ketinimo iSeiti 1§ organizacijos (F=2,524; p=0,060)
vertinimui. ). (zr. 2 priedas) Visy analizuoty konstrukty p reik§més virsija 0,05, todél néra pagrindo
teigti, kad darbuotojy iSsilavinimas turi statistiSkai reikSminga jtaka Siy organizaciniy praktiky
vertinimui.

Organizacijos tvarumo praktiky, pasitenkinimo darbu, ketinimo iSeiti i§ organizacijos
ir inkliuzyviniuy bei ekskliuzyviniy talenty valdymo praktikuy tyrimo duomeny palyginimas
pagal organizacijos darbuotojy skaiciy

Pagal Anova analiz¢ nustatyta, kad organizacijos darbuotojy skai¢ius nedaro reikSmingo
skirtumo organizacijy tvarumo praktiky (F=2,740; p=0,045), inkliuzyviniy talenty valdymo praktiky
(F=3,229; p=0,024), ekskliuzyviniy talenty valdymo praktiky (F=3,123; p=0,028), pasitenkinimo
darbu (F=1,354; p=0,259) ir ketinimo iSeiti i§ organizacijos vertinimui (F=2,308; p=0,079) (2
priedas).
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3.3 Organizacijy tvarumo praktiky poveikis ketinimui iSeiti i§ organizacijos

Norint jvertinti, ar organizacijy tvarumo praktikos daro tiesioginj reikSmingg poveikj
ketinimui iSeiti i§ organizacijos, buvo atlikta tiesiné regresiné analizé.

Pirminés regresinés analizés duomenis vaizduoja 23 lentelé. Gauti Anova testo F=20,442,
p=<0,001 rezultatai rodo, kad modelis yra statistiSkai reikSmingas ir organizacijy tvarumo praktikos
reik§mingai prognozuoja ketinimg iSeiti i§ organizacijos. (zr. 2 priedas) VIF reikSmé yra 1, o tai
reiSkia, kad x reikSmés nekoreliuoja stipriai tarpusavyje ir gali biti traukiamos ] regresija. Gautas
regresinés lygties determinacijos koeficientas R* = 0,115, tai reiSkia, kad organizacijy tvarumo
praktikos paaisSkina 11,5% ketinimo iSeiti 1§ organizacijos variacijos. Nors tai néra didelis procentas,
jis vis tiek rodo reik§mingg poveikj. Regresijos koeficientas B = -0,418 — tai rodo, kad organizacijy
tvarumo praktikos turi neigiama poveikj ketinimui iseiti i§ organizacijos. Kiekvienas organizacijy
tvarumo praktiky padidéjimas vienu vienetu sumazina ketinimg iSeiti i§ organizacijos vidutiniskai
0,418 vienetu. Bootstrap 95% pasitikéjimo intervalai [-0,600; -0,235] yra neigiami ir tai patvirtina,
kad poveikis yra neigiamas ir reikSmingas.

20 lentelé Organizacijy tvarumo praktiky ir ketinimo iSeiti is organizacijos regresinés analizés rezultatai

B Koeficienty B t p VIF Boostrap 95%
standartinés pasitikéjimo
paklaidos intervalai

apatinis  virSutinis

Konstanta 4,389 0,365 12,035  <0,001 3,669 5,110
Organizacijy -0,418 0,092 -0,338  -4,521 <0,001 1,000 -0,600 -0,235
tvarumo

praktikos

Priklausomas kintamasis — ketinimas iseiti i§ organizacijos

Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skai¢iavimais.

Pagal analizés rezultaty duomenis patvirtinama pirmoji hipotezé:
H1 — Organizacijy tvarumo praktikos neigiamai veikia ketinimg iSeiti 1§ organizacijos.
Poveikis yra statistiskai reikSmingas (p < 0,001), o pasitikéjimo intervalas neapima nulio, kas

rodo patikimg neigiama poveik].
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3.4 Organizacijy tvarumo praktiky poveikis ketinimui iSeiti i§ organizacijos,
medijuojant pasitenkinimui darbu ir moderuojant inkliuzyvinéms ir ekskliuzyvinéms talenty
valdymo praktikoms

Norint jvertinti, ar pasitenkinimas darbu medijuoja rysj tarp organizacijy tvarumo praktiky ir
ketinimo iSeiti i§ organizacijos bei patikrinti ar inkliuzyvinés ir ekskliuzyvinés talenty valdymo
praktikos moderuoja ryS$ius tarp organizacijy tvarumo praktiky/pasitenkinimo darbu ir ketinimo iSeiti
i§ organizacijos, buvo patikrinti mediacijos ir moderuotos mediacijos modeliai naudojant SPSS
PROCESS v4.2 by Andrew F. Hayes SPSS programos papildyma. Analizei buvo panaudoti: 4, 2, 14
ir 7 Hayes modeliai, kurie buvo atskirai naudojami kiekvienam i§ konstrukty.

Pirmiausia buvo atlikta regresiné mediacijos analizé, kur X - organizacijy tvarumo praktikos,

Y - ketinimas iSeiti i§ organizacijos, M - pasitenkinimas darbu. 24 lentelé rodo analizés rezultatus.
21 lentelé Pasitenkinimo darbu poveikis organizacijy tvarumo praktikoms ir ketinimui iSeiti is organizacijos

regresinés analizés rezultatai

B SN t p LLCI ULCI
X—M 0,4193 0,0644 6,5109 0,0000 0,2921 0,5465
X—-Y -0,0718 0,0854 -0,8412 0,4015 -0,2404 0,0968
M—Y -0,8246 0,0936 -8,8061 0,0000 -1,0095 -0,6396
X—-Y -0,4175 0,0923 -4,5213 0,0000 -0,5999 -0,2351
X—-M—-Y  -0,3457 0,0804 -0,5151 -0,1980

Pastaba: X - organizacijy tvarumo praktikos, Y - ketinimas iSeiti is organizacijos, M - pasitenkinimas darbu

Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skai¢iavimais.

Pagal 4 Hayes modelj nagriné¢jamas rySys tarp organizacijy tvarumo praktiky ir ketinimo iseiti
1§ organizacijos. Gautas F=42,3919; p=0,0000; R?= 0,2115 rodo, kad tarp kintamyjy yra statistiskai
reikSmingas rysys, kuris sudaro 21,15% - organizacijy tvarumo praktikos paaiskina 21,15% ketinimo
iSeiti i§ organizacijos. Regresijos modelio rezultatai parodé, kad organizacijy tvarumo praktikos (X)
reik§mingai prognozuoja pasitenkinimg (M) darbu (b=0,4193, p<0,001). Pasitenkinimas darbu (M)
reik§mingai prognozavo ketinimg iSeiti i§ organizacijos (Y) (b =-0,8246, p<0.001), kas rodo, kad
didesnis pasitenkinimas darbu yra susijes su mazesne tikimybe palikti organizacija. Be to, kai j analize¢
jtraukiamas tarpinis kintamasis (pasitenkinimas darbu), organizacijy tvarumo praktiky poveikis
ketinimui iSeiti i§ organizacijos tampa reikSmingas (b=-0,457, p=0,0000), kas rodo netiesioginj
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poveik] per pasitenkinimg darbu. Mediatoriaus (pasitenkinimo darbu) poveikis reikSmingas, nes
Boostrap 95% intervalai [-0,5151; -0,1980] neapima 0. Tai patvirtina, kad pasitenkinimas darbu yra
svarbus veiksnys ir visiSkai medijavo ry$j tarp organizacijy tvarumo praktiky ir ketinimo iseiti i$
organizacijos. Sie rezultatai patvirtina H2 hipoteze:

H2 - Pasitenkinimas darbu medijuoja rysj tarp organizacijy tvarumo praktiky ir ketinimo iseiti
1§ organizacijos.

Toliau naudojant 2 Hayes modelj nagrin¢jamas organizacijy tvarumo praktiky (X) poveikis
ketinimui i$eiti i§ organizacijos (Y), moderuojant inkliuzyvinei (W1) ir ekskliuzyvinei (W2) talenty
valdymo praktikoms. 25 lentelé rodo analizés rezultatus.

22 lentelé Organizacijy tvarumo praktiky poveikis ketinimui iseiti is organizacijos, moderuojant inkliuzyvinei ir

ekskliuzyvinei talenty valdymo praktikoms, regresinés analizés rezultatai

B SN t p LLCI ULCI
X—-Y -0,8048 1,2231 -0,658 0,5115 -3,221 1,6114
Wil-Y 0,1096 0,098 0,1354 0,925 -1,49 1,7093
XxWl—-Y -0,0136 0,212 -0,0643 0,9488 -0,4325 0,4052
W2-Y -0,5162 0,7496 -0,6886 0,4921 -1,997 0,9646
XxW2—-Y  0,1381 0,1929 0,716 0,4751 -0,243 0,5192

Pastaba: X — organizacijy tvarumo praktikos, Y — ketinimas iseiti i§ organizacijos, W1 — inkliuzyvinés talenty
valdymo praktikos, W2 — ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skai¢iavimais.

Gautas F=4,8541; p=0,0004; R>=0,1361 rodo, kad tarp kintamyjy yra statistiskai reikSmingas
rySys ir kad modelis paaiSkina 13,61% priklausomojo — kintamojo ketinimo iSeiti i§ organizacijos —
variacijos. Regresijos modelio rezultatai parodé, kad organizacijy tvarumo praktikos (X) neturi
statistiSkai reik§mingo poveikio ketinimui iSeiti i§ organizacijos (b =-0,8048, p=0,5115). Tarp
inkliuzyviniy talenty valdymo praktiky (W1) ir ketinimo iseiti i§ organizacijos (Y) taip pat néra
reik§mingo rysio (b = 0,1096, p = 0,8925). Saveikos efektas tarp organizacijy tvarumo praktiky (X)
ir inkliuzyviniy talenty valdymo praktiky (X x W1) néra reikSmingas (b = -0,0136, p = 0,9488).
Ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos (W2) taip pat nerodo reik§mingo poveikio ketinimui ()
iSeiti (b =-0,5162, p = 0,4921). Saveikos efektas tarp organizacijy tvarumo praktiky (X) ir iSskirtiniy
talenty valdymo praktiky (X x W2) yra nereik§mingas (b =0,1381, p = 0,4751). Rezultatai rodo, kad
nei inkliuzyvinés, nei ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos reikSmingai nemoderuoja rysio tarp

organizacijy tvarumo praktiky ir ketinimo iSeiti i§ organizacijos. Nepaisant reik§mingo bendro
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modelio tinkamumo (p = 0,0004), sgveikos efektai néra reikSmingi, tod¢l H4 ir H6 hipotezés
atmetamos:

H4 - Inkliuzyvinés talenty valdymo praktikos moderuoja rys$j tarp organizacijy tvarumo
praktiky ir ketinimo iSeiti i§ organizacijos.

H6 - Ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos moderuoja rysj tarp organizacijy tvarumo
praktiky ir ketinimo iSeiti 1§ organizacijos.

Toliau naudojant 14 Hayes modelj nagrinéjama moderuota mediacija ir pasitenkinimas darbu
(M) poveikis ketinimui i$eiti i$ organizacijos (Y), moderuojant inkliuzyvinei (W1) talenty valdymo
praktikai. 26 lentelé rodo analizés rezultatus.

23 lentelé Pasitenkinimo darbu medijuojantis poveikis ketinimui iSeiti i§ organizacijos, moderuojant

inkliuzyvinei valdymo praktikai, regresinés analizés rezultatai

B SN t p LLCI ULCI
M-—->Y -1,3399 0,3394 -3,9476 0,0001 -2,0104 -0,6694
Wl —-Y -0,4719 0,3243 -1,4551 0,1477 -1,1125 0,1687

M x WI — 0,1372 0,0859 1,5971 0,1123 -0,0325 0,3068
Y

Pastaba: M — pasitenkinimas darbu, Y — ketinimas iSeiti is organizacijos, W1 — inkliuzyvinés talenty valdymo praktikos.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skai¢iavimais.

Gautas F =42,3919; p = 0,0000; R>=0,2115 rodo, kad modelis yra statistiSkai reikSmingas ir
paaiskina 21,15% priklausomojo kintamojo — ketinimo iseiti i§ organizacijos — variacijos. Regresijos
analizés rezultatai rodo, kad pasitenkinimas darbu (M) turi reikSmingg ir neigiamg poveikj ketinimui
iSeiti i§ organizacijos (Y) (b =-1,3399, p=0,0001). Sis rezultatas rodo, kad didesnis pasitenkinimas
darbu yra susijes su mazesne tikimybe iSeiti i§ organizacijos. Inkliuzyvinés talenty valdymo praktikos
(W1) neturi statistiSkai reikSmingo tiesioginio poveikio ketinimui i$eiti i§ organizacijos (b=-0,4719,
p=0,1477). Saveikos efektas tarp pasitenkinimo darbu (M) ir inkliuzyviniy talenty valdymo praktiky
(M x W1) taip pat néra statistikai reik§mingas (b = 0,1372, p = 0,1123). Sie rezultatai rodo, kad
inkliuzyvinés talenty valdymo praktikos nemoderuoja pasitenkinimo darbu poveikio ketinimui iSeiti
i§ organizacijos, nes sgveikos efekto p reik§mé virsija 0,05 ribg. Be to, 95% patikimumo intervalai [-
0,0325; 0,3068] apima nulj, o tai patvirtina sgveikos nereikSminguma. Apibendrinant, pagrindinis
veiksnys, darantis reikSminga poveikj ketinimui iSeiti i§ organizacijos, yra pasitenkinimas darbu, o

inkliuzyvinés talenty valdymo praktikos Sio rySio nemoderuoja.
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24 lentelé Moderuotos mediacijos poveikis rySiui tarp organizacijos tvarumo praktiky ir ketinimo iseiti is
organizacijos
Inkliuzyviniy B BootSN BootLLCI BootULCI
talenty  valdymo

praktiky vertés

2.0000 -0,4468 0,1174 -0,6896 -0,2233
4.0000 -0,3318 0,0817 -0,5064 -0,184
4.5000 -0,303 0,086 -0,4904 -0,1499

Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skaiciavimais.

Lenteléje 27 pateikiamos trys skirtingos inkliuzyviniy talenty valdymo praktiky vertés:
2.0000, 4.0000 ir 4.5000. Visos trys B reik§més yra neigiamos (-0,4468, -0,3318, -0,303), kas rodo,
kad organizacijy tvarumo praktikos mazina ketinimg iSeiti i§ organizacijos, nepriklausomai nuo
inkliuzyviniy talenty valdymo praktiky lygio. Patikimumo intervalai neapima nulio visose trijose
eilutése, kas rodo, jog poveikis yra statistiSkai reikSmingas. Tai leidzia daryti iSvada, kad tvarumo
praktikos tiesiogiai ir nepriklausomai nuo inkliuzyviniy praktiky lygio mazina ketinimg iSeiti i$
organizacijos. Nors poveikis iSlicka reikSmingas visais atvejais, pastebima, kad kuo aukstesnis
inkliuzyviniy talenty valdymo praktiky lygis (nuo 2 iki 4,5), tuo poveikio (B) dydis Siek tiek maz¢ja
(nuo -0,4468 iki -0,303). Tai rodo, kad esant didesniam inkliuzyviniy praktiky lygiui, tvarumo
praktiky poveikis ketinimui iSeiti maz¢ja, bet vis tiek iSlieka reikSmingas. Inkliuzyvinis talenty
valdymas (W1) nemoderuoja reikSmingai rysio tarp pasitenkinimo darbu (M) ir ketinimo iSeiti 1§
organizacijos (Y). Pasitenkinimas darbu mazina ketinimg iSeiti, taCiau Sis rySys iSlieka stabilus
nepriklausomai nuo inkliuzyviniy talenty valdymo praktiky lygio. H3 hipoteze atmetama:

H3 - Inkliuzyvinés talenty valdymo praktikos moderuoja rysj tarp pasitenkinimo darbu ir
ketinimo iSeiti i§ organizacijos.

Toliau naudojant 14 Hayes model; nagrinéjama moderuota mediacija ir pasitenkinimas darbu
(M) poveikis ketinimui i8eiti i$ organizacijos (Y), moderuojant ekskliuzyvinei (W1) talenty valdymo

praktikai. 28 lentelé rodo analizés rezultatus.
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25 lentelé Pasitenkinimo darbu medijuojantis poveikis ketinimui iSeiti i§ organizacijos, moderuojant

ekskliuzyvinei valdymo praktikai, regresinés analizés rezultatai

B SN t p LLCI ULCI
M-—-Y -0,3873 0,2173 -1,7822 0,0767 -0,8166 0,042
W2 —-Y 0,6502 0,3056 2,1274 0,035 0,0465 1,254
M x W2 — -0,1826 0,0825 -2,2141 0,0283 -0,3455 -0,0197
Y
Pastaba: M — pasitenkinimas darbu, Y — ketinimas iSeiti i§ organizacijos, W2 — ekskliuzyvinés talenty valdymo
praktikos.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skai¢iavimais

Regresijos modelio rezultatai parodé, kad pasitenkinimas darbu (M) turi neigiama, bet
statistiSkai nereikSmingg poveikj ketinimui iSeiti i§ organizacijos (b =-0,3873, p=0,0767). Nors
poveikis yra neigiamas, patikimumo intervalas [-0,8166; 0,042] apima nulj, todél Sis poveikis néra
laikomas patikimu. Ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos (W2) turi statistiSkai reikSmingg ir
teigiamg poveikj ketinimui iSeiti i§ organizacijos (b=0,6502, p=0,035). Patikimumo intervalas
[0,0465; 1,254] neapima nulio, o tai rodo, kad ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos padidina
ketinimg palikti organizacijg. Sgveikos efektas tarp pasitenkinimo darbu (M) ir ekskliuzyviniy talenty
valdymo praktiky (M x W2) yra statistikai reikSmingas (b =-0,1826, p=0,0283). Patikimumo
intervalas [-0.3455; -0,0197] neapima nulio, kas patvirtina, kad $is sgveikos efektas yra reik§mingas.
Tai reiSkia, kad ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos silpnina pasitenkinimo darbu poveikj
ketinimui i8eiti 1§ organizacijos. Ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos turi tiesioginj teigiamg
poveikj ketinimui iSeiti, taciau jos taip pat sumazina pasitenkinimo darbu jtaka ketinimui iSeiti 1§
organizacijos. Tai rodo, kad ekskliuzyvinés praktikos i§ dalies moderuoja pasitenkinimo darbu
poveikj ketinimui i8eiti i§ organizacijos, silpnindamos §j rysj.

26 lentelé Moderuotos mediacijos poveikis rysiui tarp organizacijos tvarumo praktiky ir ketinimo ieiti is
organizacijos

Ekskliuzyviniy B BootSN BootLLCI BootULCI
talenty  valdymo
praktiky vertés
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2.0000 -0,7525 0,0984 -0.9469 -0.5580
4.0000 -1,1177 0,1630 -1.4396 -0.7957

Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skai¢iavimais.

Lenteléje 29 pateikti duomenys rodo, kad ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos (W2)
reik§mingai moderuoja pasitenkinimo darbu poveikj ketinimui iSeiti i§ organizacijos. Esant
zemesnéms W2 reik§méms (2.0000), pasitenkinimo darbu poveikis yra neigiamas ir statistiSkai
reik§mingas (b=-0,7525), o patikimumo intervalas (LLCI =-0,9469; ULCI =-0,5580) neapima nulio,
kas patvirtina efekta. Esant aukStesnéms W2 reik§méms (4.0000), pasitenkinimo darbu poveikis dar
labiau stipréja (b = -1,1177), o patikimumo intervalas (LLCI = -1,4396; ULCI = -0,7957) taip pat
neapima nulio. Sie rezultatai rodo, kad didesnis ekskliuzyviniy talenty valdymo praktiky lygis
sustiprina neigiamg pasitenkinimo darbu poveikj ketinimui iSeiti, o moderuota mediacija yra
statistiSkai reik§minga. H5 hipotezé yra patvirtinta:

H5 — Ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos moderuoja rysj tarp pasitenkinimo darbu ir
ketinimo iSeiti i$ organizacijos.

Toliau naudojant 7 Hayes modelj nagrin¢jama moderuota mediacija ir organizacijy tvarumo
praktiky (X) poveikis pasitenkinimui darbu (M), moderuojant inkliuzyvinei (W1) talenty valdymo

praktikai. 30 lentelé rodo analizés rezultatus.

27 lentelé Organizaciniy tvarumo praktiky poveikis pasitenkinimui darbu, moderuojant inkliuzyvinei talenty

valdymo praktikai, regresinés analizés rezultatai

B SN t P LLCI ULCI
X—-M -0,0107 0,2709 -0,0397 0,9684 -0,5459 0,5244
Wl -M -0,5443 0,2622 -2,0762 0,0395 -1,0622 -0,0265
X x Wl — 0,136 0,0732 1,8567 0,0652 -0,0087 0,2807
M
Pastaba: X — organizacijy tvarumo praktikos, M — pasitenkinimas darbu, W1 — inkliuzyvinés talenty valdymo
praktikos.

v

Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skaiciavimais.

Gautas F=16.1140; p=0,0000; R?>=0,2366 rodo, kad tarp kintamyjy yra statistiSkai reikSmingas
rySys, o modelis paaiSkina 23,66% priklausomojo kintamojo — ketinimo iSeiti i§ organizacijos —
variacijos. Regresinés analizés rezultatai rodo, kad organizacijy tvarumo praktikos (X) neturi

statistiSkai reik§Smingo poveikio pasitenkinimui darbu (M) (b =-0,0107, p=0,9684). Patikimumo
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intervalas [-0.5459; 0.5244] apima nulj, todél Sis poveikis néra patikimas. Inkliuzyvinés talenty
valdymo praktikos (W1) turi statistiSkai reikSmingg ir neigiamg poveikj pasitenkinimui darbu (b =-
0,5443, p=0,0395). Patikimumo intervalas [-1.0622; -0.0265] neapima nulio, kas rodo, kad poveikis
yra reik§mingas ir patikimas. Sgveikos efektas tarp organizacijy tvarumo praktiky (X) ir inkliuzyviniy
talenty valdymo praktiky (X x W1) néra statistiskai reikSmingas (b = 0,136, p=0,0652). Patikimumo
intervalas [-0,0087; 0,2807] apima nulj, todél saveikos poveikis néra laikomas reikmingu. Sie
rezultatai rodo, kad nors inkliuzyvinés talenty valdymo praktikos (W1) daro neigiama poveikj
pasitenkinimui darbu, organizacijy tvarumo praktikos (X) poveikis Siam kintamajam néra
reikSmingas. Be to, sgveika tarp tvarumo praktiky ir inkliuzyviniy talenty valdymo praktiky neturi

reik§mingo poveikio pasitenkinimui darbu, todél moderacijos efektas néra patvirtinamas.

28 lentelé Moderuotos mediacijos poveikis rysiui tarp organizacijos tvarumo praktiky ir pasitenkinimo darbu

Inkliuzyviniy B BootSN BootLLCI BootULCI
talenty  valdymo
praktiky vertés

2.0000 0,2613 0,1366 -0,0085 0,5310
4.0000 0,5333 0,0826 0,3700 0,6965
4.5000 0,6013 0,1029 0,3981 0,8044

Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skai¢iavimais.

Lentel¢je 31 pateikti duomenys rodo moderuotos mediacijos poveiki rysiui tarp organizacijos
tvarumo praktiky ir pasitenkinimo darbu, atsizvelgiant j inkliuzyviniy talenty valdymo praktiky lyg;.
Esant Zemam inkliuzyviniy talenty valdymo praktiky lygiui (2.0000), poveikis yra B = 0,2613, tadiau
patikimumo intervalas [-0,0085; 0,5310] apima nulj, todél poveikis néra statistiSkai reikSmingas.
Vidutiniam inkliuzyviniy praktiky lygiui (4.0000), poveikis stipréja (B = 0,5333), o patikimumo
intervalas [0.3700; 0.6965] neapima nulio, kas rodo, kad Sis poveikis yra statistiSkai reikSmingas.
Auks¢iausiam inkliuzyviniy praktiky lygiui (4.5000), poveikis dar labiau padidéja (B = 0,6013), o
patikimumo intervalas [0,3981; 0,8044] taip pat neapima nulio, patvirtindamas reik§minga efekta. Tai
leidzia teigti, kad inkliuzyvinés talenty valdymo praktikos sustiprina organizacijy tvarumo praktiky
poveikj pasitenkinimui darbu esant aukStesniems jy lygiams.

Kai inkliuzyviniy talenty valdymo praktiky (W1) lygis yra didesnis nei 2, organizacijy
tvarumo praktiky poveikis pasitenkinimui darbu tampa reikSmingas. Esant mazoms W1 reikSmeéms,
poveikis yra nereik§mingas. Moderatoriaus reikSmingumo taskai pagal Johnson-Neyman metoda
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rodo, kad moderatoriaus verté yra 2.0331. Esant moderatoriaus reik§mei vir§ 2,0331, poveikis tampa
statistiSkai reikSmingas (p < 0,05). Tai reiskia, kad didelés inkliuzyviniy talenty valdymo praktiky
vertés reikSmingai padidina organizacijy tvarumo praktiky poveikj pasitenkinimui darbu. H7 hipotezé
néra patvirtinama tiesiogiai, taciau yra reikSmingumo tendencija (p = 0,0652). Kai inkliuzyviniy
talenty valdymo praktiky lygis (W1) yra pakankamai aukstas (vir§ 2,0331), moderatoriaus poveikis
tampa reikSmingas. Nors esant Zemam moderatoriaus lygiui poveikis néra reikSmingas, aukstesnés
W1 reikSmes sustiprina organizacijy tvarumo praktiky poveikj pasitenkinimui darbu. Hipoteze H7
yra i§ dalies patvirtinta:

H7 — Inkliuzyvinés talenty valdymo praktikos moderuoja ry$j tarp organizacijy tvarumo
praktiky ir pasitenkinimo darbu

Toliau naudojant 7 Hayes modelj nagrinéjama moderuota mediacija ir organizacijy tvarumo
praktiky (X) poveikis pasitenkinimui darbu (M), moderuojant ekskliuzyvinei (W2) talenty valdymo

praktikai. 32 lentelé rodo analizés rezultatus.
29 lentelé Organizaciniy tvarumo praktiky poveikis pasitenkinimui darbu, moderuojant ekskliuzyvinei talenty

valdymo praktikai, regresinés analizés rezultatai

B SN t p LLCI ULCI
X—-M 0.7992 0.1911 4.1832 0.0 0.4218 1.1766
w2 - M 0.5114 0.2401 2.1304 0.0347 0.0372 0.9856
X x W2 — -0.1243 0.0658 -1.8899 0.0606 -0.2541 0.0056
M
Pastaba: X — organizacijy tvarumo praktikos, M — pasitenkinimas darbu, W2 — ekskliuzyvinés talenty valdymo
praktikos.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skai¢iavimais.

Gautos F =16,3014; p=0.0000; R?=0,2387 reikSmés rodo, kad regresijos modelis yra
statistiSkai reikSmingas ir tarp kintamyjy egzistuoja reikSmingas rySys. Modelis paaiskina 23,87%
priklausomojo kintamojo — ketinimo iSeiti i$ organizacijos — variacijos. Regresijos modelio rezultatai
parodé¢, kad organizacijy tvarumo praktikos (X) turi statistiSkai reikSmingg poveikj pasitenkinimui
darbu (M) (b =0,7992, p=0.0). Patikimumo intervalas [0,4218; 1,1766] neapima nulio, o tai patvirtina
reik§mingg efekty. Ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos (W2) taip pat turi statistiskai reikSminga
poveikj pasitenkinimui darbu (b=0,5114, p=0,0347). Patikimumo intervalas [0,0372; 0,9856] rodo,
kad Sis poveikis yra reikSmingas ir teigiamas. Taciau sgveikos efektas tarp organizacijy tvarumo

praktiky (X) ir ekskliuzyviniy talenty valdymo praktiky (X x W2) néra statistiskai reikSmingas (b =-
63



01243, p=0,0606). Nors efektas artimas reikSmingumo ribai, patikimumo intervalas [-0,2541; 0,0056]
apima nulj, tod¢l moderacijos efektas néra laikomas patikimu. Rezultatai rodo, kad organizacijy
tvarumo praktikos ir ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos turi nepriklausoma teigiama poveiki
pasitenkinimui darbu, taciau jy saveika nesukuria reikSmingo moderacijos efekto.

30 lentelé Moderuotos mediacijos poveikis rySiui tarp organizacijos tvarumo praktiky ir pasitenkinimo darbu

Ekskliuzyviniy B BootSN BootLLCI BootULCI
talenty  valdymo

praktiky vertés

2.0000 0,5507 0,0847 0,3835 0,7179
4.0000 0,3022 0,1114 0,0820 0,5223

Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skai¢iavimais.

Pateikta 33 lentelé rodo moderuotos mediacijos poveikj rySiui tarp organizacijos tvarumo
praktiky ir pasitenkinimo darbu, priklausomai nuo ekskliuzyviniy talenty valdymo praktiky (W2)
lygio. Esant Zzemesniam ekskliuzyviniy talenty valdymo praktiky lygiui (W2=2.0000), poveikis yra
B=0,5507, o patikimumo intervalas [0,3835; 0,7179] neapima nulio. Tai rodo, kad §is poveikis yra
statistiSkai reikSmingas ir teigiamas, t. y. organizacijos tvarumo praktikos reik§mingai padidina
pasitenkinimg darbu esant Zemam ekskliuzyviniy talenty valdymo praktikos lygiui. Esant
aukstesniam ekskliuzyviniy talenty valdymo praktiky lygiui (W2=4.0000), poveikis yra mazesnis
(B=0,3022), taciau patikimumo intervalas [0,0820; 0,5223] taip pat neapima nulio, kas rodo, kad $is
poveikis iSlieka statistiSkai reikSmingas. Rezultatai rodo, kad ekskliuzyvinés talenty valdymo
praktikos silpnina organizacijos tvarumo praktiky poveikj pasitenkinimui darbu, taciau net ir esant
aukStesniems W2 lygiams S$is poveikis iSlieka reikSmingas. Johnson-Neyman analizé rodo, kad
moderatoriaus vertei esant vir§ 4,3583, poveikis tampa nereikSmingas (p > 0,05). Tai reiSkia, kad
esant Zemesniam ekskliuzyviniy talenty valdymo praktiky lygiui, organizacijy tvarumo praktikos
reik§mingai veikia pasitenkinimg darbu. H8 hipotezé néra patvirtinama tiesiogiai, nes sgveikos efektas
(X x W2) yra nereikSmingas (p 0,0606). Taciau esant tam tikriems W2 lygiams (Zemesniems nei
4,3583), organizacijy tvarumo praktikos poveikis pasitenkinimui darbu yra reikSmingas. Nors esant
aukStam moderatoriaus lygiui poveikis néra reikSmingas, Zemesnés W2 reikSmeés sustiprina
organizacijy tvarumo praktiky poveikj pasitenkinimui darbu. Ekskliuzyvinio talenty valdymo

praktikos (W2) poveikis reikSmingas esant maZesnéms vertéms, o didesni moderatoriaus lygiai
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silpnina organizacijy tvarumo praktiky poveikj pasitenkinimui darbu. H8 hipotezé néra statistiSkai

patvirtinama, taciau poveikio tendencija artima reikSmingumo ribai:

H8 — Ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos moderuoja rys$j tarp organizacijy

tvarumo praktiky ir pasitenkinimo darbu.

3.5 Tyrimo rezultaty analizés apibendrinimas

Atlikus organizacijy tvarumo praktiky poveikio ketinimui i$eiti i§ organizacijos, medijuojant

pasitenkinimui darbu ir moderuojant inkliuzyvinéms ir ekskliuzyvinéms talenty valdymo praktikoms

tyrimo rezultaty analize, padarytos sekancios hipoteziy patvirtinimo iSvados pateiktos 34 lenteléje:

H1

H2

H3

H4

H5

H6

H7

31 lentelé Tyrimo hipoteziy patvirtinimo rezultatai

Hipoteze
Organizacijy tvarumo praktikos
neigiamai veikia ketinimg iSeiti
1§ organizacijos
Pasitenkinimas darbu medijuoja
ry§] tarp organizacijy tvarumo
praktiky ir ketinimo iSeiti i§
organizacijos
Inkliuzyvinés talenty valdymo
praktikos (W1) moderuoja rysj tarp
pasitenkinimo darbu (M) ir
ketinimo iSeiti i§ organizacijos (Y)
Inkliuzyvinés talenty valdymo
praktikos (W1) moderuoja ry$j tarp
organizacijy tvarumo praktiky (X)
ir ketinimo iSeiti i§ organizacijos
(Y)
Ekskliuzyvinés talenty valdymo
praktikos (W2) moderuoja ry$j tarp
pasitenkinimo darbu (M) ir
ketinimo iSeiti i§ organizacijos (Y)
Ekskliuzyvinés talenty valdymo
praktikos (W2) moderuoja rysj tarp
organizacijy tvarumo praktiky (X)
ir ketinimo iSeiti i§ organizacijos
(Y)
Inkliuzyvinés talenty valdymo
praktikos (W2) moderuoja rysj tarp
organizacijy tvarumo praktiky (X)
ir pasitenkinimo darbu (M)

Patvirtinta ar paneigta
Patvirtinta

Patvirtinta

Nepatvirtinta

Nepatvirtinta

Patvirtinta

Nepatvirtinta

IS dalies patvirtinta, nes yra reikSmingumo tendencija

65



H8  Ekskliuzyvinés talenty valdymo Nepatvirtinta, ta¢iau poveikio tendencija artima
praktikos (W2) moderuoja rysj tarp reik§mingumo ribai
organizacijy tvarumo praktiky (X)
ir pasitenkinimo darbu (M)
Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skai¢iavimais.

Tiesinés regresijos metu gautas regresinés lygties determinacijos koeficientas R? = 0,115,
rodo, kad organizacijy tvarumo praktikos paaiskina 11,5% ketinimo iSeiti i§ organizacijos variacijos.
Nors tai néra didelis procentas, jis vis tiek rodo reik§minga poveikj. Regresijos koeficientas B = -
0,418 rodo, kad organizacijy tvarumo praktikos turi neigiamg poveikj ketinimui iSeiti i$ organizacijos.
Bootstrap 95% pasitikéjimo intervalai [-0,600; -0,235] yra neigiami ir tai patvirtina, kad poveikis yra
neigiamas ir statistiskai reik§mingas.

StatistiSkai reikSmingas rySys pasireiSkia, kai pasitenkinimas darbu medijuoja rys$j tarp
organizacijy tvarumo praktiky ir ketinimo iSeiti 1§ organizacijos. Organizacijy tvarumo praktikos
reik§mingai prognozuoja pasitenkinimg (M) darbu (b=0,4193, p<0,001). Pasitenkinimas darbu (M)
reik§mingai prognozavo ketinimg ieiti i§ organizacijos (Y) (b =-0,8246, p<0.001), kas rodo, kad
didesnis pasitenkinimas darbu yra susij¢s su mazesne tikimybe palikti organizacija.

Moderuota mediacija egzistuoja tarp pasitenkinimo darbu ir ketinimo iSeiti i§ organizacijos,
kurig veikia ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos. Tai reiskia, kad talenty valdymo praktikos
kei¢ia (moderuoja) pasitenkinimo darbu poveikio stiprumg ketinimui palikti darbg. Esant Zemam
ekskliuzyviniy talenty valdymo praktikos lygiui (2.0000), pasitenkinimas darbu neigiamai veikia
ketinima i8eiti (b = -0,7525). Tai reiskia, kad did¢jant pasitenkinimui darbu, ketinimas palikti
organizacija mazéja. Kai ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos lygis yra aukstas (4.0000),
neigiamas pasitenkinimo darbu poveikis ketinimui iseiti stipréja (b = -1,1177).

Moderuota mediacija i§ dalies egzistuoja tarp organizacijy tvarumo praktiky ir mediatoriaus
pasitenkinimo darbu, medijuojant inkliuzyvinéms ir ekskliuzyvinéms talenty valdymo praktikos.
Ikliuzyvinés talenty valdymo praktikos sustiprina organizacijy tvarumo praktiky poveikj
pasitenkinimui darbu esant aukStesniems jy lygiams, kai patikimumo intervalai [0,3981; 0,8044] ir
[0.3700; 0.6965]. Kai inkliuzyviniy talenty valdymo praktiky lygis yra didesnis nei 2, organizacijy
tvarumo praktiky poveikis pasitenkinimui darbu tampa reik§mingas. Esant mazoms W1 reikSméms,
poveikis yra nereik§Smingas. Esant moderatoriaus reikSmei vir§ 2,0331, poveikis tampa statistiSkai
reikSmingas (p < 0,05). Tai reiskia, kad didelés inkliuzyviniy talenty valdymo praktiky vertés

reikSmingai padidina organizacijy tvarumo praktiky poveikj pasitenkinimui darbu. Esant aukStesniam
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ekskliuzyviniy talenty valdymo praktiky lygiui (W2=4.0000), poveikis yra mazesnis (B=0,3022),
taCiau patikimumo intervalas [0,0820; 0,5223] taip pat neapima nulio, kas rodo, kad §is poveikis
iSlieka statistiskai reikSmingas. Moderatoriaus vertei esant virs§ 4,3583, poveikis tampa nereikSmingas
(p > 0,05). Tai reiskia, kad esant zemesniam ekskliuzyviniy talenty valdymo praktiky lygiui,
organizacijy tvarumo praktikos reikSmingai veikia pasitenkinimg darbu. Tai reiskia, kad
ekskliuzyvinio talenty valdymo praktiky poveikis reikSmingas esant mazesnéms vertéms, o didesni

moderatoriaus lygiai silpnina organizacijy tvarumo praktiky poveikj pasitenkinimui darbu.
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DISKUSIJA

Organizacijose taikomos praktikos, tokios kaip tvarumo iniciatyvos, talenty valdymas ir
darbuotojy gerovés programos, gali turéti reikSmingg poveikj darbuotojy ketinimui iSeiti 1§ darbo.
Nagrinéjant ketinimo iSeiti i§ organizacijos tema moksliniuose tyrimuose, pastebéta, kad tyréjai
nagringjo priezastis, kurios veikia ketinima iseiti i§ organizacijos, tokias kaip teisingumo suvokimas
organizacijoje, darbuotojy jsitraukimas, jauny darbuotojy streso lygis, vaidmeny neapibréztumas
bankininkystés sektoriuje, karjeros valdymo programos, darbo saugumas (Yusoff, Thurasamy ir
Yusliza; Simkhada, Kayestha ir Dhakal, 2024).

Moksliniuose tyrimuose taip pat buvo rasta, kaip talenty valdymo praktikos veikia ketinimg
iSeiti i§ organizacijos. Pavyzdziui, ekskliuzyvinis talenty valdymas (kai démesys sutelkiamas
auksciausios kvalifikacijos darbuotojus) gali skatinti nepasitenkinimg tarp kity darbuotojy, didinant
ju kaitg ir maZzinant organizacijos tvaruma (Bhatia ir Baruah, 2020). PrieSingai, inkliuzyvinis talenty
valdymas, jtraukiantis jvairius darbuotojus j organizacijos augimo ir tobul¢jimo procesus, mazina
darbuotojy kaitg ir gerina ilgalaikj darbuotojy jsipareigojimg (Kaliannan ir kt., 2023). Taip pat
svarbios tvarumo praktikos organizacijose. Hartley (2024) tyrime apie organizacing kulttrg ir
psichologinj sauguma pazymima, kad darbuotojai, jauciantys tvarumo ir socialinés atsakomybés
politiky prasme savo darbe, dazniau lieka organizacijoje. Tokios iniciatyvos padeda sukurti prasmingg
darbo aplinka ir sumaZina darbuotojy ketinima palikti organizacija. Nebuvo rasta moksliniy
publikacijy, kuriose biity nagrinéjama organizacijy tvarumo praktiky jtaka ketinimui iSeiti i§
organizacijos, medijuojant pasitenkinimui darbu ir moderuojant inkliuzyvinéms ir ekskliuzyvinéms
talenty valdymo praktikoms. Remiantis Siomis jzvalgomis, buvo sudarytas tyrimo modelis,
jtraukiantis paminétus konstruktus.

Atliktas tyrimas nustate, kad organizacijy tvarumo praktikos turi reikSmingg neigiama jtaka
ketinimui iSeiti i§ organizacijos. Taip gali buti dél to, kad tvarumo iniciatyvos didina darbuotojy
jsitraukima, lojalumg ir pasitenkinimg darbu, skatindamos stipresnj emocinj rysj su organizacija. Anot
kity autoriy tokia i§vada gali biiti lemiama to, kad organizacijos, kurios taiko tvarumo principus,
daznai pasizymi skaidresne komunikacija, geresnémis darbo salygomis bei stipresniu
bendruomeniskumo jausmu, o tai mazina darbuotojy stresg ir skatina juos ilgiau likti organizacijoje
(Lee ir Ha-Brookshire, 2017; Islam ir kt., 2022).

Darbe patvirtinta mediaciné pasitenkinimo darbu jtaka rySiui tarp organizacijy tvarumo

praktiky ir ketinimo iSeiti i§ organizacijos. Tai reiskia, kad $is gauti rezultatai sustiprina supratima
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apie tai, kaip darbuotojy pasitenkinimas darbu gali veikti kaip svarbus tarpininkas mazinant
darbuotojy kaitg, kai organizacija jgyvendina tvarumo iniciatyvas. Tai rodo, kad tvarios praktikos ne
tik prisideda prie organizacijos socialinés atsakomybés, bet ir teigiamai veikia darbuotojy emocinj
jsipareigojima bei lojaluma, taip mazindamos jy ketinimg palikti organizacijg. Tyrime gauti rezultatai
sustiprina Wangliang ir kt., 2024 tyrimo i$vada, kad vadovavimo skatinimas ir energijos palaikymas
darbe turi reikSmingg mediacinj poveikj per pasitenkinimg darbu. Wangliang ir kt., 2024 tyrime buvo
analizuojamas vadovavimo, darbuotojy gerovés ir pasitenkinimo darbu vaidmuo mazinant perdegima
ir ketinimg iSeiti i$ organizacijos.

Kalbant apie iStirtus moderacinius mediacinius rysius, darbe pasitvirtino hipotezé, kad
ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos moderuoja rysj tarp mediatoriaus pasitenkinimo darbu ir
ketinimo iSeiti i§ organizacijos. Tai reiskia, kad ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos sustiprina
arba susilpnina ry$j tarp darbuotojo pasitenkinimo darbu ir jo ketinimo palikti organizacijg. Kitaip
tariant, kai organizacijoje taikomos ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos, pasitenkinimas darbu
turi didesne jtaka darbuotojo sprendimui likti ar iSeiti, o nesant tokiy praktiky, Sis rySys gali biti
silpnesnis ar net nereikSmingas. Salleh, Omar ir Aburumman (2020) pabrézeé, kad ekskliuzyvinés
talenty valdymo praktikos, kaip karjeros planavimas ir pasitenkinimas karjera daro jtaka darbuotojy
ketinimams palikti organizacija, ypa¢ bankininkystés sektoriuje (Salleh ir kt., 2020). Sj tyrima papildo
ir Salunkhe ir kt., 2024, kur autoriai nustaté, kad zmogiskyjy istekliy praktikos IT organizacijose
stiprina darbuotojy jsitraukima ir mazina ketinimg iSeiti, o ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos
padeda palaikyti darbuotojy lojaluma.

Nepasitvirtino hipotezes, kad inkliuzyvines talenty valdymo praktikos moderuoja rySius tarp
organizacijy tvarumo praktiky ir ketinimo iseiti i§ organizacijos bei pasitenkinimo darbu ir ketinimo
iSeiti 1§ organizacijos. Tokie rezultatai gali buti jtakojami to, kad rySys tarp organizacijy tvarumo
praktiky ir darbuotojy ketinimo iSeiti 1S organizacijos ar pasitenkinimo darbu gali biiti netiesioginis
arba priklausyti nuo kity tarpininkaujanciy veiksniy, tokiy kaip organizaciné kultiira, vadovy
palaikymas ar individualios darbuotojy vertybés. Taip pat galima manyti, kad inkliuzyvinés talenty
valdymo praktikos turi jtakos kitais budais, kurie tiesiogiai neatsispindi minétuose rysiuose,
pavyzdziui, per ilgalaikj organizacijos jsipareigojimg darbuotojy gerovei ar galimybiy tobuléti
kiirimg. Kalbant apie ekskliuzyvines talenty valdymo praktikas, nepasitvirtino hipotezé, kad
ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos moderuoja ry$j tarp organizacijy tvarumo praktiky ir
ketinimo iSeiti i§ organizacijos. Tokie rezultatai gali buti jtakojami to, kad darbuotojai gali skirtingai

suvokti ekskliuzyvines talenty valdymo praktikas — vieni jas vertina kaip motyvuojancias ir
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skatinancias lojaluma, o kiti gali jausti atskirt] ar neteisybg, kas mazina jy jsitraukimg ir skatina
ketinimus palikti organizacijg. Be to, organizacijy tvarumo praktikos gali turéti tiesioginj poveikj
darbuotojy pasitenkinimui ir vertybiy suderinamumui su organizacija, nepriklausomai nuo talenty
valdymo politikos.

Tyrimas atskleidé, kad inkliuzyvinés talenty valdymo praktikos i$ dalies moderuoja rysj tarp
organizacijy tvarumo praktiky ir pasitenkinimo darbu, nes yra reikSmingumo tendencija. Tai reiskia,
kad kuo labiau organizacija taiko inkliuzyvines talenty valdymo strategijas, tuo stipresnis tampa
tvarumo praktiky poveikis darbuotojy pasitenkinimui, nors $is poveikis néra absoliutus ar visapusiskai
reikSmingas visais atvejais. Tokiu biidu galima teigti, kad inkliuzyvumas gali padéti kurti palankesne
organizacing aplinkg ir skatinti darbuotojy isitraukimg bei lojalumg. Taip pat i§ dalies patvirtinta
hipotezé, kad ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos moderuoja rysj tarp organizacijy tvarumo
praktiky ir pasitenkinimo darbu. Tai reiskia, kad kai organizacijos skiria démes;j talentingiausiems
darbuotojams ir orientuojasi j i$skirtiniy gebéjimy vystyma, tvarumo praktikos gali turéti stipresnj
poveikij jy pasitenkinimui darbu. Taciau tai gali sukelti ir tam tikrg atskirtj tarp darbuotojy grupiy, nes
tie, kurie nepatenka j ,,talenty” kategorijg, gali jausti mazesnj poveikj ar net nepasitenkinimg. Nebuvo
rasta ankstesniy moksliniy tyrimy, kurie papildyty $ias i§ dalies patvirtintas hipotezes.

Tyrimas buvo atliktas Lietuvoje, taciau biity jdomu suzinoti, ar tokie patys rySiai galioja ir
kituose kultiiriniuose regionuose, pavyzdziui, Amerikoje, Skandinavijoje, Piety Europoje. Tyrimui
pasirinkta patogioji imtis, surinkta 228 atsakymai, i$ kuriy 160 atsakymy, kuriuose teigiama, kad
respondenty organizacijose yra taikomos talenty valdymo praktikos. Tolimesniuose tyrimuose imties
dyd; galima biity didinti, arba bandyti pasiekti skirtingas auditorijas pagal uZimamas pareigas ar
organizacijos veiklos srit]. Kadangi buvo pastebéti reikSmingi pozicijos pobiidZio (vadovaujanti,
nevadovaujanti) konstrukty vertinimo skirtumai, kituose tyrimuose galima biity leisti respondentams
patiems jraSyti, kokig pozicijg jie uzima savo organizacijose, arba praplésti pozicijos pobiidzio
pasirinkimg dar keliais variantais. Taip biity galima patikrinti, ar konkrec¢iy pozicijy atstovy nuomongs
reik§mingai skiriasi, vertinant modelio konstruktus. Tolimesniuose tyrimuose naudinga biity istirti
kaip tvarumo praktikos veikia ne tik individualiame lygmenyje, taciau ir komandos ar skyriy
lygmenyje. Pavyzdziui, kaip skirtingy komandy vidiné dinamika gali paveikti darbuotojy
pasitenkinimg ir ketinimg iSeiti i§ organizacijos.

Ateities tyrimuose naudinga biity praplésti ir istirti, kaip naujas moderatorius, pavyzdziui
organizaciné kultura veikty ry$j tarp organizacijos tvarumo praktiky ir ketinimo iSeiti i§ organizacijos

(pav. 2a). Tyrimo metu buvo identifikuota, kad stipriausig rysj ketinimui iSeiti i$ organizacijos turi
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mediatorius pasitenkinimas darbu, todél buty naudinga jtraukti naujus mediatorius, tokius kaip
organizacinis jsipareigojimas, kuris galéty veikti ry$j tarp organizacijos tvarumo praktiky ir ketinimo
iSeiti ir psichologinis saugumas, kaip tarpinis kintamasis, kuris galéty paaiskinti, kaip organizacijos
tvarumo praktikos veikia ketinimg iSeiti i§ organizacijos (pav. 2b). Atliktame tyrime H3 ir H4
hipotezés (inkliuzyvinés talenty valdymo praktikos) nepasitvirtino, todél ateities tyrimuose biity
naudinga papildomai istirti ar inkliuzyvinés talenty valdymo praktikos tiesiogiai veikia organizacijos
rezultatus, pavyzdziui, darbuotojy produktyvuma (pav. 2c). Tai pat Siame tyrime buvo nustatyta
reik§mingumo tendencija H7 ir H8 hipotezéms (ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos), todél
galima gilintis j specifinius ekskliuzyviniy talenty valdymo praktiky aspektus, kurie gali turéti jtaka,
pavyzdziui, individualts karjeros planams (pav. 2d). Tolimesniuose tyrimuose buty jdomu istirti
tiesiogin] ry$j tarp moderatoriy inkliuzyviniy ir ekskliuzyviniy talenty valdymo praktiky,
formuluojant nauja hipotezge, darant prielaida, kad galbiit inkliuzyvinés talenty valdymo praktikos gali
daryti jtakg ekskliuzyvinéms talenty valdymo praktikoms, nes organizacijos gali derinti abu Siuos
poziiirius. Pavyzdziui, inkliuzyvinés praktikos gali suformuoti pagrinda, leidziant] véliau taikyti
ekskliuzyvines praktikas tam tikrose srityse. Pridéjus $ig hipoteze, galima biity analizuoti, ar tarp iy
dviejy praktiky egzistuoja stiprus rySys, ar jos veikia nepriklausomai viena nuo kitos (pav. 2e).

2 paveikslas Siizlomi nawji tyrimo modeliai

Ikliuzyvinés TVP
(W1)

(moderacija)

Pasitenkinimas
darbu (M)

(mediacija)

Organizaciné
kultira (W3)

(moderacija)

Organizacijy
tvarumo
praktikos (X)

Ketinimas i3eiti i§
organizacijos (Y)

Ekskliuzyvinés
TVP (W2)

(moderacija)

a) Organizacijy tvarumo praktiky poveikis ketinimui iSeiti is organizacijos, medijuojant pasitenkinimui darbu ir

moderuojant organizacinei kultirai, inkliuzyvinéms ir ekskliuzyvinéms talenty valdymo praktikoms
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Psichologinis
saugumas (M3)
(mediacija)

Organizacijy
tvarumo praktikos

(0.9]

Org. jsipareigojimas
M2

(mediacija)

Tkliuzyvinés TVP
(W1)

(moderacija)

Pasitenkinimas
darbu (M1)
(mediacija)

Ketinimas ieiti i3

organizacijos (Y)

Ekskliuzyvines
TVP (W2)

(moderacija)

b)  Organizacijy tvarumo praktiky poveikis ketinimui iSeiti is organizacijos, medijuojant pasitenkinimui darbu,

organizaciniam jsipareigojimui, psichologiniam saugumui, moderuojant inkliuzyvinéms ir ekskliuzyvinéms

Ikliuzyvinés TVP

talenty valdymo praktikoms

Pasitenkinimas

darbu (M1)

(mediacija)

Darbuotoju

(&9}

produktyvumas
)

Inkliuzyviniy talenty valdymo praktiky poveikis darbuotojy produktyvumui, medijuojant pasitenkinimui darbu

Organizacijy

Pasitenkinimas

darbu (M)

(mediacija)

Ketinimas i3eiti i§

tvarumo
praktikos (X)

organizacijos (Y)

Individualiis

karjeros planai (W)

(moderacija)

d) Organizacijy tvarumo praktiky poveikis ketinimui iSeiti is organizacijos, medijuojant pasitenkinimui darbu,

moderuojant individualiems karjeros planams
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Pasitenkinimas
darbu (M)

(mediacija)

. ) Ekskliuzyvinés TVP
Ikliuzyvinés TVP (X) )

Org. tvarumo
praktikos

mﬂ{{eraci'a)

e) Inkliuzyviniy talenty valdymo praktiky poveikis ekskliuzyvinéms talenty valdymo praktikoms, medijuojant

pasitenkinimui darbu, moderuojant organizacijy tvarumo praktikoms

Saltinis: sudaryta autorés remiantis atliktu tyrimu.

3 paveikslas vaizduoja sitilomus naujus tyrimo modelius. Taciau tyréjams rekomenduojama
neapsiriboti pasitlytais modeliais, bet taip pat didinti arba jvairinti tyrimo apimtj, ieSkant naujy
kintamyjy, kurie galéty turéti reik§mingg poveikj ketinimui iseiti i§ organizacijos bei Kitiems tyrimo
konstruktams. Tvarumo ir talenty valdymo praktiky tema turi daug erdvés potencialiems tyrimams,

todel verta tikétis, kad jy populiarumas mokslingje srityje ateityje didés.
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ISVADOS

1. Remiantis atlikta mokslinés literatiiros analize nustatyta, kad darbuotojams geriausiai
atpazjstamos organizacijy tvarumo praktikos, tai socialinés jmoniy tvarumo ir aplinkosaugos
praktikos. Socialinés jmonés tvarumo praktikos atpazistamos kaip: darbuotojy gerovés, jvairovés,
lygybés ir jtraukimo, aplinkosaugos, etikos ir skaidrumo, $vietimo ir inovacijy iniciatyvos,
bendruomenés paramos programos. Organizacijy tvarumo praktikos skatina darbuotojy jsitraukimag
per vertybiy suderinamuma, prasmés pojutj darbe, pasitikéjimo organizacija stiprinimag, geresne darbo
aplinka didéjanciu darbuotojy pasididZiavimg organizacija, galimybes mokytis, mazé&jantj darbuotojy
i18¢jimg. Moksliniuose tyrimuose atskleidziama, kad organizacijos su stipriomis tvarumo praktikomis
turi mazesnius darbuotojy iS¢jimo rodiklius, nes darbuotojai jaucia stipresnj ry$i su organizacija.
Tvarumo praktikos sukuria teigiama darbo kultiirg ir emocinj darbuotojy rysj su organizacija, todél
maz¢ja darbuotojy kaita. Nepaisant to néra atlikta tyrimy, kurie atskleisty organizacijy tvarumo
praktiky poveikj ketinimui iSeiti i§ organizacijos, Kai §j ry$j moderuoja skirtingos talenty valdymo
strategijos.

2. Mokslingje literatiiroje aptinkamos inkliuzyvinés ir ekskliuzyvinés talenty valdymo
praktikos. Inkliuzyvinés talenty praktikos pozymiai, kai organizacija linkusi vystyti kiekvieno
darbuotojo talenta bei suteikti talentams galimybe¢ jrodyti savo verte, o ekskliuzyvinés talenty
valdymo praktikos orientuotos j talenty mazuma, siekia jdarbinti ir investuoti i talentingaja mazuma,
aukSta rezultatyvumg ir potencialg demonstruojancius darbuotojus. Ankstesniuose tyrimuose néra
nurodyta, kaip skirtingos talenty valdymo praktikos veikia, tvarumo praktikas, ketinimag iSeiti i$
organizacijos, bei pasitenkinimg darbu.

3. Pasitenkinimas darbu placiai tyrinéjamas jvairias apsektais, o mokslin¢je literatiiroje
apraSsomi pasitenkinimo darbu veiksniai, tokie kaip asmeniniai, organizaciniai, emociniai ir
psichologiniai, atlygis ir pripazinimas. Pasitenkinimg darbu taip pat veikia iSoriniai ir vidiniai
veiksniai. Vidinis pasitenkinimas kyla i§ prasmingos veiklos, jgiidziy tobulinimo, autonomijos ir
galimybiy asmeniniam augimui. ISorinis pasitenkinimas kyla i$ iSoriniy veiksniy, kurie néra tiesiogiai
susije¢ su paciu darbu, bet su darbo aplinka ir saglygomis. Pavyzdziai: atlyginimas, darbo stabilumas,
organizaciné politika ir santykiai su bendradarbiais. Moksliniuose tyrimuose atskleista, kad palaikanti
darbo aplinka, kurioje uztikrinami teigiami santykiai su vadovais ir bendradarbiais, reikSmingai
padidina iSorinj pasitenkinima. Zaliosios HR praktikos, gerinandios darbo salygas, pavyzdziui,

ekologiska erdvé ir streso valdymo programos, prisideda tiek prie vidinio, tiek prie iSorinio
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pasitenkinimo. Ankstesniuose tyrimuose néra atskleista ar pasitenkinimas darbu medijuoja
organizacijy tvarumo praktikas ir ketinimg iSeiti i§ organizacijos.

4. Remiantis atlikta mokslinés literatiros analize nustatyta, kad ketinimas iSeiti i$
organizacijos nagrinéjamas jvairias aspektais, o daugiausia tiriama per organizacijose taikomy
praktiky prizm¢. Veiksniai lemiantys darbuotojo ketinimg iSeiti gali buti, psichologinio
jsipareigojimo, lyderystés, psichologinio saugumo tritkumas, o taip pat ir darbo krtivis, pasitenkinimas
darbu, darbo aplinka, perdegimas ir stresas, darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra, karjeros
vystymas, organizacijos vertybés, mokymasis ir tobul¢jimas, talenty valdymas. Mazai istirtas rysys,
kaip organizacinés tvarumo ir talenty valdymo praktikos, pasitenkinimas darbu veikia ketinimg iSeiti.

5. Remiantis tyrimo rezultatais, buvo nustatyta, kad organizacijy tvarumo praktikos daro
reik§mingg neigiamg poveiki ketinimu iSeiti i§ organizacijos. Tyrimas taip pat patvirtina, kad
organizacijy tvarumo praktikos turi reik§mingg teigiama poveikj darbuotojy pasitenkinimui darbu, o
pasitenkinimas darbu reikSmingai mazina ketinimg iSeiti i§ organizacijos. Mediacija buvo visiskai
patvirtinta — pasitenkinimas darbu veikia kaip tarpininkas tarp tvarumo praktiky ir darbuotojy
ketinimo palikti organizacija.

6. Atlikta moderuotos mediacijos regresiné analizé parodé, kad ekskliuzyvinés talenty
valdymo praktikos gali reikSmingai moderuoti pasitenkinimo darbu poveikj ketinimui iseiti i$
organizacijos, inkliuzyvinés talenty valdymo praktikos $io rySio neveikia reikSmingai. Tai reiskia, kad
talenty valdymo praktikos néra vienodai veiksmingos mazinant darbuotojy kaitg — ekskliuzyvines
praktikos gali netgi sustiprinti ketinimg iSeiti, jei nepakankamai atsizvelgiama ] darbuotojy
pasitenkinimg. Didéjant ekskliuzyvinéms talenty valdymo praktikoms, pastebima tendencija, jog jos
silpnina pasitenkinimo darbu poveikj ketinimui iSeiti, o tam tikrais atvejais netgi didina darbuotojy
ketinima palikti organizacija. Tai rodo, kad per didelé ekskliuzyviné orientacija gali sumaZzinti bendra
darbuotojy motyvacijg ir sukurti nelygybés jausmag organizacijoje. Kita vertus, mazéjant
ekskliuzyvinéms talenty valdymo praktikoms ir did¢jant inkliuzyvinéms praktikoms, organizacijy
tvarumo praktiky poveikis pasitenkinimui darbu tampa reikSmingesnis, o tai padeda iSlaikyti
darbuotojus. Pastebima tendencija, kad kuo aukstesnis inkliuzyviniy talenty valdymo praktiky lygis,

tuo labiau tvarumo praktikos prisideda prie darbuotojy pasitenkinimo darbu.
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PASIULYMALI

Organizacijoms norin¢ioms islaikyti darbuotojus, remiantis atliko tyrimo rezultatais galima
pasiiilyti investuoti ] tvarumo praktikas, kaip darbuotojy iSlaikymo priemone. Organizacijos galéty
plésti ir vieSinti tvarumo iniciatyvas, tokias kaip aplinkosaugos projektai, socialiné atsakomybeg, etiska
veikla. Rekomenduojama jtraukti darbuotojus j tvarumo veiklas, skatinant juos aktyviai prisidéti prie
organizacijos socialiniy ir ekologiniy tiksly. Organizacijos galéty sukurti tvarumo lyderiy programas,
kurios ugdyty vidinius darbuotojus kaip tvarumo ambasadorius, taip stiprinant jy jsitraukimg j
tvarumo praktikas.

Itin svarbu organizacijoms balansuoti talenty valdymo strategijas. Nors ekskliuzyvinés talenty
valdymo praktikos turi teigiamg poveikj pasitenkinimui darbu, tyrimas rodo, kad jos taip pat gali
sustiprinti ketinimg palikti organizacija, jei jos per daug dominuoja. Dél Sios priezasties
organizacijoms rekomenduojama derinti ekskliuzyvines ir inkliuzyvines talenty valdymo praktikas ir
taip skatinti tiek auksSto potencialo darbuotojus, tiek platesnj kolektyva, uztikrinant galimybes
visiems. Taip pat rekomenduojama didinti skaidruma ir aiSkumga talenty valdymo procesuose, siekiant
sumazinti nepasitenkinimg dél neaiSkios karjeros raidos ar galimybiy stokos. Kuriant talenty
programas, dalj démesio skirti visiems darbuotojams, suteikiant mokymosi ir tobuléjimo galimybes
ne tik aukS¢iausios kvalifikacijos specialistams.

Organizacijoms rekomenduojama skatinti pasitenkinimg darbu kaip pagrindin; iSlaikymo
veiksnj. Pasitenkinimas darbu yra tiesioginis veiksnys, mazinantis ketinima palikti organizacijg. Tam
pasiekti organizacijos gali reguliariai atlikti darbuotojy pasitenkinimo vertinimus ir greitai reaguoti |
ju pastebéjimus bei likes¢ius. Tai pat sukurti aiSkias karjeros plétros galimybes, kurios biity
prieinamos jvairiems darbuotojy segmentams. Papildomai plétoti sveikos darbo aplinkos iniciatyvas
— gerinti darbo ir asmeninio gyvenimo balansa, sitilyti lankséias darbo salygas bei papildomas naudas.

Dar viena i§ rekomendacijy atlikus tyrimg gali bati inkliuzyviniy talenty valdymo praktiky
stiprinimas. Tyrimas parodé¢, kad didéjant inkliuzyviniy talenty valdymo praktikos lygiui, tvarumo
praktiky poveikis darbuotojy pasitenkinimui darbu tampa reikSmingesnis. Dél Sios prieZasties
rekomenduojama vystyti mentorystés ir mokymo programas, kurios buty atviros visiems
darbuotojams, skatindamos lygybe ir jtrauktj. Taip pat uztikrinti jtraukt] atrankos ir paaukstinimo
procesuose, kad kiekvienas darbuotojas jaustysi vertinamas ir turéty lygias galimybes kilti karjeros

laiptais.
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Pagal atliktus tyrimo rezultatus rekomenduojama organizacijoms vengti per didelés
priklausomybés nuo ekskliuzyviniy talenty valdymo praktiky. Ekskliuzyvinés talenty valdymo
praktikos, nors ir teigiamai veikiancios pasitenkinima darbu, gali padidinti darbuotojy ketinima iSeiti,
jei jos taikomos per grieztai. Tam iSvengti organizacijos turéty Sumazinti per didelj démesj tik
auksciausiems talentams, kuriant programas, kurios plétoty visy darbuotojy gebé&jimus ir motyvacija.
Rekomenduojama skatinti komandines sékmes, uztikrinant, kad tiek individualis, tiek kolektyviniai
pasiekimai biity tinkamai jvertinti ir pripazinti. Papildomai suteikti lygias galimybes dalyvauti

organizacijos plétros projektuose, nepriklausomai nuo darbuotojo pozicijos ar hierarchinio lygio.
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ORGANIZACIJU TVARUMO PRAKTIKU POVEIKIS KETINIMUI ISEITI IS
ORGANIZACIJOS, MEDIJUOJANT PASITENKINIMUI DARBU IR MODERUJANT
INKLIUZYVINEMS IR EKSKLIUZYVINEMS TALENTU VALDYMO PRAKTIKOMS
ZIVILE KLEVICKE
Baigiamasis magistro darbas
Zmogiskyjy istekliy valdymo programa
Vilniaus universitetas, Ekonomikos ir verslo administravimo fakultetas
Darbo vadovas — dr. Zygimantas Grakauskas
Vilnius, 2025

SANTRAUKA

77 pages, 2 pictures, 34 charts, 56 references

Pagrindinis §io tyrimo tikslas yra iStirti organizacijy tvarumo praktiky poveikj ketinimui iSeiti 18
organizacijos, medijuojant pasitenkinimui darbu ir moderuojant inkliuzyvinéms ir ekskliuzyvinéms
talenty valdymo praktikoms, bei nustatyti modelio tiesioginius ir netiesioginius rysius.

Darbas susideda i$ trijy pagrindiniy daliy: mokslinés literatiros apzvalgos, empirinio tyrimo
metodologijos ir atlikto tyrimo rezultaty analizés, diskusijos, iSvady ir pasitlymy.

Siame darbe buvo naudojamos Sios technikos siekiant uZsibrézto tikslo. Literatiiros apzvalgoje
pateikiami konstrukty apibréZzimai, jy kontekstas, reikSmé ir veiksniai, darantys jtakg tyrimo
objektams. Buvo pasirinktas kiekybinis tyrimas, susidedantis 1§ keturiy konstrukty. Tyrime dalyvavo
228 respondentai, i§ kuriy 160 respondenty organizacijose yra taikomos talenty valdymo praktikos.
Respondenty duomenys atskleid¢é demografiniy charakteristiky poveiki tyrimo modelio
konstruktams.

Regresin¢ analizé¢ buvo atlikta naudojant A. Hayeso SPSS process macro jskiepi. Atsizvelgiant |
tyrimo sudétinguma ir naudotus tarpininkaujanc¢ius moderatorius, buvo taikomi skirtingi A. Hayeso
modeliai: mediacijai — 4 modelis; moderavimas su dviem moderatoriais — 2 modelis; moderuotas
rySys su dviem moderatoriais priklausomajam kintamajam — 14 modelis; moderuotas rysys su dviem
moderatoriais nepriklausomajam kintamajam — 7 modelis.

Nustatyti rySiai tarp organizacijy tvarumo praktiky ir ketinimo iSeiti i§ organizacijos, medijuojant
pasitenkinimui darbu ir moderuojant inkliuzyvinéms bei ekskliuzyvinéms talenty valdymo

praktikoms. Baigiamojo darbo iSvadose pateikiami empirinio tyrimo rezultatai, patvirtintos ir

83



atmestos hipotezés bei mokslinés jzvalgos, gautos tyrimo metu. Remiantis tyrimo rezultatais,
nustatytas reikSmingas tiesioginis rySys tarp organizacijy tvarumo praktiky ir ketinimo iSeiti i$
organizacijos. Taip pat nustatytas pasitenkinimo darbu mediacijos efektas tarp organizacijy tvarumo
praktiky ir ketinimo iSeiti i§ organizacijos, bei ekskliuzyviniy talenty valdymo praktiky moderavimo
efektas tarp mediatoriaus pasitenkinimo darbu ir ketinimo iSeiti i§ organizacijos. Trys prielaidos buvo
atmestos: inkliuzyviniy talenty valdymo praktiky moderavimo efektas tarp mediatoriaus
pasitenkinimo darbu ir ketinimo iSeiti i§ organizacijos; Inkliuzyviniy ir ekskliuzyviniy talenty
valdymo praktiky moderavimo efektas tarp organizacijy tvarumo praktiky ir ketinimo iSeiti i$
organizacijos. Siame tyrime inkliuzyviniy ir ekskliuzyviniy talenty valdymo praktiky moderavimo
efektas tarp organizacijy tvarumo praktiky ir mediatoriaus pasitenkinimo darbu yra i§ dalies
patvirtintas, nes pastebima reikSmingumo tendencija. Tai reiskia, kad aukstesnés inkliuzyvinio talenty
valdymo praktiky reik§més sustiprina organizacijy tvarumo praktiky poveikj pasitenkinimui darbu.
Ekskliuzyvinio talenty valdymo praktiky poveikis yra reikSmingas esant mazesnéms vertéms, o
didesni moderatoriaus lygiai silpnina organizacijy tvarumo praktiky poveikj pasitenkinimui darbu.

Sis darbas gali biiti naudojamas tolesniems moksliniams tyrimams plétoti. Taip pat jis gali biiti

taikomas kaip gairés organizacijoms, sieckian¢ioms tobulinti tvarumo ir talenty valdymo praktikas.
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THE IMPACT OF ORGANIZATIONAL SUSTAINABILITY PRACTICES ON
INTENTION TO LEAVE THE ORGANIZATION, MEDIATED BY JOB SATISFACTION
AND MODERATED BY INCLUSIVE AND EXCLUSIVE TALENT MANAGEMENT
PRACTICES
ZIVILE KLEVICKE
Master thesis
Human recources management study programme
Vilnius University, Faculty of Economics and Business Administration
Supervisor — dr. Zygimantas Grakauskas
Vilnius, 2025

SUMMARY

77 pages, 2 pictures, 34 charts, 56 references

The main objective of this research is to investigate the impact of organizational sustainability
practices on intention to leave organization, mediating by job satisfaction and moderating by inclusive
and exclusive talent management practices and to identify model's direct and indirect connections.
The thesis consists of three main parts: review of scientific literature, methodology of empirical study
and analysis of results of the accomplished study, discussion, conclusions and suggestions.
Techniques were used to achieve the goal of the thesis as follows. The literature review provided
definitions of thesis objects, their context, meaning and factors influencing the objects of study.

A quantitative study was chosen to execute, consisting of 4 constructs. The study involved 228
respondents, of whom 160 indicated that talent management practices are applied in their
organizations. 160 respondents identified the effect of demographic characteristics on study model
constructs.

Regression analysis was performed using the A. Hayes SPSS process macro plug-in. Regarding the
complexity of the study and used mediated moderators in the research, different A. Hayes models
used: mediation — 4 model; moderation with two moderators — 2 model; moderated mediation with 2
moderators for dependent variable — 14 model; moderated mediation with 2 moderators for
independent variable 7 model. Relationships were found between organizations sustainability
practices and intention to leave organization, mediated job satisfaction and moderated by inclusive

and exclusive talent management practices.

85



The conclusions of thesis present the results of the empirical study, confirmed and rejected hypothesis
as well as scientific insights, gained during the research. Based on the research results, a significant
direct connection between organization sustainability practices and intention to leave organization
were identified. The mediating effect of job satisfaction between organizations sustainability practices
and intention to leave as well as moderating effect of exclusive talent management practices on
connection between mediator job satisfaction and intention to leave were indentified. However three
hypothesis: inclusive talent management practices moderating effect between mediator job
satisfaction and intention to leave; inclusive and exclusive talent management practices moderating
effect between organization sustainability practices and intention to leave were rejected. In this
research inclusive and exclusive talent management practices moderating effect between
organizations sustainability practices and moderator job satisfaction are partially confirmed, as there
are a significance trend. This means that higher levels of inclusive talent management enhance the
impact of organizational sustainability practices on job satisfaction. The effect of exclusive talent
management practices is significant at lower values, while higher levels of the moderator weaken the
impact of organizational sustainability practices on job satisfaction.

The work can be used to develop further scientific researches. It also can be used as a guideline for
organizations seeking to improve sustainability and talent management practices.
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PRIEDAI

1 priedas. Kiekybinio tyrimo klausimynas lietuviy kalba

Gerbiamas respondente,

Esu, Zivilé Klevicke, Vilniaus Universiteto Ekonomikos ir verslo administravimo fakulteto

Zmogiskyjy istekliy valdymo programos magistrantiiros studente.

Atlieku tyrima, kurio tikslas - jvertinti, kaip Jisy organizacijos suvokiamos praktikos veikia

Jusy pasitenkinimg darbu ir ketinimg palikti organizacija, ypatinga démesj skiriant Jisy suvokimui

apie organizacijos tvarumg ir talenty valdymo praktiky poziiirj - inkliuzyvinj (orientuota j visy

darbuotojy ugdyma) ir ekskliuzyvinj (orientuota j tam tikry ar auksto potencialo darbuotojy ugdyma).

Apklausa yra anoniminé ir konfidenciali. Surinkti duomenys bus apibendrinti ir naudojami

baigiamojo darbo tyrimui parengti.

Uztruksite ne ilgiau kaip 10 minuciy.

Acil!

Jei kilty klausimy, susisiekite zivile.pasin@gmail.com.

1. Ar Jusy organizacijoje taikomos talenty valdymo praktikos?*

Taip

Ne

*toliau praSome pildyti anketg tuos, kurie atsakeé j Sitg klausima taip.

2. Tvarumo praktikos organizacijoje

Instrukcija: Pasirinkite Jisy nuomone labiausiai tinkamqg atsakymo variantq j kiekvienq teiginj apie tvarumg

Jisy organizacijoje. Atsakymo variantai: 1 - visiSkai nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - nei sutinku, nei nesutinku, 4 -sutinku ir

5 - visiskai sutinku.

Mano organizacija uZtikrina optimalig
oro kokybe.

Mano organizacija turi tinkamg vandens
perdirbimo sistema.

Mano organizacija skatina vaZiuoti
dviraciu, eiti pésCiomis arba naudotis
vieSuoju transportu, kad oras bity
Svarus.

Mano organizacija turi  tinkama
veédinimo sistema, kuri padeda uZtikrinti
oro kokybe.
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5. Mano organizacija galvoja apie tvary
vystymgsi  maksimaliai  jmanomais
biidais.

6. Mano organizacija remia lyCiy lygybe.

1. Mano organizacija uztikrina optimaly
darbo sauguma savo darbuotojams.
8. Mano organizacija remia darbuotojy

mokyma ir tobuléjima.

9. Mano organizacija savo darbuotojams
pateikia saugos normas bei organizuoja
darbo saugos mokymus.

10. | Dirbdamas/a savo organizacijoje galiu
meégautis optimalia darbo ir asmeninio
gyvenimo pusiausvyra.

3. Inkliuzyvinés ir ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos
Instrukcija: Pasirinkite Jiisy nuomone labiausiai tinkamg atsakymo variantq i kiekvieng teiginj apie tvarumgq
Jusy organizacijoje. Atsakymo variantai: 1 - visiskai nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - nei sutinku, nei nesutinku, 4 -sutinku ir

5 - visiskai sutinku.

1. Kiekvienas Sios organizacijos
darbuotojas yra laikomas talentu.

2. Tik tam tikra grupé darbuotojy Sioje
organizacijoje yra laikoma talentais.

3. Sioje organizacijoje tik tam tikra
darbuotojy grupé turi galimybe tobulinti
savo talenta, o ne visi darbuotojai.

4. Visi $ios organizacijos darbuotojai yra
traktuojami vienodai, kai kalbama apie
Ju igtidziy tobulinima.

5. Tik auksto potencialo darbuotojai Sioje

organizacijoje turi prieigg prie talenty
valdymo programy.

6. Visi §ios organizacijos darbuotojai gali
naudotis talenty valdymo programomis.
7. Talenty bazé Sioje organizacijoje
formuojama 1§ visy darbuotojy,
nepriklausomai nuo jy pareigy.

8. Talenty bazé Sioje organizacijoje
susideda tik i§ auksto potencialo
darbuotojy.
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4. Pasitenkinimas darbu

Instrukcija: Nuspreskite, kaip esate patenkinta(-s) teiginyje aprasytu darbo aspektu dabartinéje darbovietéje.

Atsakymo variantai: 1 - labai nepatenkintas, 2 - nepatenkintas, 3 - sunku nuspresti, 4 - patenkintas ir 5 - labai

patenkintas

1. Galimybe nuolat buti uzsiémusiam(-ai).

2. Galimybe dirbti savarankiskai.

3. Galimybe kartas nuo karto atlikti jvairy
darba.

4, Galimybe tapti pripazintu visuomenes
akyse.

5. Tuo, kaip mano vadovas vadovauja
savo pavaldiniams.

6. Savo tiesioginio vadovo kompetencija
priimant sprendimus.

7. Galimybe dirbti tai, kas nepriestarauja
mano sgzinei.

8. Galimybe turéti pastovy darba.

9. Galimybe dirbti kity Zmoniy labui.

10. | Galimybe nurodyti Zzmonéms, kg jie
turéty dirbti.

11. | Galimybe atlikti uzduotis, kuriose galiu
panaudoti savo sugebéjimus.

12. | Tuo, kaip praktiskai jgyvendinama
organizacijos politika.

13. | Savo atlyginimu ir darbo kriviu.

14. | Mano darbe suteikiamomis karjeros
galimybémis.

15. | Suteikta laisve priimti sprendimus.

16. | Galimybe iSméginti savus buidus darbui
(uzduociai) atlikti.

17. | Darbo salygomis.

18. | Tuo, kaip mano bendradarbiai sutaria
tarpusavyje.

19. | Pagyrimu, kurj gaunu uz gerai atlikta
darba.

20. | Darbe kylanciu pasiekimo jausmu
(jausmu, kad atlieku gera darba).
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5. Ketinimas iSeiti i§ organizacijos
Instrukcija: pasirinkite labiausiai Jisy nuomone atitinkantj atsakymo variantq j kiekvieng teiginj.

Atsakymo variantai: 1 - visiSkai nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - nei sutinku, nei nesutinku, 4 - sutinku ir 5 - visiskai

sutinku.
1 2 3 4 5
1. AS daznai galvoju apie ketinimg iSeiti 18
§i0s organizacijos.
2. AS labai rimtai svarstau apie ketinimg

iSeiti i§ §ios organizacijos.
3. AS aktyviai ieSkau darbo kitoje
organizacijoje.

4, Kai tik rasiu geresnj darba, iSeisiu i§
Sios Organizacijos.
5. Per ateinancius penkerius metus ketinu

palikti $ig organizacija.

5. Bendra informacija
Prasome pateikti informacijq apie save ir savo pozicijg organizacijoje.

Kaip manote, ar Sioje organizacijoje Jus laikomas talentu?

o Taip
o Ne
o Nezinau

Jisy amzius: [jraSykite]
Jusy iSsilavinimas:
o Pagrindinis
o Vidurinis
o Profesinis
o Aukstasis neuniversitetinis
o Aukstasis universitetinis
Kokio dydZio organizacijoje dirbate?
o Labai maza (iki 10 darbuotojy)
o Maza (11- 50 darbuotojy)
o Vidutiné (51-250 darbuotojy)
o Didelé (daugiau nei 251 darbuotojas)
Ivardinkite organizacijos, kurioje dirbate, ekonominés veiklos sektoriy:

o ZEMES UKIS, MISKININKYSTE IR ZUVININKYSTE
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o

KASYBA IR KARJERU EKSPLOATAVIMAS

APDIRBAMOJI GAMYBA

ELEKTROS, DUJU, GARO TIEKIMAS IR ORO KONDICIONAVIMAS
VANDENS TIEKIMAS NUOTEKU VALYMAS, ATLIEKU TVARKYMAS IR
REGENERAVIMAS

STATYBA

DIDMENINE IR MAZMENINE PREKYBA; VARIKLINIU TRANSPORTO
PRIEMONIU IR MOTOCIKLU REMONTAS

TRANSPORTAS IR SAUGOJIMAS

APGYVENDINIMO IR MAITINIMO PASLAUGU VEIKLA

INFORMACIJA IR RYSIAI (IT)

FINANSINE IR DRAUDIMO VEIKLA

NEKILNOJAMOJO TURTO OPERACIJOS

PROFESINE, MOKSLINE IR TECHNINE VEIKLA

ADMINISTRACINE IR APTARNAVIMO VEIKLA

VIESASIS VALDYMAS IR GYNYBA; PRIVALOMASIS SOCIALINIS
DRAUDIMAS

SVIETIMAS

ZMONIU SVEIKATOS PRIEZIURA IR SOCIALINIS DARBAS

MENINE, PRAMOGINE IR POILSIO ORGANIZAVIMO VEIKLA

KITA APTARNAVIMO VEIKLA

NAMU UKIU, SAMDANCIU DARBININKUS, VEIKLA; NAMU UKIU VEIKLA,
SUSIJUSI SU SAVOMS REIKMEMS TENKINTI SKIRTU
NEDIFERENCIJUOJAMU GAMINIU GAMYBA IR PASLAUGU TEIKIMU
EKSTRATERITORINIU ORGANIZACIJU IR JSTAIGU VEIKLA

Kiek laiko dirbate dabartinéje organizacijoje?

o

©)

©)

o

o

Maziau nei 1 metai
1-3 metai
4—6 metali
7-10 mety

Daugiau nei 10 mety

Ar turite pavaldiniy?
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o Taip

o Ne

Dékoju, kad uzpildéte §j klausimyng. Jusy atsakymai yra labai svarbiis siekiant gilinti zinias

apie organizacijy tvarumo praktikas ir talenty valdyma.

2 priedas. SPSS duomenys

Demografiniai duomenys

Statistics
Org_veiklos_s
Lytis Amzius  Bsilavinimas Org_dydis ektorius Stazas Vadovas
N Valid 160 160 160 160 160 160 160
Missing 0 0 0 0 0 0 0
Mode 2 32 4 4 3 2 2
Percentiles 25 1.00 28.00 4.00 4.00 3.00 1.00 1.00
50 2.00 31.50 4.00 4.00 3.00 2.00 2.00
75 2.00 35.00 4.00 4.00 4.00 3.00 2.00
Frequency Table
Lytis
Cumulative
Frequency Percent  Valid Percent Percent
Valid  Vyras 53 331 331 33.1
Moteris 107 66.9 66.9 100.0
Total 160 100.0 100.0
I8silavinimas
Cumulative
Frequency Percent  Valid Percent Percent
Valid  Vidurinis 4 25 25 2.5
Profesinis 2 1.3 13 3.8
Auk3tasis neuniversitetinis 23 14.4 14.4 18.1
Aukstasis universitetinis 131 81.9 81.9 100.0
Total 160 100.0 100.0
Org_dydis
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Labai maza (ki 10 2 13 13 13
darbuotojy)
MazZa (11-50 darbuoctojy) 10 6.3 6.3 7-5
Vidutiné (51-250 21 131 13.1 20.6
darbuotoju)
Didelé (daugiau nei 251 127 79.4 79.4 100.0
darbuotojas)
Total 160 100.0 100.0
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Org_veiklos_sektorius

Cumulative
Frequency Percent  Valid Percent Percent
Valid  Administraciné ir 8 5.0 5.0 5.0
aptarnavimo veikla
Didmeniné ir maZmenine 5 3.1 3.1 8.1
prekyba; Vari
transporto priemoniy ir
motocikly remontas
Finansiné ir draudimo 88 55.0 55.0 63.1
vei
Informacija ir ry3iai (IT) 31 19.4 19.4 82.5
Svietimas 2155 2.5 85.0
Apdirbamoji gamyba 2 1.3 1.3 86.3
Zmoniy sveikatos 4 2.5 2.5 88.8
prieZidra ir socialinis
darbas
Elektros, dujy, garo 1 6 6 89.4
tiekimas ir oro
kondicionavimas
Nekilnojamojo turto 1 6 6 90.0
operacijos
Kita aptarnavimo veikla 13 3.8 3.8 93.8
Transportas ir 13 1.3 95.0
saugojimas
Statyba 3 1L.{) 1.9 96.9
Menine, pramoginé ir 3 19 1.9 98.8
poilsio organizavimo
veikla
Viedasis valdymas ir 2 1.3 1.3 100.0
ba; privalomas
socialinis draudimas
Total 160 100.0 100.0
StaZas
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid MaZiau nei 1 metai 45 28.1 28.1 28.1
1-3 metai 56 35.0 35.0 63.1
4-6 metai 40 25.0 25.0 88.1
7-10 mety 7 4.4 4.4 92.5
Daugiau nei 10 mety 12 7.5 7.5 100.0
Total 160 100.0 100.0
Vadovas
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Taip 46 28.7 28.7 28.7
Ne 114 71.3 71.3 100.0
Total 160 100.0 100.0
Statistics
AmZius
N Vvalid 160
Missing 0
Median 31.50
Mode 32
Std. Deviation 6.083
Minimum 22
Maximum 56
Percentiles 25 28.00
50 31.50
75 35.00
Group Statistics
Sud. Error
vadowas M Mean St Deviation Nean
oTPud Taip a6 37388 75047 11085
Ne 114 30401 67092 06284
TVPvid  Taip 46 3.0326 1.10001 16219
Ne 114 38443 88522 08201
ETVPvd Taip 46 31467 112492 16586
114 23224 92693 08652
PDWd  Talp 46 40174 44525 06565
Ne 114 37851 69058 06468
Kiovd  Taip 46 2.5957 76186 11233
Ne 114 28351 689373 08371
Independent Samples Test
Levene's Test for Equality af
Variances t-test for Equality of Means
955 Confidence Interval of the
Significance Mean S Error Difference
3 Sig. ' df __ OneSided p TwoSided p_Difference Difference Lower Upper
OTPvid  Equal vasiances assumed 4.014 w7 1767 158 040 073 ~21438 12131 43394 02526
Equal variances not -1684 75575 048 _096 -21434 12725 -.46780 03912
assumed
ITVPvid  Equal varlances assumed 12.866 <001 -4.885 158 <.001 <.001 81169 16618 -1.13990 48348
Equal variances not -4.456  69.605 <.001 <001 -.81169 18215 -117500 24837
assumed
ETVPVId Equal varlances assumed 8,961 003 4780 158 <.001 <.001 82437 17247 48373 1.16501
Equal variances not 2403 70915 <.001 <001 82437 18721 45108 119766
assumed
PDvid  Fqual variances assumed 11543 <001 2,109 158 018 036 23230 1013 01478 44983
Equal variances ot 2521 127.078 006 013 23230 09216 04998 41467
assumed
KIOvid _Equal variances assumed 769 382 -1.507 158 056 112 23944 14991 53553 05665
Equal variances ot -1709 96947 045 091 -23944 .14008 -.51747 03860

assumed
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Group Statistics

Std. Error
Lytis N Mean Std. Deviation Mean
OTPvid  Vyras 53 3.9038 82741 .11365
Moteris 107 3.8794 63017 .06092
ITVPvid  Vyras 53 3.3632 1.10459 .15173
Moteris 107  3.7336 95307 .09214
ETVPvid Vyras 53 2.7594 1.13188 .15548
Moteris 107 2.4603 1.00244 .09691
PDvid Vyras 53  3.9245 .70087 .09627
Moteris 107 3.8159 .60359 .05835
KlOvid  Vyras 53 2.7547 .89927 .12352
Moteris 107 2.7720 .84784 .08196
Independent Samples Test
Levene's Test for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of the
Significance Mean Std. Error Difference
Sig. t df One-Sided p  Two-Sided p Difference Difference Lower Upper
OTPvid  Equal variances assumed 5.909 016 .207 158 418 .837 .02433 .11779 -.20830 .25697
Equal variances not .189 82.821 425 .851 .02433 .12895 -.23215 28082
assumed
ITVPvid Equal variances assumed 5.663 019 -2.193 158 .015 .030 -.37044 .16889 -.70400 -.03687
Equal variances not -2.087 91.329 .020 .040 -.37044 17751 -.72302 -.01785
assumed
ETVPvid Equal variances assumed 2.928 .089 1.701 158 .045 .091 .29915 .17583 -.04813 .64644
Equal variances not 1.633 93.343 .053 .106 .29915 18321 -.06464 .66295
assumed
PDvid Equal variances assumed 1.302 .256 1.015 158 .156 312 .10864 .10704 -.10277 .32005
Equal variances not 965  91.187 .169 337 .10864 .11257 -.11497 .33225
assumed
KIlOvid  Equal variances assumed .322 571 -.119 158 453 906 -.01725 .14531 -.30425 .26976
Equal variances not -.116 98.503 454 .908 -.01725 .14824 -.31141 27692
assumed
Group Statistics
std. Error
Lytis N Mean Std. Deviation Mean
OTPvid  Vyras 53  3.9038 .82741 .11365
Moteris 107 3.8794 63017 .06092
ITVPvid  Vyras 53 3.3632 1.10459 .15173
Moteris 107 3.7336 .95307 .09214
ETVPvid Vyras 53 2.7594 1.13188 .15548
Moteris 107 2.4603 1.00244 .09691
PDvid Vyras 53 3.9245 70087 09627
Moteris 107 3.8159 60359 .05835
KlOvid ~ Vyras 53 2.7547 .89927 .12352
Moteris 107 2.7720 84784 .08196
Independent Samples Test
Levene's Test for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of the
Significance Mean std. Error Difference
F Sig. t df One-Sided p  Two-Sided p Difference Difference Lower Upper
OTPvid  Equal variances assumed 5.909 .016 207 158 418 837 102433 11779 -.20830 25697
Equal variances not .189 82.821 425 851 02433 .12895 -.23215 .28082
assumed
ITVPvid  Equal variances assumed 5.663 019 -2.193 158 015 030 -.37044 .16889 -.70400 -.03687
Equal variances not -2.087 91.329 020 040 -.37044 17751 -.72302 -.01785
assumed
ETVPvid Equal variances assumed 2.928 .089 1.701 158 045 091 29915 17583 -.04813 64644
Egual variances not 1.633 93.343 053 106 29915 .18321 -.06464 66295
assumed
PDvid Equal variances assumed 1.302 .256 1.015 158 .156 312 .10864 .10704 -.10277 .32005
Equal variances not 965 91.187 169 337 10864 .11257 -.11497 33225
assumed
KlOvid  Equal variances assumed 322 571 =119 158 453 906 -.01725 .14531 -.30425 26976
Equal variances not -.116 98.503 454 908 -.01725 .14824 -.31141 27692

assumed

Konstrukty patikimumo analize
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Case Processing Summary

N %
Cases Vald 160 100.0
Excluded® 0 0
Total 160 100.0

a. Ustwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Aipha Based
on
Cranbac's  Standardized
Alpha e N of lrems
18 a2 10

Inter-Item Correlation Matrix

QTP1 oTP2 OoTP3 QTP4 OTPS oTPE OTP7 QOTP8 oTP9 OTPLO
0oT1P1 1.000 744 502 .B11 637 507 637 431 427 443
o2 741 Looo 41 718 s7L 380 487 331 508 434
o3 stz 41 1000 492 818 706 394 357 423 538
OTP4 .11 .71E .492 1.000 .657 537 .621 455 422 451
ores 617 571 818 657 1000 756 540 410 464 570
oTPe .507 .380 706 .537 756 1.000 .553 542 439 641
aTe? 637 487 394 621 540 553 1.000 638 -583 539
aTP8 431 2331 357 4SS5 410 542 -638 1.000 -701 -533
arey 427 508 423 422 464 439 .589 701 1.000 542
oTP10 443 434 538 451 570 641 -539 533 .542 1.000
Case Processing Summary
N «
Cases vad 160 1000
Excluded® 0 0
Tatal 160 100.0
a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha Based
on
Cronbach's  Standardized
Alpha hems N of flems
926 26 4
Inter—Item Correlation Matrix
ETVP1 | ETWP2  ETVPI  ETvP4
ETVP1 1.000 712 741 703
ETVPZ 712 1.000 813 719
eTves a4l 813 1000 860
ETVP4 2703 719 .B64 1.000
Case Processing Summary
N %
Cases  Valid 160 100.0
Excluded” o 0
Total 160 100.0
a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.
Reliability Statistics
Cranbach's
Alpha Based
Cronbach's | Standardizad
Alpha ltems N of Items
857 957 4
Inter-Item Correlation Matrix
ITYPL W2 VPR mTve4
mvPL 1.000 852 796 850
mvez .852 1.000 855 845
mvP3 796 855 1.000 891
VP4 -850 845 .891 1.000
Case Processing Summary
N %
Cases Valid 160 100.0
Excluded® 0 .0
Total 160 100.0
a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure,
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha Based
on
Cronbach's Standardized
Alpha ftems N of Items
.937 .938 20
Inter-ltem Correlation Matrix
PD1 PD2 PD3 PD4 PD5 PD6_PD7 PD8 PDS PD10 PD11 PD12 PD13  PD14
PD1 1000 608 601 510 428 464 448 258 317 373 547 420 346 580
PD2 608 1000 491 429 478 487 290 266 329 418 475 450 235 497
PD3 601 491 1000 600 274 461 372 265 322 494 711 427 332 602
PD4 510 429 600 1000 401 499 480 387 489 530 582 436 305 551
PD5 428 478 274 401 1000 823 425 205 261 261 328 514 220 458
PD6 464 487 461 499 823 1000 489 355 331 328 512 519 217 474
PD7 448 290 372 480 425 489 1000 454 533 360 480 451 262 326
PD8 258 266 265 387 205 355 454 1000 550 256 445 277 237 319
PDS 317 329 322 489 261 331

PD15
580
673
546
519
509
557
375
343

PD16  PD17 PD18 PD19 PD20
454 404 272 381 431
550 420 246 366 372
524 328 200 302 430
467 466 346 384 AT6
359 405 286 594 522
470 445 330 557 555
322 329 311 442 533
34 419 483 313 358

95



Case Processing Summary

N %
Cases Valid 160 100.0
Excluded® 0 .0
Total 160 100.0

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha Based
on
Cronbach's Standardized
Alpha ems N of ltems
.878 881 5

Inter-Item Correlation Matrix

Kllo1 Klloz2 Kllo3 KIO4 KIIOS

Klo1 1.000 734 .647 .533 .580

K02 .734 1.000 .849 481 498

KO3 647 .849 1.000 449 436

Kllo4 .533 481 449 1.000 771

KIlos .580 .498 436 771 1.000

Descriptive Statistics
Bootstrap®
BCa 95% Confidence Interval
Statistic Bias Std. Error Lower Upper

KllOvid Mean 2.7663 -.0010 .0686 2.6331 2.8931
Std. Deviation .86241 -.00479 .04892 77003 94324
N 160 0 0 N .
OTPvid Mean 3.8875 .0017 .0573 3.7717 4.0077
Std. Deviation .69912 -.00353 .03982 62597 76659

N 160 0

0

a. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000 bootstrap samples

Independent Samples Effect Sizes

95% Confidence Interval

Standardizer® Point Estimate  Lower Upper
OTPvid  Cohen's d .69450 -.309 -.652 036
Hedges' correction 69782 -.307 -.649 .036
Glass's delta .67092 -.319 -.664 026
[TVPvid Cohen's d 95135 -.853 -1.207 -.497
Hedges' correction 95589 -.849 -1.201 -.495
Glass's delta 88522 -917 -1.278 -.553
ETVPvid Cohen's d 98738 835 479 1.188
Hedges’ correction .8%8210 831 A77 1.183
Glass's defa 92693 889 526 1.249
PDvid Cohen's d 63050 -368 .023 713
Hedges' corraction 63352 367 023 -709
Glass's delta 69058 336 -.009 681
Kiiovid  Cohen's d 85824 -279 -.622 085
Hedges' correction 86234 -.278 -.619 -065
Glass's delta 89373 -.268 -.611 077

a. The denominator used in estimating the effect sizes.
Cohen's d uses the pooled standard deviation

Hedges’ correction uses the pooled standard deviation, plus a correction factor.
Glass's delta uses the sample standard deviation of the control {i.e., the second)}

group.
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Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
OTPvid .189 160 <.001 .931 160  <.001
ITVPvid 311 160 <.001 .848 160 <.001
ETVPvid 321 160 <.001 .839 160 <.001
PDvid .062 160 .200 .981 160 .030
Kllovid 116 160 <.001 .964 160 <.001
*, This is a lower bound of the true significance.
a. Lilliefors Significance Correction
Descriptives
Statistic  Std. Error
OTPvid  Mean 3.8875 .05527
95% Confidence Interval Lower Bound 3.7783
for Mean Upper Bound 3.9967
5% Trimmed Mean 3.9167
Median 4.0000
Variance .489
Std. Deviation .69912
Minimum 2.00
Maximum 5.00
Range 3.00
Interquartile Range .77
Skewness -.397 .192
Kurtosis .142 .381
ITVPvid  Mean 3.6109 .08044
95% Confidence Interval Lower Bound 3.4521
for Mean Upper Bound 3.7698
5% Trimmed Mean 3.6493
Median 4.0000
Variance 1.035
Std. Deviation 1.01744
Minimum 1.00
Maximum 5.00
Range 4.00
Interquartile Range 1.25
Skewness -.805 .192
Kurtosis -.452 .381
ETVPvid Mean 2.5594 .08325
95% Confidence Interval Lower Bound 2.3950
R Upper Bound 2.7238
5% Trimmed Mean 2.5208
Median 2.0000
L Variance 1.109
Std. Deviation 1.05303
Minimum 1.00
Maximum 5.00
Range 4.00
Interquartile Range 1.50
Skewness .738 .192
Kurtosis -.645 .381

97



PDvid Mean 3.8519 .05038
95% Confidence Interval Lower Bound 3.7524
for Mean Upper Bound 3.9514
5% Trimmed Mean 3.8681
Median 3.8750
Variance .406
Std. Deviation 63731
Minimum 2.10
Maximum 5.00
Range 2.90
Interquartile Range .79
Skewness -.300 .192
Kurtosis -.152 .381
KllOovid  Mean 2.7663 .06818
95% Confidence Interval Lower Bound 2.6316
for Mean Upper Bound 2.9009
5% Trimmed Mean 2.7514
Median 2.8000
Variance 744
Std. Deviation .86241
Minimum 1.00
Maximum 5.00
Range 4.00
Interquartile Range 1.20
Skewness .348 .192
Kurtosis -.013 .381
Amzius
ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
OTPvid  Between Groups 17.322 27 .642 1.402 .108
Within Groups 60.393 132 458
Total 77.715 159
ITVPvid  Between Groups 37.431 27 1.386 1.439 .092
Within Groups 127.162 132 .963
Total 164.593 159
ETVPvid Between Groups 40.897 27 1.515 1.477 .078
Within Groups 135.414 132 1.026
Total 176.311 159
PDvid Between Groups 12.069 27 447 1.124 .323
Within Groups 52.510 132 -398
Total 64.579 159
KllOvid Between Groups 25.311 27 .937 1.331 .147
Within Groups 92.947 132 .704
Total 118.258 159
Patirtis
ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
OTPvid  Between Groups 9.004 4 2.251 5.078 <.001
Within Groups 68.711 155 443
Total 77.715 159
ITVPvid  Between Groups 23.327 4 5.832 6.399 <.001
Within Groups 141.266 155 911
Total 164.593 159
ETVPvid Between Groups 20.145 4 5.036 4,999 <.001
Within Groups 156.166 155 1.008
Total 176.311 159
PDvid Between Groups 3.284 4 .821 2.076 .087
Within Groups 61.296 155 .395
Total 64.579 159
KllOvid  Between Groups 7.518 4 1.879 2.631 .036
Within Groups 110.740 5’5 714
Total 118.258 159
I8silavinimas
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ANOVA

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
OTPvid  Between Groups 1.652 3 Fai5)) 1.129 .339
Within Groups 76.063 156 488
Total 77.715 159
ITVPvid  Between Groups 5.019 3 1.673 1.636 .183
Within Groups 159.574 156 1.023
Total 164.593 159
ETVPvid Between Groups 7.489 3 2.496 2.307 .079
Within Groups 168.821 156 1.082
Total 176.311 159
PDvid Between Groups 2.821 3 .940 22375 .072
Within Groups 61.759 156 .396
Total 64.579 159
KllOvid  Between Groups 5.475 3 1.825 2.524 .060
Within Groups 112.783 156 723
Total 118.258 159
Organizacijos ekonomin¢ veikla
ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
OTPvid  Between Groups 34.790 13 2.676 9.102 <.001
Within Groups 42.925 146 .294
Total 77.715 159
ITVPvid Between Groups 78.967 13 6.074 10.357 <.001
Within Groups 85.627 146 .586
Total 164.593 159
ETVPvid Between Groups 79.051 13 6.081 9.128 <.001
Within Groups 97.260 146 .666
Total 176.311 159
PDvid Between Groups 12.320 13 .948 2.648 .002
Within Groups 52.260 146 .358
Total 64.579 159
KliOvid  Between Groups 29.574 13 2.275 3.745 <.001
Within Groups 88.684 146 .607
Total 118.258 159
Organizacijos dydis
ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
OTPvid  Between Groups 3.890 3 1.297 2.740 .045
Within Groups 73.825 156 A73
Total 77.715 159
ITVPvid Between Groups 9.624 3 3.208 3.229 .024
Within Groups 154.970 156 .993
Total 164.593 159
ETVPvid Between Groups 9.990 3 3.330 3.123 .028
Within Groups 166.321 156 1.066
Total 176.311 159
PDvid Between Groups 1.639 3 .546 1.354 .259
Within Groups 62.941 156 403
Total 64.579 159
KillOvid  Between Groups 5.026 3 1.675 2.308 .079
Within Groups 113.232 156 726
Total 118.258 159

1 regresija
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Model : 4

Y : KIIOvid
X @ OTPvid
M : PDvid

Sample
Size: 160

Descriptive Statistics

Bootstrap?
BCa 95% Confidence Interval
Statistic Bias Std. Error Lower Upper

KllOvid Mean 2.7663 -.0010 .0686 2.6331 2.8931
Std. Deviation .86241 -.00479 .04892 .77003 94324
N 160 0 0 0 0
OTPvid Mean 3.8875 .0017 .0573 3.7717 4.0077
Std. Deviation .69912 -.00353 .03982 .62597 .76659

N 160 0 0

a. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000 bootstrap samples

Model Summary'J

Adjusted R Std. Error of Durbin-
Model R R Square Square the Estimate Watson
1 .338% .115 .109 .81408 2.220
a. Predictors: (Constant), OTPvid
b. Dependent Variable: KilOvid
ANOVA®
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig
1 Regression 13.547 1 13.547 20.442 <.001%
Residual 104.710 158 663
Total 118.258 159
a. Dependent Variable: KIlOvid
b. Predictors: (Constant), OTPvid
Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients 95.0% Confidence Interval for B Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. Lower Bound Upper Bound  Tolerance VIF
1 (Constant) 4.389 .365 12.035 <.001 3.669 5.110
OTPvid -.418 .092 -.338 -4.521 <.001 -.600 -.235 1.000 1.000

a. Dependent Variable: KIlOvid

2 regresija

Sk ok kK ok kK ok ko kK kK ok ok ko ko kK kR ok ko kK ok ko ko ko ok ko kK ok kK Rk k

OUTCOME VARIABLE:
PDvid

Model Summary

R-sq MSE
.4599 L2115 L3223
Model
coeff se t
constant 2.2220 .2543
OTPvid L4193 .0644

Standardized coefficients
coeff
OTPvid .4599

F dfl df2 p
42.3919 1.0000  158.0000 0000
P LLCI ULCI
8.7366 .0000 1.7196 2.7243
6.5109 .0000 .2921 .5465

Covariance matrix of regression parameter estimates:

constant OTPvid
constant L0647 -.0161
OTPvid -.0161 .0041

ko ko K ok ko ko ko kK kR ok ok kK ok kR ok ko kK ok ko ko ko ek kK ok kR k

OUTCOME VARIABLE:
KIIOvid

Model Summary

R R-sq MSE

.6382 .4073 L4464
Model

coeff se t
constant 6.2215 .3645
OTPvid -.0718 .0854
PDvid -.8246 .0936

Standardized coefficients

coeff
OTPvid -.0582
PDvid -.6093

F df1 p
53.9470 2.0000 157.0000 .0000
P LLCI ULCI
17.0666 L0000 5.5015 6.9416
-.8412 .4015 -.2404 .0968
-8.8061 .0000 -1.0095 -.6396

Covariance matrix of regression parameter estimates:

constant OTPvid PDvid
constant L1329 -.0142
OTPvid -.0142 .0073
PDvid -.0195 -.0037

-.0195
-.0037
.0088

Kkkk kK kk kA KKk kR A KK KRR Ak * TOTAL, EFFECT MODEL *%% % %% 4k ko kokkok ok ko k ok ok &k k

OUTCOME VARIABLE:
KIIOvid
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Model Summary

R-sq MSE r df1
.3385 L1146 L6627 20.4421 1.0000
Model
coeff se t P LLCI
constant 4.3894 .3647 12.0350 .00
OTPvid -.4175 L0923 -4.5213 .00

Standardized coefficients
coeff
OTPvid -.3385

df2
158.0000

ULCI
00 3.6690
00 -.5999

Covariance matrix of regression parameter estimates:

constant OTPvid
constant .1330 -.0332
OTPvid -.0332 .0085

P
L0000

5.1097
-.2351

kokkkkk kK kkkk* %k kk CORRELATIONS BETWEEN MODEL RESTDUALS * %4k xk x4k kkk x4k

PDvid KIIOvid
PDvid 1.0000 .0000
KIIOvid .0000 1.0000

FAkkxkkkxxxKkxx* TOTAL, DIRECT, AND INDIRECT EFFECTS OF X ON

Total effect of X on Y

Effect se t P L1LCI
-.4175 L0923 -4.5213 .0000 -.5999
Direct effect of X on Y

Effect se t P LLCI
-.0718 .0854 -.8412 L4015 -.2404
Indirect effect(s) of X on Y:

Effect BootSE BoOtLLCI BootULCT

PDvid -.3457 .0804 -.5151 -.1980

Completely standardized indirect effect(s) of X on
Effect BootSE BOOtLLCI BootULCI
PDvid -.2803 L0579 -.3950 -.1682

ULCI
-.2351

ULCI
.0968

Y:

YRR A KRR A

c_cs
-.3385

c'_cs
-.0582

*kkxkk4xk%% BOOTSTRAP RESULTS FOR REGRESSION MODEL PARAMETERS *****xkk4xkx

OUTCOME VARIABLE:

PDvid

Coeff BootMean BootSE BoOtLLCI BootULCI
constant 2.2220 2.2175 .3194 1.59
OTPvid L4193 L4199 .0798 .26
OUTCOME VARIABLE:

KIIOvid

Coeff BootMean BootSE BOOtLLCI BootULCI
constant 6.2215 6.2356 .3723 5.51
OTPvid -.0718 -.0731 L0773 -.23
PDvid -.8246 -.8270 .1026 -1.02

18 2.8357
47 .5748
11 6.9510
03 L0768
98 -.6293

KA KKFAAK KRR AR KRR R * ANALYSTS NOTES AND ERRORS *%* %4 %% %k k4 k k& &k k& & &4 %

Level of confidence for all confidence intervals in output:

95.0000

Number of bootstrap samples for percentile bootstrap confidence intervals:

5000

Model :2
Y : KllOvid
X : OTPvid
W : ITVPvid
Z :ETVPvid

Sample
Size: 160

3regresija

OUTCOME VARIABLE:
KllOvid

Model Summary
R Rsq MSE
3690 1361 .6634

Model

coeff se t
constant  5.6878  4.6884
OTPvid  -.8048 1.2231
ITVPvid 1096 .8098
Int_1 -0136 2120
ETVPvid -5162 .7496

F dfl

df2 p

4.8541 5.0000 154.0000 .0004

p LLCI
12132 2269
-6580 5115
1354 8925

-0643 9488
-6886 4921

ULCI
-3.5741 14.9497
-3.2210 1.6114
-1.4900 1.7093
-4325 4052
-1.9970 9646
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Int_2 1381 1929 7160

Product terms key:

4751 -2430 5192

Int.1 : OTPvid x ITVPvid
Int.2 : OTPvid x ETVPvid

Covariance matrix of regression parameter estimates:

constant  OTPvid ITVPvid

Int 1 ETVPvid Int2

constant 21.9811 -5.6444 -3.6938 .9514 -3.3699  .8532

OTPvid  -5.6444  1.4959

9496 -2526 8565 -.2235

ITVPvid -3.6938 .9496 6557 -1689 5359 -.1353

Int_1 .9514  -2526 -.1689
5359 -.1361 5619 -.1424
Int_2 .8532  -.2235 -.1353

ETVPvid -3.3699 8565

.0449  -1361 .0354

.0354  -.1424 0372

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

R2-chng F dfl

df2 p

X*W 0000 .0041 1.0000 154.0000 .9488
X*Z 0029 5126 10000 154.0000 .4751
BOTH .0133 11874 20000 154.0000 .3078

Focal predict: OTPvid (X)
Mod var: ITVPvid (W)
Mod var: ETVPvid (Z)

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/

OTPvid ITVPvid ETVPvid KIIOvid

BEGIN DATA.

3.2000 2.0000 2.0000 3.0960

4.0000 2.0000 2.0000
4.7000 2.0000 2.0000
3.2000 2.0000 2.0000
4.0000 2.0000 2.0000
4.7000 2.0000 2.0000
3.2000 2.0000 4.0000
4.0000 2.0000 4.0000
4.7000 2.0000 4.0000

2.6513
2.2622
3.0960
2.6513
2.2622
2.9476
2.7239
25282

3.2000 4.0000 2.0000 3.2280

4.0000 4.0000 2.0000
4.7000 4.0000 2.0000

2.7615
2.3533

3.2000 4.0000 2.0000 3.2280

4.0000 4.0000 2.0000
4.7000 4.0000 2.0000

2.7615
2.3533

3.2000 4.0000 4.0000 3.0796

4.0000 4.0000 4.0000
4.7000 4.0000 4.0000
3.2000 4.5000 2.0000
4.0000 4.5000 2.0000
4.7000 4.5000 2.0000
3.2000 4.5000 2.0000
4.0000 4.5000 2.0000
4.7000 4.5000 2.0000

2.8341
2.6193
3.2610
2.7890
2.3761
3.2610
2.7890
2.3761

3.2000 4.5000 4.0000 3.1126

4.0000 4.5000 4.0000

4.7000 4.5000 4.0000
END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=
OTPvid WITH KllOvid BY

2.8616
2.6421

ITVPvid /PANEL ROWVAR= ETVPvid .

kg RI xRk ANALYSIS NOTES AND ERRORS *## kb kkk ok ko kokok

Level of confidence for all confidence intervals in output:

95.0000

NOTE: Standardized coefficients are not available for models with moderators.

Y : KlOvid
X : OTPvid

4 regresija
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M : PDvid
W : ITVPvid

Sample
Size: 160

OUTCOME VARIABLE:
PDvid

Model Summary
R Rsq MSE Fodfl df2 p
4599 2115 3223 423919 1.0000 158.0000  .0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 2.2220 .2543 87366 .0000 1.7196 2.7243
OTPvid 44193 0644 65109 .0000 .2921  .5465

Covariance matrix of regression parameter estimates:
constant  OTPvid

constant .0647 -.0161

OTPvid  -.0161 .0041

OUTCOME VARIABLE:
KllOvid

Model Summary
R Rsq MSE Fodfl df2 p
.6467 4182 4439 27.8517 4.0000 155.0000 .0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 8.1226 1.2654 6.4191 .0000 5.6230 10.6222
OTPvid  -1065 .1002 -1.0632 .2894 -3044 .0914
PDvid  -1.3399 .3394 -3.9476 .0001 -2.0104 -.6694
ITVPvid -4719 3243 -1.4551 1477 -1.1125 .1687
Int_1 1372 0859 15971 .1123 -0325 .3068

Product terms key:
Int.1 : PDvid x ITVPvid

Covariance matrix of regression parameter estimates:
constant OTPvid  PDvid ITVPvid Int_1
constant 1.6012 -0139 -4148 -3889 .1040
OTPvid -0139 .0100 -.0034 -.0025 -.0002
PDvid -4148 -0034 1152 .1044 -.0280
ITVPvid -3889 -0025 .1044 .1052 -.0273
Int_1 .1040 -.0002 -0280 -.0273 .0074

Test(s) of X by M interaction:
Foodft dR2 p
1.0904 1.0000 154.0000 .2980

Test(s) of highest order unconditional interaction(s):
R2-chng Fodit df2 p
M*W 0096 25508 1.0000 155.0000 .1123
Focal predict: PDvid (M)
Mod var: ITVPvid (W)

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/
PDvid  ITVPvid KlIOvid
BEGIN DATA.
3.2380 2.0000 3.3143
3.8750 2.0000 2.6355
4.6000 2.0000 1.8629
3.2380 4.0000 3.2587
3.8750 4.0000 2.7547
4.6000 4.0000 2.1810
3.2380 4.5000 3.2448
3.8750 4.5000 2.7844
4.6000 4.5000 2.2605
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END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=
PDvid WITH KIIOvid BY  ITVPvid .

SekdrkdkxxRdkkxk CORRELATIONS BETWEEN MODEL RESIDUALS ** ko kkkkdokxk

PDvid  KIIOvid
PDvid  1.0000 .0000
KIlOvid ~ .0000 1.0000

kkrR R ARRHH xR x DIRECT AND INDIRECT EEFECTS OF X ON Y %ok

Direct effect of X on Y
Effect se t p LLCI ULCI
-1065 .1002 -1.0632 .2894 -3044 .0914

Conditional indirect effects of X on Y:

INDIRECT EFFECT:
OTPvid -> PDvid -> KIlOvid

ITVPvid Effect BootSE BootLLCI BootULCI
2.0000 -4468 .1174 -6896 -.2233
4.0000 -3318 .0817 -5064 -.1840
45000 -3030 .0860 -.4904 -.1499

Index of moderated mediation:
Index BootSE BootLLCI BootULCI
ITVPvid .0575 .0447 -.0329 .1468

Pairwise contrasts between conditional indirect effects (Effectl minus Effect2)
Effectl Effect2 Contrast BootSE BootLLCI BootULCI
-3318 -4468 .1150 .0894 -.0658 .2935
-3030 -4468 .1438 1118 -.0822 .3669
-3030 -3318 .0288 .0224 -0164 .0734

ekt k kxR Rk ANALYSIS NOTES AND ERRORS *#kkkkkkkkod ok ke kokok

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95.0000

Number of bootstrap samples for percentile bootstrap confidence intervals:
5000

W values in conditional tables are the 16th, 50th, and 84th percentiles.

NOTE: Standardized coefficients are not available for models with moderators.

5 regresija

Model : 14
Y : KlOvid
X : OTPvid
M : PDvid
W : ETVPvid

Sample
Size: 160

OUTCOME VARIABLE:
PDvid

Model Summary
R R-sq MSE Fodit dR p
/4599 2115 3223 423919 1.0000 158.0000  .0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 2.2220 .2543 8.7366 .0000 17196 2.7243
OTPvid 4193 .0644 6.5109 .0000 .2921 .5465
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Covariance matrix of regression parameter estimates:
constant  OTPvid

constant  .0647 -.0161

OTPvid  -.0161 .0041

OUTCOME VARIABLE:
Kl1Ovid

Model Summary
R Rsq MSE Fodfl df2 p

6525 4257 4381 287278 4.0000 155.0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 4.7555 .8272 57492 .0000 3.1216
OTPvid  -.0967 .0947 -1.0214 .3087 -.2837
PDvid -3873 2173 -1.7822 .0767 -.8166
ETVPvid 6502 .3056 2.1274 .0350 .0465

.0000

6.3895
.0903

.0420
1.2540

Int_1 -1826 0825 -2.2141 .0283 -3455 -.0197

Product terms key:
Int.1 : PDvid x ETVPvid

Covariance matrix of regression parameter estimates:
constant OTPvid PDvid ETVPvid Int_1
constant  .6842 -.0209 -1526 -.2236 .0573
OTPvid ~ -0209 .0090 -.0053 .0005 .0005
PDvid -1526 -0053 .0472 .0584 -.0162
ETVPvid -2236 .0005 .0584 .0934 -.0248
Int_1 .0573 .0005 -0162 -.0248 .0068

Test(s) of X by M interaction:
F o dfl df2  p
14097 1.0000 154.0000 .5231

Test(s) of highest order unconditional interaction(s):
R2-chng F dfl df2 p
M*W 0182 4.9021 1.0000 155.0000 .0283
Focal predict: PDvid (M,
Mod var: ETVPvid (W)

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

ETVPvid  Effect se t p LLCI ULCI

2.0000 -7525 .0984 -7.6432 .0000 -.9469
2.0000 -7525 .0984 -7.6432 .0000 -.9469
4.0000 -1.1177 .1630 -6.8570 .0000 -1.4396

There are no statistical significance transition points within the observed

-.5580
-.5580
-.7957

range of the moderator found using the Johnson-Neyman method.

Conditional effect of focal predictor at values of the moderator:
ETVPvid  Effect se t p LLCI ULCI

10000 -5699 .1472 -3.8724 .0002 -.8606
11905 -.6047 .1354 -4.4661 .0000 -.8721
13810 -6394 1245 -51368 .0000 -.8853
15714 -6742 1147 -5.8784 .0000 -.9008
17619 -7090 .1063 -6.6675 .0000 -.9191
19524 -7438 .0998 -7.4551 .0000 -.9409
21429 -7786 .0954 -8.1645 .0000 -.9669
23333 -8133 .0934 -8.7067 .0000 -.9979
25238 -8481 .0941 -9.0138 .0000 -1.0340
27143 -8829 .0973 -9.0711 .0000 -1.0752
29048 -9177 .1029 -8.9188 .0000 -1.1209
3.0952 -9525 .1104 -8.6252 .0000 -1.1706
3.2857 -9872 1196 -8.2572 .0000 -1.2234
3.4762 -1.0220 .1300 -7.8643 .0000 -1.2787
3.6667 -1.0568 .1413 -7.4771 .0000 -1.3360
3.8571 -1.0916 .1535 -7.1119 .0000 -1.3948
4.0476 -1.1264 .1662 -6.7759 .0000 -1.4547
42381 -1.1611 .1794 -6.4707 .0000 -1.5156
4.4286 -1.1959 .1930 -6.1954 .0000 -1.5772
4.6190 -1.2307 2069 -5.9476 .0000 -1.6394
4.8095 -1.2655 2211 -5.7247 .0000 -1.7021

-2792
-3372
-3935
-4477
-.4989
- 5467
-5902
-.6288
-.6622
-.6906
-7144
-7343
-7511
-7653
-7776
-7884
-7980
-8067
-8146
-8219
-8288
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50000 -1.3002 2354 -55238 .0000 -1.7652 -.8353

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/
PDvid  ETVPvid KlOvid
BEGIN DATA.
3.2380 2.0000 3.2436
3.8750 2.0000 2.7642
4.6000 2.0000 2.2187
3.2380 2.0000 3.2436
3.8750 2.0000 2.7642
4.6000 2.0000 2.2187
3.2380 4.0000 3.3615
3.8750 4.0000 2.6496
4.6000 4.0000 1.8393
END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=
PDvid WITH KIIOvid BY  ETVPvid .

SekdkdkxRRdkkxx CORRELATIONS BETWEEN MODEL RESIDUALS **¥ i kokkkkkdokxk

PDvid KIIOvid
PDvid  1.0000 .0000
KIIOvid  .0000 1.0000

wkrrxxsRrxxRRHxxxx DIRECT AND INDIRECT EFFECTS OF X ON Y **#tshsnnsswnsns

Direct effect of X on Y
Effect se t p LLCI ULCI
-0967 .0947 -1.0214 .3087 -.2837 .0903

Conditional indirect effects of X on Y:

INDIRECT EFFECT:
OTpPvid -> PDvid -> KIlOvid

ETVPvid Effect BootSE BootLLCI BootULCI
2.0000 -3155 .0789 -4804 -.1746
2.0000 -3155 .0789 -4804 -.1746
4.0000 -4686 .1178 -7208 -.2599

Index of moderated mediation:
Index  BootSE BootLLCI BootULCI
ETVPvid -0766 .0437 -1734 -0018

Pairwise contrasts between conditional indirect effects (Effectl minus Effect2)
Effectl Effect2 Contrast BootSE BootLLCI BootULCI
-3155 -3155 .0000 .0000 .0000 .0000
-4686 -3155 -1531 .0874 -.3468 -.0037
-4686 -3155 -1531 .0874 -.3468 -.0037

s Ak ANALYSIS NOTES AND ERRORS **iokkik e

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95.0000

Number of bootstrap samples for percentile bootstrap confidence intervals:
5000

W values in conditional tables are the 16th, 50th, and 84th percentiles.

NOTE: Standardized coefficients are not available for models with moderators.

6 regresija

Model : 7
Y : KlOvid
X : OTPvid
M : PDvid
W : ITVPvid
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Sample
Size: 160

OUTCOME VARIABLE:
PDvid

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
4864 2366 .3160 16.1140 3.0000 156.0000 .0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 3.8981 .9184 4.2446 .0000 2.0840 5.7121
OTPvid  -0107 .2709 -0397 .9684 -5459 5244
ITVPvid -5443 2622 -2.0762 .0395 -1.0622 -.0265
Int_1 1360 .0732 18567 .0652 -.0087 .2807

Product terms key:
Int.1 : OTPvid x ITVPvid

Covariance matrix of regression parameter estimates:

constant OTPvid ITVPvid Int_1
constant  .8434 -2442 -2283 .0647
OTPvid  -2442 0734 .0647 -.0191
ITVPvid -2283 .0647 .0687 -.0188
Int_1 .0647 -0191 -0188 .0054

Test(s) of highest order unconditional interaction(s):
R2-chng F dfl df2 p
X*W  .0169 3.4474 1.0000 156.0000 .0652
Focal predict: OTPvid (X)
Mod var: ITVPvid (W)

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

ITVPvid  Effect se t p LLCI ULCI

2.0000 2613 .1366 1.9132 .0576 -.0085 .5310
4.0000 5333 .0826 6.4538 .0000 .3700 .6965
45000 6013 .1029 5.8458 .0000 .3981 .8044

Moderator value(s) defining Johnson-Neyman significance region(s):
Value % below % above

2.0331 20.6250 79.3750

Conditional effect of focal predictor at values of the moderator:

ITVPvid  Effect se t p LLCI ULCI

1.0000 .1253 2016 .6212 5354 -2730 .5235
1.2000 .1525 .1881 .8104 4190 -2192 .5241
1.4000 1797 1748 1.0276 .3057 -.1657 .5250
1.6000 2069 .1617 12789 .2028 -.1126 .5263
1.8000 2341 .1490 15712 .1182 -.0602 .5283
2.0000 2613 .1366 1.9132 .0576 -.0085 .5310
2.0331 2658 .1345 19753 .0500 .0000 .5315
22000 2885 .1246 2.3144 .0219 .0423 5346
24000 3157 .1134 2.7847 .0060 .0917  .5396
2.6000 3429 1029 3.3310 .0011 .1395 .5462
2.8000 3701 .0936 3.9519 .0001 .1851  .5550
3.0000 3973 .0859 4.6268 .0000 .2277 .5668
3.2000 4245 .0800 5.3038 .0000 .2664 .5825
3.4000 4517 .0766 5.8969 .0000 .3004 .6029
3.6000 4789 .0759 6.3109 .0000 .3290 .6287
3.8000 5061 .0780 6.4913 .0000 .3521 .6600
4.0000 5333 .0826 6.4538 .0000 .3700 .6965
4.2000 5605 .0895 6.2638 .0000 .3837 .7372
4.4000 5877 .0980 5.9935 .0000 .3940 .7813
4.6000 6149 .1079 5.6963 .0000 .4016 .8281
4.8000 6421 .1188 54038 .0000 .4074 .8767
5.0000 6692 .1304 51310 .0000 .4116 .9269

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/
OTPvid ITVPvid PDvid
BEGIN DATA.
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3.2000 2.0000 3.6455
4.0000 2.0000 3.8545
4.7000 2.0000 4.0373
3.2000 4.0000 3.4272
4.0000 4.0000 3.8538
4.7000 4.0000 4.2271
3.2000 4.5000 3.3727
4.0000 4.5000 3.8537
4.7000 4.5000 4.2746
END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=
OTPvid WITH PDvid BY  ITVPvid .

OUTCOME VARIABLE:
KilOvid

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
.6382 .4073  .4464 539470 2.0000 157.0000  .0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 6.2215 .3645 17.0666 .0000 55015 6.9416
OTPvid -0718 .0854 -8412 4015 -2404 .0968
PDvid -8246 .0936 -8.8061 .0000 -1.0095 -.6396

Covariance matrix of regression parameter estimates:
constant OTPvid  PDvid

constant 1329 -0142 -.0195

OTPvid  -0142 .0073 -.0037

PDvid -0195 -.0037 .0088

Test(s) of X by M interaction:
F o dfl df2  p
3.0552 1.0000 156.0000 .0824

ekdkrksRxkkkRdoxkxk CORRELATIONS BETWEEN MODEL RESIDUALS **# i skokkksiikks

PDvid KIIOvid
PDvid  1.0000 .0092
KllOvid  .0092  1.0000

wkrrxrsRrxxxRrxxxx DIRECT AND INDIRECT EFFECTS OF X ON Y *#*#tksrsshnsns

Direct effect of X on Y
Effect se t p LLCI uLCI
-0718 .0854 -8412 4015 -2404 .0968

Conditional indirect effects of X on Y:

INDIRECT EFFECT:
OTpPvid > PDvid -> KIlOvid

ITVPvid Effect BootSE BootLLCI BootULCI
2.0000 -2154 1561 -5166 .0904
4.0000 -4397 .1014 -6719 -2661
45000 -4958 .1324 -7998 -2742

Index of moderated mediation:
Index BootSE BootLLCI BootULCI
ITVPvid -1121 .0929 -3098 .0562

Pairwise contrasts between conditional indirect effects (Effectl minus Effect2)
Effectl Effect2 Contrast BootSE BootLLCI BootULCI
-4397 -2154 -2243 1858 -.6195 1125
-4958 -2154 -2804 2322 -7744 1406
-4958 -4397 -.0561 .0464 -1549 .0281

kg RH Rk ANALYSIS NOTES AND ERRORS *## ok kkkkkokiok ke kkok

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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W values in conditional tables are the 16th, 50th, and 84th percentiles.

NOTE: Standardized coefficients are not available for models with moderators.

Model : 7
Y : KlIOvid
X : OTPvid
M : PDvid
W : ETVPvid

Sample
Size: 160

OUTCOME VARIABLE:
PDvid

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
4885 2387 3152 16.3014 3.0000 156.0000  .0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant .6318 7465 .8463 .3987 -8428 21064
OTPvid 7992 1911 4.1832 .0000 .4218 1.1766
ETVPvid 5114 .2401 2.1304 .0347 .0372 .9856
Int_1 -1243 0658 -1.8899 .0606 -2541 .0056

Product terms key:
Int.1 : OTPvid x ETVPvid

Covariance matrix of regression parameter estimates:

constant OTPvid ETVPvid Int_1
constant .5573 -.1404 -1666 .0433
OTPvid  -1404 .0365 .0432 -.0117
ETVPvid -1666 .0432 .0576 -.0155
Int_1 .0433 -.0117 -0155 .0043

Test(s) of highest order unconditional interaction(s):
R2-chng Fodil df2 p
X*W  .0174 3.5716 1.0000 156.0000 .0606
Focal predict: OTPvid (X)
Mod var: ETVPvid (W)

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

ETVPvid  Effect se t [ LLCI uLCl

2.0000 5507 .0847 6.5053 .0000 .3835 .7179
2.0000 5507 .0847 6.5053 .0000 .3835 .7179
4.0000 3022 1114 27115 .0074 .0820 .5223

Moderator value(s) defining Johnson-Neyman significance region(s):
Value % below % above
4.3583 94.3750 5.6250

Conditional effect of focal predictor at values of the moderator:
ETVPvid  Effect se t p LLCI ULCI
1.0000 6749 .1323 51006 .0000 .4136 .9363
12000 .6501 .1214 53528 .0000 .4102 .8900
14000 6252 .1111 56296 .0000 .4059 .8446
1.6000 .6004 .1013 59256 .0000 .4002  .8005
18000 5755 .0924 6.2268 .0000 .3930 .7581
2.0000 5507 .0847 6.5053 .0000 .3835 .7179
22000 5258 .0783 6.7135 .0000 .3711 .6805
24000 5010 .0738 6.7865 .0000 .3552 .6468
2.6000 4761 .0715 6.6607 .0000 .3349 6173
2.8000 4513 .0715 6.3091 .0000 .3100 .5926
3.0000 4264 .0739 57665 .0000 .2804 5725
3.2000 4016 .0785 5.1138 .0000 .2465 5567
3.4000 3767 .0849 4.4364 .0000 .2090 .5444
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3.6000 .3519 .0927 3.7941 .0002  .1687
3.8000 .3270 .1017 3.2165 .0016 .1262
4.0000 3022 1114 27115 .0074 .0820
4.2000 2773 1218 2.2759 .0242  .0366
4.3583 2576 .1304 1.9753 .0500  .0000
4.4000 2524 1327 19019 .0590 -.0097
4.6000 2276 .1440 15805 .1160 -.0569
4.8000 2027 .1556 1.3032 .1944 -.1046
50000 .1779 .1674 1.0628 .2895 -.1527

.5350
5278
5223
5180
5153
5146
5120
5100
.5085

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/
OTPvid ETVPvid PDvid
BEGIN DATA.
3.2000 2.0000 3.4168
4.0000 2.0000 3.8573
4.7000 2.0000 4.2428
3.2000 2.0000 3.4168
4.0000 2.0000 3.8573
4.7000 2.0000 4.2428
3.2000 4.0000 3.6443
4.0000 4.0000 3.8860
4.7000 4.0000 4.0975
END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=
OTPvid WITH PDvid BY  ETVPvid .

OUTCOME VARIABLE:
KllOvid

Model Summary
R Rsq MSE Foodft dR2

6382 4073 4464 53.9470 2.0000 157.0000

Model
coeff se t p LLCI ULCI

constant 6.2215 .3645 17.0666 .0000 55015 6.9416
.0968
-.6396

OTPvid  -0718 .0854 -8412 4015 -.2404
PDvid -.8246 0936 -8.8061 .0000 -1.0095

Covariance matrix of regression parameter estimates:
constant OTPvid  PDvid

constant 1329 -.0142 -.0195

OTPvid -0142 0073 -.0037

PDvid -0195 -.0037 .0088

Test(s) of X by M interaction:
Foodft dR2 p
3.0552 1.0000 156.0000 .0824

sk Ak CORRELATIONS BETWEEN MODEL RESIDUALS *kkkokscescseseses

PDvid  KIIOvid
PDvid  1.0000 .0105
KIIOvid  .0105  1.0000

skdrxrRrxxxRdxxxx DIRECT AND INDIRECT EFFECTS OF X ON Y **#tkdrskskns

Direct effect of X on Y
Effect se t p LLCI ULCI
-0718 .0854 -8412 4015 -2404 .0968

Conditional indirect effects of X on Y:

INDIRECT EFFECT:
OTpPvid > PDvid -> KIlOvid

ETVPvid Effect BootSE BootLLCI BootULCI
2.0000 -4541 .1044 -6767 -.2749
2.0000 -4541 .1044 -6767 -.2749
4.0000 -2491 1330 -4941 .0230

Index of moderated mediation:

.0000
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Index BootSE BootLLCI BootULCI
ETVPvid .1025 .0834 -0363 .2872

Pairwise contrasts between conditional indirect effects (Effectl minus Effect2)
Effectl Effect2 Contrast BootSE BootLLCI BootULCI
-4541 -4541 .0000 .0000 .0000 .0000
-2491 -4541 2049 1668 -.0725 5743
-2491 -4541 2049 1668 -.0725 5743

kg s IR I xR xxxxx ANALYSIS NOTES AND ERRORS ***kkkkk ik khohss ks

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95.0000

Number of bootstrap samples for percentile bootstrap confidence intervals:
5000

W values in conditional tables are the 16th, 50th, and 84th percentiles.

NOTE: Standardized coefficients are not available for models with moderators.
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