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SANTRAUKA
Temos aktualumas. Didelé darbuotojy kaita yra viena i§ pagrindiniy zmogiskyjy istekliy
valdymo problemy, su kuria susiduria informaciniy technologijy jmonés. Darbuotojy
organizacijoje, kaupia intelektinj kapitala, todél darbuotojy praradimas jmonei reiSkia
kompetencijy ir informacijos nutekéjima. Informaciniy technologijy jmonés veikia sparciai
kintancioje ir augancioje rinkoje, todé¢l intelektinio kapitalo praradimas gali jmonei lemti
konkurencingumo praradima ar net verslo pabaigg.
Darbo tikslas - nustatyti veiksnius, kurie lemia darbuotojy islaikyma informaciniy
technologijy imonése.
Darbo uzdaviniai:
1) ISanalizuoti informaciniy technologijy jmoniy darbuotojy veiklos specifika;
2) Atskleisti komponentus, susijusius su darbuotojy iSlaikymu informaciniy technologijy
jmonegse;
3) Istirti zmogiskyjy istekliy valdymo (ZIV) praktikas, lemiancias darbuotojy islaikyma
informaciniy technologijy jmonése;
4) Empirinio tyrimo pagalba nustatyti ZIV praktiky jtaka darbuotojy islaikymui
informaciniy technologijy imonése;
Tyrimo rezultatai. Empirinio tyrimo tikslas buvo istirti darbuotojy islaikymo veiksniy, tokiy
kaip atlygis uz darbg, veiklos vertinimas ir pripazinimas, karjeros ir tobuléjimo galimybés, jtaka
sprendimy priémimui ir jgyvendinimui, santykiai su vadovu, jtaka darbuotojy iSlaikymo
dedamosioms (organizaciniam jsipareigojimui, pasitenkinimui darbu, ketinimui palikti
organizacijg). Tyrimo metu buvo nustatyta, kad darbuotojy emociniam jsipareigojimui jtakg
daro santykiai su vadovu. Normatyviniam jsipareigojimui jtaka daro pasitenkinimas atlygiu uz
darba, karjeros ir tobul¢jimo galimybémis, jtaka sprendimy priémimui ir jgyvendinimui ir
santykiais su vadovu. Pasitenkinimas veiklos vertinimu ir pripazinimu daro neigiamg jtaka

testiniam darbuotojy jsipareigojimui.
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SUMMARY

The relevance of the subject. High employee turnover is one of the main problems in Human
Resource Management for Information Technology organizations. The retention of employees
appears to be of strategic importance because every employee accumulates intellectual capital
thus losing such employees means losing valuable information and knowledge. Considering
that Information Technology companies operate in volatile market, experience rapid growth
and change, the loss of intellectual capital can be fatal to company‘s success.
The object — factors affecting employee retention in Information Technology organizations.
The objectives:
5) Analyse the aspects of Information Technology employees® work specifics;
6) Reveal the components related to employee retention in Information Technology
organizations;
7) Analyse Human Resource Management factors affecting employee retention in
Information Technology organizations;
8) Conduct an empirical research to evaluate the impact of factors on employee retention
in Information Technology organizations.
The main results of the research: The goal of the research was to investigate specific retention
factors such as compensation, performance evaluation and appraisal, career and development
opportunities, participation in decision making, relationships with the manager, that have an
effect on employee retention components (organizational commitment, job satisfaction and
intention to leave the organization). According to the results, employee affective commitment
is positively influenced by the relationship with the manager. Employee normative commitment
is affected by the satisfaction with compensation, career and development opportunities,
participation in decision making and relationship with the manager. Satisfaction with
performance evaluation and appraisal has a negative effect on normative commitment.
Satisfaction with performance evaluation and appraisal has a negative effect on continuance
commitment. Employee job satisfaction and intention to quit are influenced by satisfaction with

compensation as well as satisfaction with career and development opportunities.
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IVADAS

Problemos aktualumas: Informaciniy technologijy sektorius — ypatingai reik§minga
Siuolaikinés visuomenés gyvenimo ir ekonomikos grandis, kuri ne tik sprendzia visuomenés
problemas, taciau taip pat gerina verslo procesy efektyvuma bei jgyvendina naujus gyvenimo
lygio standartus.

Siuo metu informaciniy technologijy sektorius yra augimo stadijoje — auga ne tik jmoniy
ir darbuotojy skaicius, bet ir sektoriaus pajamos ir sukuriama pridétiné verté. IT sektorius taip
pat sparciai auga ir uzsienio Salyse, todé¢l Lietuvos IT jmonés, turédamos kvalifikuotus IT
specialistus ir galédamos pasiiilyti paslaugas uz konkurencinga kaing, pritraukia didele dalj
investicijy ir i§ uzsienio Saliy. Taciau pastaryjy keleriy mety laikotarpyje, yra jauciamas Vis
didéjantis Sios srities specialisty darbo rinkoje trikumas.

Viena pagrindiniy informaciniy technologijy sektoriaus ypatybiy — sékmingas jmonés
veikimas rinkoje yra paremtas sukauptu intelektiniu kapitalu. Intelektinis kapitalas yra jmonés
darbuotojy turimos Zinios ir kompetencijos, jmongje veikian¢ios mokymy programos ir bet
kokia turima informacija, kuri suteikia jmonei konkurencinj pranasumg. Informaciniy
technologijy jmonés darbuotojy turimos kompetencijos ir zinios bei gebéjimas efektyviai
panaudoti turimas Zinias daro tiesioging jtaka jmonés produkty ar paslaugy inovatyvumui ir
kokybei. Taip pat informaciniy technologijy sektorius pasiZymi naujy gaminiy ir paslaugy
diegimo sparta. D¢l Sios priezasties darbuotojy geb€jimai jgyja ypatingg svarbg IT jmoniy
sekmingumui ilguoju laikotarpiu.

Informaciniy technologijy sektorius pasizymi itin didele darbuotojy kaita ir migracija
tarp imoniy. Darbuotojai yra puikiai susipazing su iSorinémis galimybémis, dazna darbovietés
kaita pradedama vertinti teigiamai — kaip geresniy galimybiy paieskos. Sparti informaciniy
technologijy plétra salygojo informaciniy technologijy darbuotojy trikumg ne tik visame
pasaulyje, bet ir Lietuvoje. Nepaisant to, kad §i perspektyvi specialybé pritraukia vis daugiau
jauny talenty, darbo rinkoje yra jau¢iamas ryskus informaciniy technologijy darbuotojy stygius.
Imonéms tapo sunkiau pritraukti ir i§laikyti darbuotojus, kadangi kiekvienais metais didéjanti
specialisty paklausa gerokai virsijo pasiiilg. Taip pat keiciantis Siuolaikinéms technologijoms,
imonés susiduria su konkurencija ne tik vietinéje, bet ir pasaulingje rinkoje, uzsienio
kompanijoms suteikiant galimybes darbuotojams dirbti nuotoliniu badu.

Darbuotojy kaita yra kritiné problema, su kuria susiduria IT organizacijos, kadangi
neretai yra sudétinga greitai pakeisti Zmogy, turintj visas reikiamas kompetencijas ir patirtj.
Pasak Szajna (1993) ir Ravichandran (1993), apie 25 proc. projekty nesékmiy gali buti
susiejamos su programuotojy kaita, todel darbuotojy kaita gali daryti jtaka jmoneés

konkurencingumo sumaz¢jimui ar praradimui.
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Informaciniy technologijy organizacijoms tapo itin svarbu iSlaikyti darbuotojus,
kadangi specialistai, dirbdami organizacijoje ir kaupdami intelektinj kapitala, palikdami jmong,
kartu su savimi i$sinesa ir nejkainojamg informacija, kas jmonei gali lemti ir verslo pabaiga.
Nepaisant to, kad jmonés yra pasiruoSusios mokéti daugiau nei 10-15 proc. didesnius nei
rinkoje atlyginimus, finansinis atlygis informaciniy technologijy specialisty neskatina pasilikti
dirbti jmong¢je (Lietuvos darbo birza, 2015). Informaciniy technologijy organizacijos geb&jimas
pritraukti bei iSlaikyti tinkamus darbuotojus tapo viena pagrindiniy zmogiskyjy istekliy
specialisty problemy informaciniy technologijy sektoriuje. Darbe sprendziama problema, kaip
didinti darbuotojy iSlaikyma informaciniy technologijy jmonése.

Darbo tikslas - nustatyti veiksnius, kurie lemia darbuotojy islaikyma informaciniy
technologijy imonése.

Tyrimo objektas — darbuotojy ilaikymg informaciniy technologijy jmonése lemiantys
veiksniai.

Darbo uZdaviniai:

9) ISanalizuoti informaciniy technologijy jmoniy darbuotojy veiklos specifika;

10) Atskleisti komponentus, susijusius su darbuotojy iSlaikymu informaciniy technologijy
jmongse;

11) Istirti zmogiskyjy istekliy valdymo (ZIV) praktikas, lemian¢ias darbuotojy i$laikyma
informaciniy technologijy jmonése;

12) Empirinio tyrimo pagalba nustatyti ZIV praktiky jtaka darbuotojy islaikymui
informaciniy technologijy imonése;

Darbe naudojami metodai: Mokslinés literatiros lyginamoji analizé, kiekybinis
tyrimo metodas (anketiné apklausa), duomeny sisteminimas ir grupavimas, paprastoji tiesine
ir daugialypé regresiné analizé, apraSomoji statistika, tyrimo instrumento (anketos) patikimumo

apskaiciavimas, naudojant Kronbacho alfa koeficients.
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1. DARBUOTOJU I§LAI.KYMO INFORMACINIU TECHNOLOGIJU
IMONESE PROBLEMOS ANALIZE

1.1. Informaciniy technologijy sektoriaus apzvalga ir specifika

Remiantis Europos informaciniy technologijy observatorija (European Information
Technology Observation, 2003), informaciniy technologijy sektoriy sudaro keturi segmentai —
istaigos techniné jranga, duomeny apdorojimo jranga, duomeny perdavimo jranga bei
programiné jranga ir paslaugos. Remiantis Lietuvos statistikos departamento klasifikavimu,
informaciniy technologijy sektorius Lietuvoje yra skirstomas j 10 subsektoriy, kurie apima IT
Jrangos gamyba, prekyba, programinés jrangos leidyba, jrangos remontg ir konsultacine veikla.
Paprastai Lietuvoje ir pasaulyje informacinés technologijos susideda i$ 4 pagrindiniy elementy
(Infobalt, 2004; Comptia, 2016):

1. Techniné jranga — kompiuteriai, serveriai, duomeny talpyklos, mobiliis jrenginiai,

biuro techning jranga, tinklo jranga ir pan.;

2. Programiné jranga — verslo programiné jranga, tinklai, sistemos, apsaugos jranga,

mobilios programélés ir pan.;

3. Paslaugos — diegimas, integracija, vystymas, aptarnavimas, problemy Salinimas;

4. Infrastruktira — telekomunikacijy ir interneto tinklai, debesy kompiuterijos centrai;

Informaciniy technologijy rinka visame pasaulyje 2015 m. sudar¢ 3,7 trilijonus JAV
doleriy, o 2016 m. tikimasi, kad informaciniy technologijy rinka sudarys 3,8 trilijjonus JAV
doleriy. DidZioji dauguma pardavimy informaciniy technologijy rinkoje vyksta B2B segmente.
Galutiniam vartotojui neretai IT paslaugas perparduoda tiekéjo partneris.

Lietuvos statistikos departamento duomenimis, IT sektoriaus pridétiné verté¢ 2014 m.,
palyginus su 2013 m. padidéjo 1proc. ir sudaré 2,6proc. bendrosios pridétinés vertés. 2014 m.
Lietuvoje veiké 2833 informaciniy technologijy jmonés, kuriose dirbo beveik 28 tiikst.
darbuotojy. Lyginant su 2013 m., darbuotojy, dirbanciy IT jmonése, skai¢ius padidéjo 7proc..
2013 m. duomenimis, IT sektoriuje didzigja dalj imoniy sudaré mazos jmonés, turincios iki 9
samdomy darbuotojy (85,5proc.). Imonés, kuriose dirbo nuo 10-49 darbuotojy, sudaré
11,3proc. (Lietuvos statistikos departamentas, 2015).

12
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1 pav. Dirban¢iy IT sektoriuje asmeny skaicius (2010 — 2014)

Vertinant informaciniy technologijy rinkos darbo paklausos tendencijas, per
pastaruosius deSimtmecius, Europoje IT specialisty skaicius iSaugo apie 50proc. - nuo 2,25 min.
1995 m. iki 4,26 min. 2008 m. (Infobalt, 2011). Prognozuojama, kad Lietuvoje 2016 m. IT
jmonés uzsiims verslo plétra ir jdarbins iki 4500 specialisty, taciau, remiantis ,,Inforbalt*
duomenimis, 2014-2016 m. naujy informaciniy technologijy specialisty bus parengta apie 3200
(Infobalt, 2013). Remiantis ,,Infobalt“ duomenimis, IT specialisty trikumas Lietuvos darbo
rinkoje yra jau¢iamas daugiau nei 5 m. Prognozuojama, kad kvalifikuoty IT specialisty iki 2020
m. Lietuvoje triks apie 10 tikst., Europe nuo 700 tikst. Iki 1,3 mln. kvalifikuoty informaciniy
technologijy specialisty.

Taip pat stipriai augancia informaciniy technologijy darbuotojy paklausg Salyje kuria
nemaza dalis uzsienio kompanijy, Lietuvoje kurianéiy paslaugy centrus, tarp jy ir IT paslaugy
centrus. Nepaisant didelés IT specialisty paklausos visame pasaulyje, Europos Komisijos
ataskaitos duomenimis, IT sektoriuje yra jsidarbing tik 46 proc. Europos IT specialisty.

Neretai specialisty triikumas skatina jmones bet kokiomis priemonémis i$laikyti turima
intelektin] kapitalg, dél to informaciniy technologijy specialisty atlyginimai Lietuvoje jau
perzengé prognozuotas ribas. Remiantis ,,Hay Group®, vidutinis IT specialisto darbo
uzmokestis 2015 m. buvo 1023 Eur., maksimalus — 3600 Eur. Skai¢iuojama, kad informaciniy
technologijy specialistai uzdirba 10-30 proc. daugiau nei pana$ig kompetencijg turintys
specialistai kitose srityse.

Augant darbo uzmokescio kastams, Lietuva iSlieka patraukli uzsienio investuotojams,
kuriantiems savo paslaugy centrus Lietuvoje, dél to specialisty paklausa nemazéja. Lietuvos

informaciniy technologijy specialisty atlyginimai net kelis kartus mazesni nei Vakary Europoje,
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o kaimyninése Salyse IT specialisty atlyginimai taip pat sparCiai auga. Remiantis Kajieta,
investuotojai Lietuvoje kuria paslaugy centrus ne dél pigios darbo jégos, o dél specialisty
kvalifikacijos — automatizavus technines funkcijas, informaciniy technologijy sektoriuje auga
sudétingesniy pareigybiy poreikis (Kajieta, 2016).

Didesnis nei rinkos vidurkis finansinis atlygis bei netradiciné darbo aplinka
(netradicinés darbo vietos, zaidimy kambariai, lankstus darbo grafikas ir pan.) IT organizacijy
darbuotojams tapo jprastu reiskiniu, todél neretai darbuotojai akcentuoja kitus motyvuojancius
veiksnius, tokius kaip organizacijos kultiira, santykiai su vadovu, kuriuose nejauciama
hierarchija, jmonés tikslai, vertybés ir pan. Rinkoje aktyviai veikia ir konkurenty kompanijos,
vykdydamos agresyvig talenty medzioklés politika, bandydamos persivilioti darbuotojus 18
konkurenciniy jmoniy.

1.2. Darbuotojy islaikymo organizacijoje svarba ir issiikiai

Darbuotojy iSlaikymas jmonéje ne vienerius metus yra tapegs didziyjy pasauliniy
organizacijy personalo skyriaus i$8ikiu — kuo labiau jmonés specialisty darbas reikalauja
specifiniy Ziniy ir jgidziy, tuo sudétingesnis ir brangesnis tampa tokiy darbuotojy pakeitimas
imong¢je. Imonéms veikiant konkurencingoje aplinkoje, inovacijy, informaciniy technologijy ir
kity verslo procesy sinergija jmonei gali uztikrinti pranaSuma prie$ konkurentus, taciau taip pat

Nepaisant to, kad vis daugiau organizacijy skiria didelj démesj darbuotojy islaikymui,
remiantis Mercer 2011-2015 m. darbuotojy kaitos organizacijoje tyrimais, nuo 2013 m.
savanoriSkas darbuotojy ketinimas palikti organizacija tarp Europos ir JAV darbuotojy iSaugo
nuo 2 iki 4 proc.(Mercer, 2015). Taip pat tyrimo metu buvo nustatyta, kad darbuotojy kaita
priklauso nuo darbuotojo kartos — Y kartos darbuotojy kaita buvo beveik 2 proc. didesné nei X
kartos darbuotojy Europoje bei Y kartos darbuotojy kaita beveik 4 proc. didesné nei X kartos
darbuotojy kaita Jungtinése Amerikos Valstijose. Remiantis Deloitte GHCT 2014 m. ataskaita,
Z kartos atstovai, kurie yra ypatingai orientuoti j inovatyvumg bei informacines technologijas,
Siuo metu sudaro apie 34 proc. darbo jégos tarptautiniu mastu, taciau po 10 m. planuojama, kad
Si karta sudarys apie 75 proc. darbo jégos. Tam, kad darbdavys iSlaikyty darbuotojus ilgalaikéje
perspektyvoje, organizacijos turi gebéti prisitaikyti prie besikeician¢iy darbuotojy poreikiy.

Remiantis Deloitte GHCT 2014 m. ataskaita, 38 proc. organizacijy pripazjsta
negebancios arba esancios silpnos islaikyti kvalifikuotus specialistus (Deloitte, 2014). Towers
Watson (2014) pateiktoje ataskaitoje atskleidziamas darbuotojy ir organizacijy poziiris i
specialisty iSlaikyma skatinancius veiksnius. Tiek darbdaviy, tiek darbuotojy nuomonés sutapo
del dviejy pirmyjy veiksniy — atlygio uz darbg bei karjeros galimybiy. Nepaisant to, darbdaviy

nuomone, darbuotojus organizacijoje iSlaiko santykiai su vadovu, ribotas streso kiekis darbe,
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tobuléjimo galimybés, trumpalaikiai paskatinimai ir i$Siikiai darbe. Darbuotojai nurod¢, kad
juos organizacijoje iSlaiko vadovybés pasitikéjimas, stabilumas ir saugumas, santykiai su
vadovu ir ribotas streso kiekis darbe. Towers Watson (2014) ataskaitoje pateikiama problema,
kad darbdaviy ir darbuotojy poziiiris ] specialisty iSlaikymg nesutampa, darbdaviai néra
tinkamai susipazin¢ su darbuotojus iSlaikanciais veiksniais. D¢l Sios priezasties, darbuotojy
islaikymo programos organizacijoje gali biiti ne tik neveiksmingos, bet ir nuostolingos.

Nagrin¢jant darbdaviy poziiirj j darbuotojy iSlaikyma Vidurio ir Ryty Europoje, net 73
proc. jmoniy vadovy teige, jog darbuotojy iSlaikymas yra svarbiausias aspektas, ties kuriuo
turéty susitelkti jmonés (KPMG, 2015). KPMG tyrimo, atlikto 2014 m. metu, tokj poziiirj
demonstravo tik 69 proc. Vidurio ir Ryty Europos jmoniy vadovy. Minéto tyrimo metu net 36
proc. vadovy jvardino kvalifikuotos darbo jégos stygiy, kaip vieng didziausiy problemy, su
kuriomis susiduria verslas. Lietuvos verslininkai kvalifikuotos darbo jégos stygiy, tarp
didziausiy problemy, nurodé trecioje vietoje.

Mokslingje literatiiroje yra iSskiriami Sie pagrindiniai argumentai, kodél darbuotojy
iSlaikymas yra svarbus jmonei: dideli naujo darbuotojo priémimo kaStai, organizacijg
palikes darbuotojas traktuojamas kaip prarasta investicija bei informacija gali buti
nutekinama konkurentams.

Naujo darbuotojo priémimo kastai. IS¢jusio darbuotojo pakeitimas yra daug pastangy
ir laiko reikalaujantis procesas. Pasak Michaud (2000), darbuotojo pakeitimas (naujo suradimas
ir apmokymas) i§ jmonés gali pareikalauti finansinés investicijos, kuri yra lygi buvusio
darbuotojo metiniam atlyginimui. Pasak Amerikos vadybos asociacijos (1997), technologijy
specialisto pakeitimas i§ jmonés gali pareikalauti investicijos, kuri bty lygi 6-18 mén. buvusio
darbuotojo metiniam atlyginimui. Taip pat tuo metu, kai vyksta naujo darbuotojo paieska arba
naujas darbuotojas yra apmokomas dirbti, iS¢jusio darbuotojo darbo kriivis yra paskirstomas
kolegoms — tai gali daryti jtakg kity darbuotojy nepasitenkinimui ar kelti stresg dél darby kiekio
(Fitz-enz, 1997). Informaciniy technologijy srityje, darbuotojy kaitos procentas siekia 25 proc.,
o0 atlyginimai, lyginant su kitos srities specialisty atlyginimais, yra iki 30 proc. aukstesni, todél
darbuotojy praradimas organizacijai yra didelé nasta vien finansine prasme (Harvard Business
School Press, 2002).

Organizacija palikes darbuotojas — prarasta investicija. Organizacija skiria daug
démesio ir 1éSy tam, kad uzsiauginty profesionalg, turint] visas reikiamas kompetencijas,
suvokiant] imonés procesus, savo srities specifikg ir prisitaikiusj prie imonés kultiiros. Naujas
darbuotojas yra nauja zaliava, | kurig jmoné turés i§ naujo investuoti laikg ir pinigus.
Zmogiskojo kapitalo ir Ziniy vadybos koncepcijos esmé yra darbuotojy turimi jgiidziai, patirtis

ir Zinios kuria verte organizacijai. Sie turimi jgiidZiai, patirtis ir Zinios yra jmonés kapitalo dalis,
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kadangi didina jmonés produktyvuma (Snell ir Dean, 1992). Remiantis Zzmoniy kapitalo teorija
— vieni zmoniy resursai yra produktyvesni ir efektyvesni nei kiti dél gauty didesniy investicijy
(Mueller, 1982);

Informacijos nutekéjimas konkurentams. Kai darbuotojas, sukaupes ziniy bagaza,
palieka jmong, yra didelé tikimybé, kad i$éj¢s darbuotojas, norédamas iSnaudoti savo sukaupta
patirtj, pradés dirbti konkurenty jmonéje. Net jeigu iSé€jgs darbuotojas laikys jmonés
konfidencialig informacija paslaptyje, kitais svarbiais duomenimis ar informacija, prireikus,
darbuotojas gali pasinaudoti. Organizacijoms kyla sunkumy iSlaikant darbuotojus dél
agresyvios rinkoje veikian¢iy organizacijy konkurencijos — konkurentai, suprasdami specialisty
turimos patirties ir kompetencijy svarba, bet kokia kaina stengiasi persivilioti talentus (De
Young, 2000; Evans, Gonzallez, Popiel ir Walker, 2000).

Apibendrinant darbuotojy iSlaikymo informaciniy technologijy organizacijoje
problematika, galima teigti, kad darbuotojy iSlaikymas IT organizacijose yra svarbus d¢l Siy
priezasciy:

- Lietuvos ir pasaulio darbo rinkose jau daugiau nei 5 metus vyrauja tendencija, kad

IT specialisty paklausa Zenkliai vir$ija pasitla;

- Organizacijos, suprasdamos zmogiskojo kapitalo svarba, arSiai konkuruoja rinkoje
dél informaciniy technologijy specialisty perviliojimo, o ir patys darbuotojai yra
labiau linke migruoti tarp jmoniy;

- I8skirtinés darbo salygos ir finansinis atlygis IT jmoniy darbuotojams yra tapes
norma ir nebemotyvuoja, dauguma konkurenty kompanijose iesko naujy galimybiy,
tode¢l darbdaviai turi tiksliai suprasti ir gebéti pasitilyti tai, ko darbuotojui i§ tiesy
reikia.

Darbuotojy iSlaikymas yra plaiai nagrinéjamas mokslingje literatiiroje, taciau IT

jmoniy specifika ligSioliniuose tyrimuose dar néra pakankamai nagrinéta. Todeél Siame darbe
nagrinéjama problema, kokie veiksniai padeda islaikyti darbuotojus informaciniy technologijy

Jmonése.

16



2. DARBUOTOJU I§LA.IKYMO INFORMACINIU TECHNOLOGIJU
IMONESE TEORINIAI SPRENDIMAI

Darbuotojy iSlaikymas organizacijoje yra viena placiausiai zmogiskyjy istekliy
valdymo mokslinéje literatiiroje diskutuotiny temy, taCiau ne tik mokslininkai, bet ir
organizacijos pripazjsta, kad tinkama darbuotojy iSlaikymo strategija jmonei gali atnesti tiek
tiesiogingés, tiek netiesioginés finansinés naudos. Talenty praradimas organizacijai gali biti
nejkainojamas bei lemiamas jmonés sékmei ateityje. Geriausi darbuotojai gali palikti jmong
vien dél to, kad buvo nepatenkinti, nemotyvuoti ar nejvertinti (Coff, 1997). Organizacijos,
iSlaikydamos darbuotojus, gali pasiekti ir netiesioginés finansinés naudos — tyrimais jrodyta,
kad organizacija, sugebédama iSlaikyti geriausius darbuotojus, gali pasiekti ir didesnj
darbuotojy ir klienty pasitenkinimg, pageréjusius pardavimy rodiklius bei tapti nuolat
tobul¢jancia organizacija. Vertingiems darbuotojams paliekant organizacijg, imoné praranda ne
tik darbo jéga, bet ir darbuotojo sukauptg patirt], Zinias, rySius, o kartais ir klientus ar net kitus
darbuotojus. Geb¢jimas iSlaikyti darbuotojus yra vienas i§ s€kmingos jmonés rodikliy.

Darbuotojy islaikymo strategija yra ypa¢ svarbi jmonéms, dirban¢ioms auksStyjy
technologijy sektoriuose. Remiantis Furnham (2000), darbo jéga pasaulyje kinta sparciais
tempais — tampa vis labiau i$silavinusi, profesionalesné, reiklesné ir maZziau lojali organizacijy
atzvilgiu, todél imones, kuriy verslo modelis yra paremtas darbuotojy turimomis Ziniomis bei
geb¢jimu greitai jsisavinti didelj kiekj naujos informacijos, taciau nesugebancios iSlaikyti
geriausiy darbuotojy, néra konkurencingos dinamiskoje ir sparciai tobuléjancioje rinkoje.

2.1. Darbuotojy iSlaikymo samprata
Terminas ,,darbuotojy iSlaikymas* buvo pradétas vartoti nuo aStuntojo deSimtmecio, kai

buvo bandoma pakeisti jsivyravusig nuostatg, jog darbuotojas darbdaviui turi gerai dirbti tol,
kol jam uz darba yra mokama (Tulgan, 2001). Kei¢iantis technologijoms bei verslo aplinkai,
taip pat keitési ir darbdaviy-darbuotojy santykis. Tulgan (2001) iSskyré tris darbdaviy-
darbuotojy santykiy kaitos etapus. Pirmajame darbdaviy-darbuotojy santykiy etape, darbuotojai
buvo patenkinti darbdavio suteikiama galimybe iki pensijos dirbti toje pacioje pozicijoje.
Antrajame etape, keiciantis jmoniy specifikai, darbuotojai turéjo prisiimti atsakomybe uz savo
karjera, kadangi darbo vietos nebuvo garantuotos iki pensijos. Treciajame etape darbuotojo ir
darbdavio santykiai yra traktuojami kaip lygiaverté partnerysté. Nepaisant to, kad autorius
neis$skyré konkretaus etapo laikotarpio, Sie etapai gali buti siejasi su darbuotojy karty skirtumais
— kadikiy bumo karta — pirmasis etapas, X karta — antrasis etapas, Y karta — trecias darbuotojy
— darbdaviy santykio etapas. Remiantis Dibble (1999), darbuotojai karjeros eigoje nuolat keicia

darbovietes tam, kad uzsitikrinty sau geriausias ijmanomas salygas.
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Nepaisant to, kad darbuotojy iSlaikymas yra placiai nagrin¢jama tema, mokslinéje
literatiroje néra vieningos darbuotojy iSlaikymo sampratos ir poziiirio j darbuotojy islaikymag
ir iSlaikymo strategijos nustatyma.

Teigiama, jog darbuotojy iSlaikymas yra procesas, kuriuo darbdavys siekia uztikrinti,
kad darbuotojai i8dirbty organizacijoje kuo ilgesnj laikg (Griffeth, Hom, 2001). Pasak
Chaminade (2007), darbuotojy iSlaikymas yra savanoriskas organizacijos pasirinkimas sukurti
organizacijoje aplinka, kuri skatinty ilgalaikj darbuotojy jsitraukima.

Cascio (2003) teigé, kad darbuotojy iSlaikymas yra darbdavio pastangos sukurti tokig
aplinkg ir kulttira, kad darbuotojai nenoréty palikti organizacijos, pvz.: skiriant darbuotojams
papildomas premijas uz efektyviai atlikta darba, uztikrinant pozityvius santykius tarp
darbuotojy ir vadovy ar palaikant saugia ir sveikg darbo aplinka.

Browell (2003) darbuotojy iSlaikyma apibuidina kaip naudingy organizacijos darbuotojy
i$saugojimg bet kokia kaina, ypatingai saugant nuo konkurenty perviliojimo. Apibiidindama
darbuotojy islaikyma, Browell (2003) taip pat patikslina, jog naudingi organizacijai darbuotojai
yra tie, kurie yra gyvybiskai svarbils organizacijos egzistavimui, pavyzdziui, techniniai
darbuotojai ar informaciniy technologijy specialistai. Browell (2003) iskéles teorija, papildé
McKeown (2002), kuris teigé, jog darbuotojy iSlaikymo strategija turi biiti koncentruota tik j
geriausiy organizacijos darbuotojy iSlaikyma. Geriausius organizacijos darbuotojus McKeown
(2002) apibudina kaip darbuotojus, kurie kuria organizacijai verte, prisideda prie organizacijos
seékmés ir jkvepia kitus organizacijos darbuotojus. Remiantis McKeown (2002), yra sudétinga
apibrezti, kas yra darbuotojy i§laikymas, kadangi darbuotojy iSlaikymas gali biiti traktuojamas
kaip darbuotojy kaitos procento sumazinimas iki organizacijai priimtino lygio ar organizacinés
kulttros, finansings, ir nefinansinés motyvacijos visuma.

Remiantis Branch (1998), pagrindinis organizacijos darbuotojy iSlaikymo tikslas yra
identifikuoti ir i§laikyti tuos darbuotojus, kurie yra jsipareigoje¢ organizacijai tol, kol darbuotojo
1Slaikymas yra pelningas tiek jmonei, tiek paciam darbuotojui.

Darbuotojy iSlaikymas organizacijoje gali buti iSskaidytas ] tris dimensijas — socialing,
psichologing ir fizing. Psichologiné dimensija apima atliekamo darbo ypatybes — paprastai
darbuotojai yra linkg¢ dirbti darba, kuriame galéty iSnaudoti savo turimas Zinias bei biiti jvertinti
uz darbui atlikti skiriamas pastangas. Socialiné dimensija apima darbuotojo psichologinj
kontrakta su kitais Zzmonémis organizacijoje, tiek vidiniais, tiek iSoriniais. Fiziné dimensija
apima darbuotojo darbo salygas ir apmokéjima uz darbg. Remiantis Stein (2000) ir Clarke
(2001), organizacija turi jvertinti ir skirti pakankamai démesio veiksniams, kurie daro jtaka

darbuotojo jsipareigojimui ir sprendimui toliau dirbti organizacijoje.
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Mokslingje literatiiroje sitilomi darbuotojy i§laikymo metodai gali buti suskirstyti j tris
lygius:

1. Organizacijos lygmuo: darbuotojy iSlaikymo praktikos, kuris apima visg

organizacijg — vertybés, politika, struktira. Pvz.. jmonés restruktiirizavimas,
siekiant sumazinti darbuotojy praradimo poveikj organizacijai (Cappelli, 2000);

2. Zmoniy istekliy valdymo lygmuo: zmoniy istekliy sistemos ir politikos pakeitimai,
siekiant uztikrinti darbuotojy islaikyma. Pvz.: darbuotojy atrankos metody
pakeitimas (Mengel, 2001); tinkamos organizacinés kultiiros keitimas (Bartlett ir
Ghosal, 2000); darbuotojy vertinimo sistemos, leidzianc¢ios atskirti efektyvius
darbuotojus, nuo neefektyviy, kirimas (Ettore, 1997); motyvacinés sistemos
keitimas (Dibble, 1999);

3. Individualus darbuotojo lygmuo: darbuotojy islaikymo metodai ir praktikos, kurie
gali biiti taikomi individualiai darbuotojams, nepriklausomai nuo kity organizacijos
darbuotojy. Pvz.: darbuotojo kvalifikacijos kelimas (Tulgan, 2001); pripazinimas uz
individualius rezultatus (Forrest, 1999); darbuotojy jtraukimas ir komunikacija
(Woodruffle, 1999); gyvenimo-darbo balansas (Ruch, 2000); issikiai darbe
(Harpur, 2002);

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy iSlaikymas mokslingje literatiiroje yra
placiai nagrinéjama tema, todél néra vieningos nuomones, apibiidinancios darbuotojy iSlaikymo
sampratg. Apibendrinant skirtingy autoriy teiginius, galima teigti, kad darbuotojy iSlaikymas
yra organizacijos pastangos iSsaugoti organizacijai svarbius darbuotojus. Darbuotojy
18laikymas gali apimti ne tik individualy darbuotojo lygmenj, ta¢iau ir Zmoniy iStekliy valdymo
ar organizacijos lygmenis.

2.2. Darbuotojy iSlaikymo organizacijoje dedamosios
Moksliniai tyrimai atskleidé, kad darbuotojy iSlaikymas yra susijes su darbuotojy

ketinimu palikti organizacijg ir ketinimu pasilikti organizacijoje bei tiesiogiai susijes su
darbuotojy pasitenkinimu darbu, kuris didina darbuotojy produktyvumg ir suteikia motyvacijos
kuo geriau atlikti darba, tod¢l darbuotojy iSlaikymo strategija turi biiti orientuota i darbuotojy
ketinimo iSeiti mazinimg ir ketinimo pasilikti organizacijoje didinimg (Greenberg, Baron,
2003).

Atlikus mokslines literatiiros analizg, nustatyta, jog daugumoje autoriy atlikty tyrimy
yra nagrinéjami Sie darbuotojy iSlaikymo komponentai — jsipareigojimas organizacijai,
darbuotojy pasitenkinimas ir ketinimas palikti organizacija (Pare ir kt., 2000; Igbaria ir
Guimaraes, 1999; Steers, 1997; Brown ir Yoshioka, 2003; Gaertner ir Nollen, 1992; Campion,

1991). Kitame poskyryje bus placiau nagriné¢jami Sie komponentai.
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2.2.1. Jsipareigojimas organizacijai
[sipareigojimo organizacijai jtakga darbuotojy islaikymui nustaté Walton (1985), kuris

teigé, kad organizacinis jsipareigojimas daro teigiamg jtakg darbuotojo darbo rezultatams bei
darbo jégos iSlaikymui. Vertinant IT specialisty jsipareigojimg organizacijai, Igbaria ir
Guimaraes (1999), Pare ir kt. (2000) teigé, kad IT specialistai, kurie yra jsipareigoj¢
organizacijai yra maziau linke¢ palikti organizacija nei tie specialistai, kurie néra jsipareigoje.

Organizacinis jsipareigojimas yra apibiidinamas kaip stiprus asmens jsitraukimas ir

susitapatinimas su organizacija (Caruana ir kt.,, 1998). Remiantis Caruana ir kt. (1998),
isipareigoje darbuotojai yra emociSkai prisiriS§¢ prie organizacijos ir yra linke pasiekti
organizacijos numatytus tikslus. Pasak Allen ir Meyer (1990), organizacinis jsipareigojimas yra
darbuotojo psichologiné biisena, kuri susaisto darbuotoja su organizacija. Meyer ir Herscovitch
(2001) nurodo, jog prisiriS§img prie organizacijos darbuotojas patiria kaip proto biisena, kuri
skatina darbuotojg atitinkamai veikti. Meyer ir Allen (1991) yra iSskyre tris jsipareigojimo
lygius, kurie atspindi darbuotojo pasirinkimo pasilikti organizacijoje motyvus:

1. Emocinis jsipareigojimas — darbuotojas yra emociskai prisiriSes prie organizacijos
ir troksta joje toliau dirbti. Darbuotojo tikslai ir vertybés sutampa su organizaciniais
tikslais bei vertybémis, dél to darbuotojas jauciasi jsitraukes. Porter (1974) iSskyré
tris emocinio jsipareigojimo veiksnius — darbuotojas tiki ir priima organizacines
vertybes ir tikslus; darbuotojas noriai deda pastangas organizaciniams tikslams
pasiekti; darbuotojas nori likti organizacijoje;

2. Normatyvinis jsipareigojimas — auksto lygio jsipareigojimas, nes darbuotojas yra
jsitikings, kad 1iSlikti iStikimam organizacijai ir pasilikti dirbti, yra teisinga
(Hepburn, 2005). Toks jsipareigojimas yra labiau siejamas su pareigos, lojalumo ir
moralinés pareigos jausmu. Kaip teigé Meyer ir Allen (1997), jeigu darbuotojas yra
formaliai jsipareigojes organizacijai, jis greiCiausiai paklusniai vykdys numatytus
tikslus ir elgsis tinkamai pagal organizacines normas;

3. Testinis jsipareigojimas — darbuotojas nusprendZzia pasilikti organizacijoje todél,
kad darbo keitimas biity per didelé nasta ir sukelty per daug ripesciy. Darbuotojams,
kurie yra prisiriS§¢ prie organizacijos dél asmeniniy iSlaidy, daznai yra labai sunku
palikti organizacija, todél darbuotojai nebus linke prisidéti prie organizacijos
gerovés ir tiksly jgyvendinimo bei vykdys tik minimalius reikalavimus (Meyer,
Allen, 1997).

Organizacinis jsipareigojimas i$sivysto darbo santykiy tarp darbuotojo ir organizacijos

metu. Emocinio jsipareigojimo biisena iSsivysto tuomet, kai darbuotojas jsitraukia j jmonés

veikla, supranta savo darbo svarba, susitapatina su jmone ir siekia bendry tiksly. Normatyvinis
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Jsipareigojimas iSsivysto tuomet, kai darbuotojas jaucia jsipareigojimag kitiems (vadovui,
bendradarbiams ar S$eimai) ar jaucia psichologinj spaudimg, dazniausiai tai nutinka
internalizacijos proceso metu, kai darbuotojas, bendraudamas su seniau dirbanciais ar aukstai
vertinamais darbuotojais, perima jy patirt] ir susiformuoja tam tikrus pozitirio ir elgesio
standartus. Normatyvinis jsipareigojimas yra susijes Su darbuotojo supratimu, kas yra moralu
ar teisinga. Testinis jsipareigojimas iSsivysto tuomet, kai darbuotojas suvokia, kg gali prarasti
palikes organizacijg ar supranta, kad neturi kity alternatyvy, tik pasilikti organizacijoje ir siekti
bendry tiksly. (Meyer ir Herscovitch, 2001)

Darbuotojy, labiau pasitikin¢iy savo gebéjimais ir pasiekimais, emocinis
Jsipareigojimas organizacijai yra stipresnis. Tokio rySio egzistavimo paaiskinimas gali biiti, jog
kompetentingi darbuotojai renkasi aukstesnio lygio organizacijas, kurios ir jkvepia darbuotojy
emocin] jsipareigojimg (Mathieu ir Zajar, 1990). Taip pat, pasak Rhodes ir Steers (1981),
emocinis jsipareigojimas yra stipresnis tarp ty darbuotojy, kuriy vadovai leidzia dalyvauti
sprendimy priémime.

Remiantis Kavaliauskiene (2011), darbuotojy jsipareigojimo organizacijai padarinius
galima suskirstyti ; dvi dedamasias: pakitusig darbuotojo organizacing elgsena ir pakitusig

organizacing situacijg (zr. 2 pav.).

Darbuotojy jsipareigojimo organizacijai
padariniali

Y \ 4

Pakitusi darbuotojo organizaciné o C
Pakitusi organizaciné situacija

elgsena
- Nedidelé darbuotojy kaita; - Palankesnis organizacinis
- Pasitenkinimas darbu; klimatas;
- Darbiné motyvacija; Paspartéjes organizacinis
- Geras organizacinis vystymasis;
jsitraukimas; Skatinamas organizacijos
- PilietiSkumas; augimas;

- Pozityvus darbo atlikimas;
- Entuziastingas prisid¢jimas
prie organizacijos tiksly;

- Pageréje darbuotojy
tarpusavio santykiai;
- Retos pravaikstos.

Galimybiy organizacijai
i8likti sudarymas;

Padid¢jes organizacijos
efektyvumas;

Pagalba organizacijai siekiant
ilgalaikio konkurencinio
pranasumo;

Sumazgéjusi darbiné jtampa.

2 pav. Darbuotojy jsipareigojimo organizacijai padariniai (pagal Kavaliauskieng, 2011)
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Remiantis jvairiy autoriy atliktais tyrimais, darbuotojus, kurie yra jsipareigoje
organizacijai, iSlaikyti yra daug lengviau nei tuos darbuotojus, kuriy jsipareigojimas yra zemas.
Pasak Steers (1977), darbuotojai, kurie yra jsipareigoje, ilgiau dirba organizacijoje, re¢iau nori
palikti organizacija, demonstruoja pozityvesnj elgesj bei geriau atlieka paskirtas uzduotis.
Watson ,,Wyatt International” atliktoje JAV darbuotojy apklausoje buvo nustatyta, kad
organizacijos, kuriy darbuotojy jsipareigojimas organizacijai buvo aukstesnis, trijy mety
laikotarpyje akcininky graza buvo 112 proc., o organizacijy, kuriy darbuotojy organizacinis
Jsipareigojimas buvo daug zemesnis, akcininky graza buvo 76 proc. (Watson Wyatt, 1999).

Sethi, Meinert ir King (1996) teigé, kad darbdaviy pastangos iSlaikyti darbuotojus,
stiprinant jy jsipareigojimg organizacijai gali biiti neefektyvios ar net nuostolingos.
Organizacijos, ypa¢ technologijy sektoriuje, neretai tam, kad iSlaikyty darbuotojus, siiilo
ilgalaikj finansinj atlygj (jmonés akcijy dalis, pensijy planai), taciau tai gali paskatinti tik
darbuotojy testinj jsipareigojima, kuris organizacijai neatneSa naudos. Emocinio jsipareigojimo
skatinimas yra zymiai sudétingesnis procesas, taCiau atneSantis zymiai didesn¢ investicing
graza, kadangi darbuotojas noriai prisideda prie organizacijos efektyvumo ir tiksly
igyvendinimo. Remiantis Pare ir Tremblay (2007), veiksniai, kurie daro didZiausig jtaka
darbuotojy emociniam jsipareigojimui yra teisingas atlygis uz darba, darbo pobiidis, tiesioginio
vadovo palaikymas. Pagrindinis veiksnys, darantys jtaka darbuotojo testiniam jsipareigojimui
yra darbo pobiidis, o normatyviniam jsipareigojimui teisingas atlygis uz darbg. Atlygio uz darba
ry$] technologijy specialisty organizaciniam jsipareigojimui taip pat nustaté¢ Kochanskis ir
Ledfordas (2001), kurie teige, kad technologijy specialistams yra ypatingai svarbu
konkurencingas bazinis atlyginimas. Taip pat Kochanskis ir Ledfordas (2001) bei Tomlinsonas
(2002) nustate, kad technologijy darbuotojy jsipareigojimas komandai gali buti padidintas
susiejant komandos rezultatus su piniginémis premijomis.

Remiantis Allen ir kt. (2003), Applebaum ir kt. (2000), Eisenberger ir kt. (1986), Meyer
ir Smith (2000) atliktais tyrimais, zmogiSkyjy istekliy valdymo praktikos daro teigiamg jtaka
technologijy specialisty emociniam jsipareigojimui. Organizacija, investuojanti j darbuotojy
kompetencijy vystyma, kurianti sistemas, leidzianCias vadovams jvertinti ir apdovanoti
specialistus uz i$skirtinius pasiekimus ir jgalindama priimti sprendimus, turi didesne tikimybe
1Svystyti aukstesnj darbuotojy jsipareigojima organizacijai technologijy specialisty tarpe.

2.2.2. Pasitenkinimas darbu
Vienas pirmyjy autoriy, tyrinéjusiy pasitenkinimg darbu, ji apibiidino kaip darbuotojy

fiziniy, psichologiniy ir darbo aplinkos poreikiy patenkinimg (Hoppock, 1935). De Milt (2011)
teigé, jog 1 darbuotojo pasitenkinimg darbu jeina visuma aspekty, kurie darbuotojams patinka

ju darbe. Remiantis Heslop ir kt. (2002), pasitenkinimas darbu gali buti apibiidinamas kaip
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skirtumas tarp darbuotojo liikes¢iy, poreikiy ir vertybiy, susijusiy su darbu ir tarp to, ka 18
tikryjy darbas suteikia.

Darbuotojo pasitenkinimas darbu yra svarbus aspektas, vertinant darbuotojo elgesj
organizacijoje, kadangi pasitenkinimas yra reikSmingas darbuotojo fizinei bei emocinei
sveikatai (Oshagbemi, 1999). Darbuotojo pasitenkinimas atspindi darbuotojo elgseng, kuri
salygoja teigiamus rezultatus (Schmidt, 2007). Spector (1997) pasitenkinima darbu apibiidino
kaip darbuotojo vertinimg pacio darbo ir jvairiy su darbu susijusiy aspekty.

Myers (1989) teigé, jog darbuotojy pasitenkinimo uztikrinimas turi biiti vienas i$
organizacijos prioritety, kadangi pasitenkinimas sukuria pasitiké¢jimo, lojalumo pojut] bei
zymiai pagerina darbuotojo atlickamo darbo kokybe¢. Darbuotojai, kurie yra patenkinti savo
darbu ir organizacija, yra lengviau iSlaikomi organizacijoje ir smarkiai prisideda prie
organizacijos klienty pasitenkinimo didinimo (Denton, 2000). Apibendrinant galima teigti, kad
pasitenkinimas darbu yra darbuotojo poreikiy patenkinimas, pozityvus darbo ir darbo aplinkos
vertinimas.

Remiantis Spector (1997), gali buti iSskiriami Sie veiksniai, darantys didziausia jtaka
darbuotojy pasitenkinimui darbu: atlyginimas, karjeros perspektyvos, vadovavimo stilius,
papildomos naudos, pripazinimas, procediros ir politika, santykiai su bendradarbiais, darbo

pobidis, vidiné jmonés komunikacija (zr. 3 pav.).

Atlyginimas

Vidiné Karjeros

perspektyvos

komunikacija

Darbo pobudis Vadovavimo

stilius

Pasitenkinimas
darbu

Santykiai su Papildomos

naudos

bendradarbiais

Proceddros ir PripaZinimas uz
politika pasiekimus
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3 pav. Pasitinkinimg darbu lemiantys veiksniai (pagal Spector, 1997)

Vertindamas informaciniy technologijy specialisty pasitenkinimg, Lee (2000) teigé, jog,
i8Sukiy ir pasiekimy poreikis, pasitenkinimo darbu sudedamosios dalys, daro didel¢ jtaka
iSlaikant informaciniy technologijy specialistus.

Apibendrinimui galima teigti, kad darbuotojo pasitenkinimas darbu yra svarbus
darbuotojo elgesio aspektas, sglygojantis teigiamus rezultatus, tokius kaip darbo kokybé,
isitraukimas, fiziné ir emociné darbuotojo sveikata. Literatiiroje aptinkama jvairiy veiksniy,
lemianciy darbuotojo pasitenkinimg darbu, taciau gali biiti iSskiriami $ie pagrindiniai veiksniai
— atlyginimas, Kkarjeros perspektyvos, vadovavimo stilius, santykiai kolektyvu bei darbo
pobidis.

2.2.3. Ketinimas palikti organizacija
Ketinimas palikti organizacija yra darbuotojy savanoris$kos kaitos komponentas,

atsirandantis anks¢iau nei darbuotojas palieka organizacija. Jablin (2001) darbuotojo
pasitraukima i$ organizacijos suskirsté j tris etapus: prie$ pareiskimo pateikima, i$¢jimo i§ darbo
paskelbimas ir i$¢jimas i$ darbo. Ketinimas palikti organizacijg yra susijes su pirmuoju proceso
etapu — prie$ pateikiant pareiSkimg. Nepaisant to, Bester (2012) teigé, jog ketinimas palikti
organizacija jau yra paskutinis etapas darbuotojo sprendimo priémimo procese, pries§ paliekant
organizacijg.

Mokslingje literatiroje, nagrin¢jancioje darbuotojy kaitg, gali biiti aptinkami trys
tarpusavyje susij¢ terminai — ketinimas palikti jmon¢ (angl. intention to quit), ketinimas
pasilikti (angl. intention to stay) ir savanoriska kaita (angl. employee turnover). Visi minéti
terminai apibiidina darbuotojo norg palikti organizacija ir neapima ty atvejy, kai darbuotojas
yra atleidziamas organizacijos iniciatyva. Ketinimas palikti organizacija yra svarbus rodiklis,
siekiant numatyti darbuotojy kaitg (Jaros ir kt., 1993). Remiantis Price ir Bluedorn (1977),
ketinimas palikti organizacija yra lengviau kontroliuojamas ir lengviau nuspé¢jamas negu
darbuotojy kaita. Darbuotojai, neketinantys palikti organizacijos, yra Zymiai labiau patenkinti
darbu, nei darbuotojai, ketinantys palikti organizacija, kurie gali turéti neigiamy emocijy ir
sunkiai susikoncentruoti ties uzduocCiy atlikimu, todél ketinimas palikti organizacija daro
neigiama jtaka darbuotojy iSlaikymui (Gaertner ir Nollen, 1992; Campion, 1991).

Pasak Milkovich ir Boudreau (1997), darbuotojo ketinimui palikti organizacijg gali
daryti jtakg nemazai veiksniy, 1§ kuriy organizacija kontroliuoti gali tik dalj. Mokslingje
literatiiroje sutinkamos priezastys gali biiti skirstomos ] tris kategorijas: iSoriniai aplinkos
veiksniali, vidiniai organizacijos veiksniai ir darbuotojo problemos.

1. ISoriniai aplinkos veiksniai gali biiti ekonomikos ar darbo rinkos diktuojamos

tendencijos, kurioms daryti jtakg organizacija neturi galimybiy (Cappelli, 2000).

Pvz.: emigracija, darbo kodekso pakeitimai, profsgjungy veikla ir pan.;
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2. Vidiniai organizacijos veiksniai, kuriy paSalinimui ar padariniy sumazinimui
darbdavys gali daryti jtaka, pvz.: pokycCiai organizacijoje (Allen, Griffeth, 1999);
darbuotojo nesutarimai su tiesioginiu vadovu (Pine ir Gilmore, 1998); darbo
uzmokestis (Milkovich ir Boudreau, 1997) ar tobulé¢jimo ir karjeros galimybiy
trukumas (Hay, 2001);

3. Vidiniai darbuotojo veiksniai, kurie daro jtakg darbuotojo karjeros lukes¢iams ir
siekiams, pvz.: darbuotojo charakteristika (Trevor, 2001) ar atsakomybé pries Seima
(Milkovich ir Boudreau, 1997).

Darbuotojy kaita, remiantis Allen ir Griffeth (1999), gali biiti skirstoma j funkcing ir
disfunkcing. Funkciné darbuotojy kaita pasireiSkia tuomet, kai efektyvis darbuotojai pasilieka
dirbti organizacijoje, o neefektyviis darbuotojai palicka organizacija. Van As (2001) pabrézia,
kad darbuotojy judéjimas yra naudingas organizacijos atsinaujinimui ir poky¢iams — nauji
darbuotojai lengviau priima naujas id¢jas ir pokycius. Be to, darbuotojy judéjimas sukuria
karjeros galimybes organizacijoje pasilikusiems darbuotojams. Disfunkciné darbuotojy kaita
pasireiSkia tuomet, kai geriausi darbuotojai palieka organizacija, o prasti darbuotojai licka
dirbti. Disfunkciné darbuotojy kaita organizacijai gali atnesti tiek tiesioginiy, tiek netiesioginiy
nuostoliy. Tiesioginiai nuostoliai gali pasireiksti iSkart darbuotojui palikus organizacija — tali
yra darbuotojo pakeitimo kastai (Swanepoel ir kt., 2000). Netiesioginiai nuostoliai gali biti
ziniy praradimas (KPMG Management Consulting, 1998); produktyvumo sumazéjimas
(Michaud, 2000); mikroklimato pablogé¢jimas (Tziner ir Birati, 1996) ar klienty
nepasitenkinimas (Koys, 2001).

Literatiiroje yra nurodomos jvairios ketinimo palikti organizacijg prieZastys — nuo
nepasitenkinimo darbu, menko jsipareigojimo organizacijai ir silpno jsitraukimo (Manzoor ir
Naeem, 2011) iki nepasitenkinimo karjeros perspektyvomis bei atlyginimu (Pilkauskaité ir kt.,
2007). Vertinant IT specialisty ketinimo palikti organizacija priezastis, tikétina, kad
informaciniy technologijy specialistai ketina palikti organizacijas dél tobuléjimo galimybiy ir
noro neatsilikti nuo informaciniy technologijy naujoviy (Lee, 2000).

Allen ir kt. (2003) atliko tyrima, kurio tikslas buvo nustatyti kokia jtaka ZIV praktikos
daro darbuotojo ketinimui palikti organizacija. Tyrimo metu buvo nustatyta, jog dalyvavimas
sprendimy priémime, teisingas atlygis, augimo galimybés daro neigiamg jtaka darbuotojy
ketinimui palikti organizacijg. Viena i$ neigiamo rySio priezaséiy gali bati ta, kad organizacija,
investuodama j ZIV praktikas, sudaro darbuotojams jspiidj, kad darbuotojai yra vertinami
(Allen ir kt., 2003; Tsui ir kt., 1995).

Apibendrinant galima teigti, kad ketinimas palikti organizacijg yra patikimas rodiklis,

nuspe¢jantis darbuotojy savanoriSkg kaita. Darbuotojo ketinimui palikti organizacijg jtaka gali
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daryti ne tik vidiniai organizacijos veiksniai, tokie kaip pokyc¢iai organizacijoje, nesutarimai su
vadovu ar kolegomis, bet ir iSoriniai aplinkos bei vidiniai darbuotojo veiksniai. Nepaisant to,
mokslingje literatiiroje yra aptinkama nemazai veiksniy, kurie sumazina darbuotojo ketinimg
palikti organizacijag — teisingas atlyginimas, tobuléjimo galimybés, karjeros perspektyvy
sukiirimas ir pan.

2.3. Darbuotojy iSlaikymg lemiantys veiksniai
Nagrinéjant moksline literatuira, tirianc¢ig veiksnius, kurie daro jtakg darbuotojy

iSlaikymui organizacijoje, daugumos autoriy tyrimy metu buvo padaryta iSvada, jog efektyvi
darbuotojy iSlaikymo strategija turi apimti zymiai daugiau nei finansing darbuotojy motyvacija
(Gale Group, 2006; Feldman, 2000; Thomas, 2000 ir kt.). Allen, Shore ir Griffeth (2003),
Vandenberg ir kt. (1999), Way (2002) atliktuose tyrimuose buvo nustatyta, kad ZIV praktikos
daro teigiama jtaka organizacijos darbuotojy ilaikymui. Organizacijos investicija j ZIV
praktiky tobulinimg ir vystyma darbuotojams formuoja nuomong, kad organizacijoje
darbuotojai yra vertinami ir branginami (Eisenbeger ir kt., 1990).

Remiantis Fitz-enz (1990), darbdavys turi skirti démesj veiksniy, daranciy jtaka
darbuotojy iSlaikymui, visumai, nesikoncentruojant j vieng veiksnj. Pasak Fitz-enz (1990),
organizacija turi skirti démesj darbuotojy atlyginimui ir pripazinimui, tobuléjimui ir vystymui,
santykiy su vadovais puosel¢jimui, darbo aplinkai, ir teisingam rezultaty jvertinimui. Walker
(2001), i8skyre septynis darbuotojy iSlaikymo veiksnius — teisingas atlygis ir pripaZinimas uz
atlikta darba, karjeros ir tobuléjimo galimybés, skatinanti darbo atmosfera, geri santykiai su
kolegomis, pusiausvyra tarp darbo ir asmeninio gyvenimo, tinkama komunikacija ir i§Stkiai
darbe.

Logan (2000) nustatyti pagrindiniai veiksniai, darantys jtakg darbuotojy iSlaikymui yra
organizaciné kultlira, komunikacija, strategija, lankstus darbo grafikas, finansinis atlygis ir
karjeros galimybés. Cunningham (2002) taip pat nustate, jog darbuotojy pripazinimas, darbo
grafiko lankstumas bei tobuléjimo galimybés yra pagrindiniai veiksniai, darantys teigiama jtakg
darbuotojy sprendimui likti organizacijoje. Zenger ir kt. (2000) tyrimu nustaté, jog
darbuotojams taip pat yra ypatingai svarbu santykiai su tiesioginiais vadovais ir vadovybe.

Kituose poskyriuose bus nagrin¢jama informaciniy technologijy specialisty iSlaikymo
organizacijoje specifika.

2.4. Informaciniy technologijuy darbuotojy iSlaikymas organizacijoje
Mokslingje literatiiroje yra aptinkama nemaZzai jvairiy nuomoniy dél informaciniy

technologijy specialistus motyvuojanciy ir organizacijoje iSlaikanc¢iy veiksniy skirtumo nuo
specialisty, dirbanciy kitose sferose. Paprastai specialistai, dirbantys technologijy srityje, teikia
pirmenybe darbui su projektais, kurie leisty plésti savo turima kompetencijg ir Zinias bei biity

naudingi karjerai ateityje, taCiau organizacijoms yra svarbu, kad projektai nesty pridétine verte
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ir pelng jmonei. D¢l Sios priezasties neretai technologijy sektoriuje dirbancios jmonés susiduria
su technologijy specialisty iSlaikymo problema (Von Glinow ir Mohrman, 1990), ta¢iau tokiy
darbuotojy iSlaikymas jmonei yra strateginés reikSmeés dél potencialios finansinés grazos
ateityje (Chambers, 1998). Vienas i$ iSskirtiniy technologijy specialisty bruozy — padidéjes
nepastovumas darbdavio atzvilgiu. Templer ir Cawsey (1999) technologijy darbuotojus
apibudino kaip ,,portfelio karjeristus®, kurie siekia kaupti zinias, jguidzius ir patirtj jvairiose
jmonése, taip ieSkodami geresniy galimybiy ir didindami savo gebéjima uzsidirbti, taciau
Jjmonéms toks nepastovumas atneSa zala, kadangi organizacija, i$¢jus darbuotojui, praranda
kompetencijas ir kartais net konkurencinj pranasumg (Kinnear ir Sutherland, 2000; Templer ir
Cawsey, 1999).

Informaciniy technologijy specialisty geriausias iSlaikymo strategijas organizacijoje
taip pat nagringjo ir kiti mokslininkai (Hagel, 2011); Holland, 2007; Brown; 2003; Lockwood,
2006). Hagel su kolegomis (2011) sieke nustatyti priezastis, dél kuriy informaciniy technologijy
specialistai nusprendzia palikti organizacija. Atlikus tyrima, paaiskéjo, kad dazniausiai
informaciniy technologijy specialisty sprendimg palikti organizacija lemia nesutarimai su
tiesioginiais vadovais arba vadovybe, jausmas, kad néra svarbiis ir gerbiami bei nesutampancios
darbuotojo vertybés su imonés vertybémis ir politika. Taip pat, viena i§ priezasciy, dél kuriy
informaciniy technologijy specialistai nusprendzia palikti organizacija — geresnis darbo
pasiiilymas kitoje organizacijoje.

Remiantis Major ir kt. (2007), informaciniy technologijy specialistai dél darbo
specifikos patiria daug streso, kuris kyla i§ jvairiy aplinkos faktoriy: dideliy reikalavimy,
susiripinimo  karjeros perspektyvomis, darbo funkcijy dviprasmiskumo, darbo kriivio,
besikeicianciy klienty reikalavimy bei sunkumy derinant darbg su Seimyniniu gyvenimu, todél
itin svarbu, kad informaciniy technologijy specialistams vadovauty vadovas, kuris gebéty
palengvinti informaciniy technologijy specialisty problemas darbe. Informaciniy technologijy
darbuotojy vadovas turi gebéti suderinti unikalius specialisty poreikius su organizacijos tikslais,
kultura ir specifiniais darbo informaciniy technologijy sferoje aspektais.

Bartol ir Martin (1982) atkreipia démesj j tai, kad informaciniy technologijy
specialistams socialinis kontaktas su zmonémis néra toks svarbus, kaip darbuotojy, dirbanciy
ne informaciniy technologijy srityje. Taip pat, autoriai pabréZia, kad informaciniy technologijy
specialistai yra linke turéti didesniy ambicijy karjeros ir asmeninio tobuléjimo klausimais.

Tyrima §ia tema taip pat atliko Ferratt ir Short (1988), kurie nustaté, jog skirtumas tarp
informaciniy technologijy srityje dirbanciy specialisty ir kitose srityse dirbanciy specialisty
motyvuojanciy veiksniy buvo nepakankamas daryti iSvada, kad informaciniy technologijy ir ne

informaciniy technologijy sri¢iy darbuotojus motyvuoja skirtingi veiksniai, tac¢iau Ferratto ir
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Short (1988) tyrimas buvo sukritikuotas Im ir Hartland (1990), kurie nustaté, jog Ferrat ir Short
tyrimo dalyviai buvo siauros specifikacijos darbuotojai ir tyrimo imtis negali atspindéti
daugumos informaciniy specialisty pasirinkimy.

Nepaisant to, remiantis Agarwal ir kt. (1998) atliktu tyrimu, organizacijos turi sukurti
specifines personalo valdymo strategijas, skirtas tik informaciniy technologijy personalui, kad
biuity uztikrintas tinkamas specialisty pritraukimas, iSlaikymas ir vystymas. Organizacijy
taitkomos vienodos visiems darbuotojams personalo valdymo strategijos gali buti ne tik
neefektyvios informaciniy technologijy personalo atzvilgiu, bet taip pat gali pridaryti ir Zalos.
Imonés personalo valdymo strategija turi atsizvelgti j specifinius informaciniy technologijy
personalo reikalavimus (Brown, 2003).

Holland ir kt. (2007), tirdami veiksnius, motyvuojancius informaciniy technologijy
specialistus, nustaté, kad asmeninio tobuléjimo ir augimo galimybés yra didZiausig jtaka
informaciniy technologijy specialisty motyvacijai darantis veiksnys. Tam, kad organizacija
gebéty islaikyti informaciniy technologijy srities darbuotojus, organizacijos turi sukurti salygas,
jgalinancias specialistus darbe nagrinéti ir taikyti naujausius technologinius atradimus, leisti
darbuotojams vystytis, tobuléti bei sukurti lanks¢ig darbo aplinka, tuo paciu metu suteikiant
placias karjeros perspektyvas.

Lockwood (2006) atliktame tyrime buvo nustatyta, kad informaciniy technologijy
specialistams, kaip ir kity sri¢iy specialistams, visy pirma turi buti uztikrinti higieniniai
faktoriai (t. y. atlyginimas, ateities perspektyvos) ir tik esant Siems faktoriams, specialistai yra
motyvuojami suteikiant tobuléjimo galimybes bei tinkamas darbo salygas. Pasak autoriaus,
tyrimo metu tinkamos darbo sglygos buvo apibréztos kaip santykiy su tiesioginiu vadovu bei
kolegomis, darbo krtivio, streso, vadovybés pripazinimo ir fiziniy darbo sglygy sudétis.

McNee ir kt. (1998) ir Dockel (2003) atlik¢ apklausas nustaté, jog egzistuoja Sesi
kritiniai veiksniai, j kuriuos biitina atkreipti démesj, siekiant islaikyti IT specialistus: atlygis
(bazinis atlyginimas), darbo pobiidis (iSnaudojamy jgiidZiy jvairove ir autonomija), mokymosi
ir tobul¢jimo galimybés, vadovo palaikymas, karjeros galimybés ir darbo/gyvenimo balansas.

Couger ir Zawacki (1978) atliktame tyrime, naudodami Hackman-Oldham modelj,
iStyré jvairiy sri¢iy darbuotojy jvertinimg darbo atzvilgiu ir nustaté, jog informaciniy
technologijy specialistai yra maziau linke savo darbg vertinti kaip prasminga, o savo
pasitenkinimg darbu vertino Zzemesniais balais. Taip pat, tyrimo metu paaiSkéjo, kad
informaciniy technologijy specialistams néra svarbus bendravimas su kitais darbuotojais.
Nepaisant to, informaciniy technologijy specialistai iSreiSké stipry poreikj tobulé¢jimo ir

mokymosi galimybéms.
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Remiantis Kinnear ir Sutherland (2000), technologijy specialistai demonstruoja aukstg

autonomijos lygj, vertina karjeros galimybes ir prieSinasi tradicinei kontrolés ir valdymo

kultiirai organizacijoje. Taip pat Sie specialistai yra labiau linke demonstruoti auksta

jsipareigojimg savo profesijai nei organizacijai.

1 lenteléje yra pateikiamas apibendrinimas autoriy tyrimy, kurie nustaté zmoniy istekliy

valdymo praktikas, kurios yra svarbios informaciniy technologijy specialistams.

1 lentelé. Tyréjy teiginiy apibendrinimas

Veiksnys Tyréjai Pagrindinés mokslinés jZzvalgos Metai
Atlygis uz darbg | Lockwood <...> informaciniy technologijy specialistams, 2006
visy pirma turi biiti uztikrinti higieniniai
faktoriai (t. y. atlyginimas, ateities
perspektyvos).
McNee ir kt.; | <...> siekiant islaikyti IT specialistus: atlygis | 1998
Dockel (bazinis atlyginimas) <...> 2003
Pripazinimas Hagel ir kt. | specialisty sprendimg palikti organizacija lemia | 2011
<...>jausmas, kad néra svarbus ir gerbiami <...>.
Karjeros ir | Bartol ir | IT specialistai yra linke turéti didesniy ambicijy | 1982
tobuléjimo Martin karjeros ir asmeninio tobuléjimo klausimais.
galimybés Holland ir kt. | <...> asmeninio tobuléjimo ir augimo galimybés | 2007
yra didziausig jtakg informaciniy technologijy
specialisty motyvacijai darantis veiksnys.

Lockwood <...> specialistai yra motyvuojami suteikiant | 2006
tobul¢jimo galimybes bei tinkamas darbo
salygas.

McNee ir kt.; | <..> siekiant islaikyti IT specialistus: <..> | 1998

Dockel mokymosi ir tobuléjimo galimybés <..> | 2003
karjeros galimybés <...>

Kinnear ir | <...>vertina karjeros galimybes <...> 2000

Sutherland

Santykiai su | Bartol ir | <...>socialinis kontaktas su zmonémis néra toks | 1982
kolegomis Martin svarbus, kaip darbuotojy, dirbané¢iy ne IT srityje.

Couger ir|<..> tyrimo metu paaiskéjo, kad IT | 1978

Zawacki specialistams néra svarbus bendravimas su kitais
darbuotojais.

Santykiai su | Major ir kt. | IT specialisty vadovas turi suderinti unikalius | 2007

vadovu specialisty poreikius su organizacijos tikslais,
kultira 1ir specifiniais darbo informaciniy
technologijy sferoje aspektais.

McNee ir kt.; | <..> siekiant iSlaikyti IT specialistus: <...> | 1998

Dockel vadovo palaikymas <...> 2003

Hagel ir kt. | <..> specialisty sprendimg palikti organizacija | 2011
lemia nesutarimai su tiesioginiais vadovais arba
vadovybe

1 lentelés tesinys kitame puslapyje
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1 lentelés tesinys
Darbo — asmeninio | McNee ir kt.; | <...> siekiant islaikyti IT specialistus: <...> ir | 1998

gyvenimo balansas | Dockel darbo/gyvenimo balansas. 2003
Organizacijos Hagel ir kt. <...>specialisty sprendima palikti organizacija | 2011
kultiira lemia <..> nesutampancios darbuotojo

vertybés su imonés vertybémis ir politika.
Kinnear  ir | <...> prieSinasi tradicinei kontrolés ir valdymo | 2000
Sutherland kultiirai organizacijoje.
Darbo pobidis McNee ir kt.; | <...> siekiant islaikyti IT specialistus: <...> | 1998
Dockel darbo pobudis (iSnaudojamy jgudziy jvairové | 2003
ir autonomija <...>
Atlikus mokslinés literatiiros analize, buvo nustatyta, jog informaciniy technologijy

specialisty darbo specifika daro jtakg darbuotojy, dirbanc¢iy informaciniy technologijy srityje,
prioritetams ir likes¢iams. Apibendrinant mokslininky nustatytus darbuotojy iSlaikymo
veiksnius, galima iSskirti Siuos pagrindinius, darancius jtaka informaciniy technologijy
darbuotojy islaikymui organizacijoje: atlygis uz darba, veiklos vertinimas ir pripazinimas,
karjeros ir tobul¢jimo galimybés, jtaka sprendimy priémimui ir jgyvendinimui ir santykiai su
vadovu.

2.4.1. Atlygis uz darba
Atlygis uz atlikta darba (Trevor ir kt., 1997; Davies ir kt., 2001; Gardner ir kt. 2004) yra

vienas i§ pagrindiniy darbuotojy motyvavimo veiksniy, ypatingai tose organizacijose, kurios
yra priklausomos nuo darbuotojy specifiniy Ziniy ir jgidziy. Teisingos ir darbuotojus
motyvuojancios sistemos sukiirimas organizacijai gali biiti 1§Stikis, kadangi atlygio sistema turi
atspindéti organizacijos vertybes ir tikslus.

Nepaisant to, nagrin¢jant moksling literatiirg, néra vieningos autoriy nuomonés d¢l
ilgalaikés atlyginimo, kaip motyvavimo veiksnio, naudos. Remiantis Trevor ir kt. (1997),
atlyginimo padidinimas daro neigiama jtaka darbuotojo ketinimui palikti organizacija, t. y.
teigiamg jtakg darbuotojy iSlaikymui organizacijoje, taciau Staw (1980) teige, jog pinigais
galima prisivilioti specialistg, bet ne iSlaikyti. Collins (2007) teige, kad atlyginimas uz darbag
motyvuoja darbuotoja, taciau tai néra pagrindinis darbuotojy iSlaikymo veiksnys.

Biitina atkreipti démes;j j tai, kad atlygis gali biiti skaidomas i standartinj atlyginimg —
pavyzdziui valandinis ar ménesinis uzmokestis, jvairios papildomos naudos darbuotojui, ir
atlygio dalj, skiriamg uz pasiektus iSkeltus tikslus ar ypatingai gerg darbuotojo pasirodyma.
Sios dvi kategorijos turi bati subalansuotos tam, kad atlyginimo sistema atspindéty
organizacijos tikslus, strategija ir tam tikry darbuotojy pozicijy specifikg (Collins, 2007).
Nepaisant to, pasak Tomlinson (2002), darbuotojas, pasiekes komfortabilaus uzmokescio lygj,
pradeda labiau vertinti nefinansinius veiksnius — karjeros galimybes, vadovo palaikyma,

gyvenimo ir darbo balansg ir pan.
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Informaciniy technologijy srityje, zymiai auksStesnis nei vidutinis atlyginimas yra tapes
norma, todél, imonés, pasitilydamos didesnj finansinj atlygj, gali persivilioti specialista, taiau
nebitinai i$laikyti. Remiantis Kochanski ir Ledford (2001), atlyginimas yra susijes su
darbuotojy ketinimu pasilikti organizacijoje, tac¢iau ne atlyginimo dydis darbuotojg islaiko, o
skaidrus ir aiSkus atlyginimo pakélimo procesas. Specialistams yra svarbu aiSkiai suvokti uz kg
yra mokami priedai ir kada tikétis atlyginimo perzitré¢jimo. Crnomat (2008) atliktame tyrime
buvo siekiama nustatyti informaciniy technologijy specialisty i$¢jimo i§ darbo priezastis ir
neaiskios atlyginimo perspektyvos buvo jvardinta, kaip tre¢ia pagal svarbumg i$¢jimo ir darbo
priezastis.

Remiantis Higginbotham (1997), Kochanski ir Ledford (2001), darbuotojai, dirbantys
technologijy srityje yra linke ilgiau dirbti organizacijoje, jeigu jiems yra pasitilomas jmonés
akcijy paketas — ypag, jeigu jmoné yra pelninga ir perspektyvi. Sj teiginj papildo ir Balkin
(1984), kuris teigé, kad technologijy specialisty nemotyvuoja aukstas bazinis atlyginimas —
efektyviausia finansiné motyvacija darbuotojui skiriant premijas, akcijy paketo dalj, todél, kad
vienkartiniai priedai ir jvertinimas darbuotojui suteikia griztamajj rysj apie jo darbo rezultatus.

Kaip teigé Kochanskis ir Ledfordas (2000), technologijy specialistai nedirba pagal
nustatyta darbo laika, todel neretai patiria stresg ir ,,perdegimg®. Dél Sios priezasties, yra
vertinamas nefinansinis atlygis, pvz.: papildomos poilsio ar atostogy dienos projekto pabaigoje,
prabangiis automobiliai tiems, kurie vir§ijo nustatytus tikslus, darbdavio apmokamas sporto
Klubas ar sporto/poilsio kambariai ofiso patalpose. Remiantis DeYoung (2000), informaciniy
technologijy specialistams néra svarbu, kaip yra paskirstomi finansai — specialistai vertina
darbdavio investicijy ir suteikiamos naudos verte.

Pasak Hoyt ir Gerdloff (1999), atlyginimas darbuotojui suteikia saugumo, pripazinimo,
nepriklausomybés jausma, kuris didina pasitikéjimg savimi, kuris yra susijes su darbuotojo
emociniu jsipareigojimu organizacijai. Tiesioginj ry$] tarp organizacinio jsipareigojimo ir
atlyginimo yra nustate Mathieu ir Zajac (1990), Igbaria ir Greenhaus (1992), taip pat atlyginimo
sistemos aiSkumas ir skaidrumas taip pat yra susij¢ su emociniu darbuotojo jsipareigojimu
organizacijai (Schaubroeck, May ir Brown, 1994).

2.4.2. Veiklos vertinimas ir pripaZinimas
Veiklos vertinimas ir pripazinimas (Agarwal, 1998; Walker, 2001) — yra labai svarbi

zmogiskyjy istekliy valdymo dalis, kurios déka darbdavys gali padéti ir paskatinti darbuotoja
pasiekti norimus rezultatus. Darbuotojai yra daug dazniau link¢ pakeisti darbovietg, jeigu mano,
jog yra nejvertinami arba jvertinami neteisingai (Fisher ir kt., 2005), todél labai svarbu yra

uztikrinti, kad darbuotojas Zino ir aiSkiai supranta, ko tikisi darbdavys; darbuotojas turi
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nustatytus konkrecius ir pasiekiamus tikslus; darbuotojas supranta darbinés veiklos vertinimo
sistema ir zino j kg organizacijoje galima kreiptis, prireikus pagalbos.

Remiantis Walker (2001), darbuotojo tiesioginio vadovo ar vadovybés, komandos
nariy, bendradarbiy ar klienty pripazinimas Zenkliai padidina darbuotojo jsipareigojima
organizacijai. Silbert (2005), teig€, jog tinkamas darbuotojo veiklos jvertinimas ir pripazinimas
suteikia darbuotojui pasitikéjimo savimi ir savo vertés organizacijoje supratimo. Nepaisant to,
darbuotojy pripazinimas gali daryti ir neigiamg jtakg darbuotojy motyvacijai, kadangi tai gali
paskatinti negarbingg konkurencijg tarp kolegy, kuri gali sglygoti suprastéjusj organizacijos
mikroklimatg. Veiklos vertinimo bei darbuotojy pripazinimo sistema turi biiti taip pat
visapusiSkai apgalvota, kaip ir finansinis atlygis uz darba.

Gomolski (2000) savo atliktame tyrime nustaté, kad darbuotojy pripazinimas uz gerus
darbo rezultatus yra efektyvesnis nepinigine forma. Organizacija, skirdama padéka ir
apdovanojimg savo darbuotojams, sudaro ispiidj, kad darbuotojy pasiekimai yra vertinami, o
kokybiskas darbas jmonéje skatinamas.

Remiantis Agarwal ir Ferratt (1999), profesionalams ir savo srities specialistams yra
ypatingai svarbu biiti pripaZintiems uz pasiekimus bei jaustis svarbia jmonés dalimi. Taip pat
technologijy specialistams yra svarbu biiti pripazintiems uz i$skirtinj indélj jmonés gerovei,
taciau darbuotojai turi jausti, kad pripazinimas organizacijoje yra s3ziningas (Eisenberger,
Huntington, Hutchison ir Sowa, 1986).

2.4.3. Karjeros ir tobulé¢jimo galimybés
Organizacija, siekianti sukurti tvarius santykius su savo darbuotojais, privalo investuoti

] savo darbuotojy tobuléjima ir vystyma (Hall ir Moss, 1998; Meyer ir kt., 2003; Eyster ir kt.,
2008). Organizacija, suteikdama darbuotojams galimybe mokytis ir tobuléti, padidina savo
konkurencingumg rinkoje ir darbuotojy produktyvuma. Be to, Sis veiksnys yra ypa¢ svarbus
organizacijoms, kuriy iSoriné aplinka nuolat kinta, darbuotojy tobuléjimas tampa kritiniu
i§silaikymo rinkoje veiksniu.

Pasak Cataldo ir kt. (2000), darbuotojai, dirbantys informaciniy technologijy srityje, turi
turéti nemazai ziniy ir patirties, todél tokius Zzmones organizacijai yra sudétinga pakeisti. Tam,
kad technologijy organizacija biity inovatyvi ir i§likty konkurencinga, jmoné turi ne tik sukurti
savo talenty baseing, bet ir palaikyti talenty Ziniy vystyma. Taip pat, bet kuriam technologijy
specialistui yra svarbu nuolat tobuléti, kad iSlikti paklausus ir vertinamas darbo rinkoje, todél
tokie specialistai ypac vertina darbdavius, kurie suteikia galimybe neatsilikti nuo technologiniy
naujoviy ir tobuléti (Cataldo ir kt., 2000). Lyginant su Kkitais specialistais, informaciniy
technologijy srityje tobul¢jimas yra vertinamas daug rimc¢iau, nei kity sric¢iy darbuotojy

(Crnomat, 2008). Darbuotojai rim¢iau vertina tas imones, kurios skatina tobuléjimu grista
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karjerg (Cataldo ir kt., 2000). Sékmingai veikian¢ios organizacijos ne tik investuoja j
darbuotojy mokymus, taciau vykdo ir kitas tobul¢jimo skatinimo programas, pvz.: darbuotojy
rotacija, mentoryste ar ,,SeS¢liavima®. Tokios praktikos nereikalauja dideliy investicijy, taiau
padidina dirbanciyjy efektyvumg ir parodo organizacijos norg investuoti j darbuotojus
ilgalaikéje perspektyvoje (Agarwal ir Ferratt, 1999; Morrison, 1996).

Remiantis Meyer ir kt. (2003), darbdavys, suteikdamas darbuotojui galimybe tobuléti,
padidina darbuotojo jsipareigojimg organizacijai, suteikia papildomg paskatinimg pasilikti
organizacijoje bei kuria teigiamag darbdavio jvaizdj. Pasak Chang (1999), organizacijos
pastangos suteikti tobul¢jimo galimybes darbuotojams daro teigiamg jtaka darbuotojy
psichologinei biisenai — darbuotojai, matydami organizacijos norg vystyti darbuotojy
kompetencijas, jauciasi vertinami, todél jy emocinis jsipareigojimas yra stipresnis. Jeigu
darbuotojai jaucia, kad jmoné¢ investuoja tik i organizacijai naudingy kompetencijy vystyma
(pvz.: tik toje organizacijoje naudojamos programos zinios), taciau vystomos kompetencijos
neatnes darbuotojui naudos tolimesng¢je karjeroje, gali i§sivystyti testinis jsipareigojimas. Taip
pat, jeigu darbuotojai Zino, kokios yra mokymy islaidos organizacijai arba jauciasi dékingi uz
kompetencijy vystyma, gali iSsivystyti normatyvinis jsipareigojimas. Normatyvinis
isipareigojimas darbuotoja organizacijoje sulaikyty tik trumpuoju laikotarpiu, bent jau kol
investicija ] mokymus atsipirks, kadangi darbuotojas gali jaustis moraliskai skolingas jmonei
uz kompetencijy vystyma (McElroy, 2001).

Informaciniy technologijy darbo rinkoje yra atsivérusios visos galimybés technologijy
talentams daryti karjerg. Dél Sios priezasties kandidaty pritraukimas ir iSlaikymas kompanijoms
18laikymo veiksniy. Karjeros valdymo ir galimybiy jtaka informaciniy technologijy specialisty
iSlaikymui nustaté ir Crepeu ir kt. (1992). Informaciniy technologijy specialisty motyvacinius
veiksnius taip pat tyrin¢jo Griesser (1993), kuris nustaté, kad IT specialistai yra labiau linke
priesintis pokyCiams bei labiau susiriiping savo karjeros perspektyvomis nei kity sriciy
specialistai, todel, kad IT specialisty darbas yra paremtas technologijomis, kurios sparciai
tobul¢ja. Tobuléjant technologijoms, kai kurios turimos IT specialisty kompetencijos ir jgiidZiai
tampa nebereikalingi, taCiau atsiranda poreikis jgyti kitus jgtidZius. Organizacijos, siekdamos
sumazinti specialisty nerimg ir stresg, turi turéti aiSkias tobul¢jimo ir karjeros vystymo
programas.

Remiantis Baruch (2004), darbuotojy supratimas, kad organizacija yra orientuota |
darbuotojy karjeros ir kompetencijy vystyma, daro jtaka darbuotojy jsipareigojimui

organizacijai. Emocinis jsipareigojimas yra stipresnis tuomet, kai darbuotojai jauciasi ne kaip
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organizacijos preké, kurig galima pirkti arba parduoti, o kaip turtas, kurj organizacija vertina,
yra linkusi investuoti ir vystyti.

2.4.4, Jtaka sprendimy priémimui ir jgyvendinimui
[taka sprendimy priémimui ir jgyvendinimui organizacijoje padeda darbuotojams jaustis

organizacijos dalimi, kas sukuria teigiamg darbing atmosfera ir prisideda prie darbuotojo ir
darbdavio santykio kiirimo (Noah, 2008). Pasak Hewitt (2002), konkurencingos organizacijos
stengiasi savo darbuotojus informuoti apie svarbiausius jvykius organizacijoje ir jtraukti visy
lygiy darbuotojus j jmonés sprendimy priémima.

Organizacijos, jgalindamos darbuotojus, suteikia galimybe prisiimti atsakomybe, atlikti
svarby vaidmenj ir mégautis padidéjusia darbuotojo autonomija. Imongs, jtraukdamos
darbuotojus i sprendimy priémima, didina darbuotojy pasitikéjimag savimi bei imone; palaikyma
poky¢iy atzvilgiu; viding motyvacija ir teigiama pozitrj (Eby, Freeman, Rusch ir Lance, 1999).
Sustipréjes atsakomybés jausmas stimuliuoja skatina darbuotojo iniciatyva ir jdedamas
pastangas (Applebaum ir kt., 2000; Pfeffer ir Veiga, 1999).

Remiantis Agarwal ir Ferratt (1999), sékmingos IT organizacijos skiria iSteklius tam,
kad jgalinty savo darbuotojus, skatintu specialistus prisiimti daugiau atsakomybés uz savo
atlickama darbg ir spendimy priémima, stengdamiesi padidinti IT specialisty jsipareigojima
organizacijai.

2.4.5. Santykiai su vadovu
Remiantis Eisenberger ir kt. (1990) atliktu tyrimu, darbuotojo asmeninis poziris }

organizacija yra labai stipriai susijes su darbuotojo santykiais su tiesioginiu vadovu.
Darbuotojai, jau€iantys vadovo paramg ir palaikyma, yra maziau linke palikti organizacija,
noriai jsitraukia j organizacijos veiklg (Greenhaus, 1994).

Tiesioginis vadovas organizacijoje veikia kaip jungtis tarp darbuotojy ir vadovybés
nustatyty tiksly ir likes€iy. Jeigu vadovas nepuoseléja gery santykiy su darbuotojais ir
neskatina atviros komunikacijos kultiiros, darbuotojas bus linkgs pradéti dairytis geresniy
salygy kitur. Biitina atkreipti démesj | tai, kad tiesioginio vadovo palaikymas darbuotojui yra
toks svarbus, kad mokslin¢je literatiiroje neretai yra aptinkamas teiginys, kad darbuotojai
palieka ne darbg ar organizacija, o vadova (Ministry of Health and Long-Term Care Ontario,
2004).

Rysj tarp darbuotojy motyvacijos ir santykiy su vadovu nustaté ir Facteau ir kt. (1995).
Babin ir Boles (1996) nustaté, jog teigiamas poziiiris ] vadovo palaikyma gali padidinti
darbuotojo pasitenkinimg darbu ir motyvacijg, sumazinti stresg ir padidinti darbo efektyvuma.

Remiantis Kochanski ir Ledford (2001), technologijy darbuotojai ypatingai vertina
griztamaji rysj i§ vadovo ir kolegy. Laiku suteiktas tinkamas grjztamasis rySys daro teigiamag

itakg darbuotojo psichologinei biisenai ir sumazina darbuotojo norg palikti organizacija.
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Darbuotojo emocinis jsipareigojimas taip pat gali biiti vystomas suteikiant tinkamg grjztamajj
ry$i (Eisenberger, Fasalo ir Davis-LaMastro, 1990).

Pare ir kt. (2001) nustaté grjztamojo rySio i$ tiesioginio vadovo jtaka IT specialist
emociniam jsipareigojimui. Pasak Pare ir kt. (2001), informaciniy technologijy specialisty
darbo pobiidis neretai reikalauja sugalvoti naujus sprendimus, o grjZtamasis rySys ir
pripazinimas i$ tiesioginio vadovo suteikia daugiau pasitikéjimo savo jégomis ir stiprina nors,
ne moraling biitinybe, pasilikti dirbti organizacijoje. IT specialistams yra svarbu zinoti, kad jy
jgtdziai ir kompetencijos yra tinkamai iSnaudojamos, dél to vadovo palaikymas ir pripazinimas
yra stiprus veiksnys, didinantis viding motyvacija (Eisenberger ir kt., 1990).

2.5. Teorinis darbuotojy iSlaikymo IT jmonése modelis
[Sanalizavus moksling literatiira, apibendrinant mokslininky atliktus tyrimus, buvo

sudarytas darbuotojy iSlaikymo modelis (Zr. 4 pav.), kurj sudaro Sie veiksniai: atlygis uz darba,
veiklos vertinimas ir pripazinimas, karjeros ir tobuléjimo galimybés, jtaka sprendimy

priémimui ir jgyvendinimui ir santykiai su vadovu.

ATLYGIS UZ DARBUOTOJY ISLAIKYMAS
DARBA
?I EMOCINIS |SIPAREIGOJIMAS
VEIKLOS
VERTINIMAS IR
PRIPAZINIMAS
NORMATYVINIS [SIPAREIGOJIMAS
KARJEROS IR
TOBULEJIMO
GALIMYBES TESTINIS [SIPAREIGOJIMAS
[TAKA PASITENKINIMAS DARBU
SPRENDIMU
PRIEMIMUI IR
IGYVENDINIMUI
y KETINIMAS PALIKTI ORGANIZACIJA
SANTYKIAI SU
VADOVU

4 pav. Darbuotojy i§laikymo modelis (sudaryta autoriaus)
Sio modelio pagrindu bus atliekamas empirinis tyrimas, kurio metu bus siekiama
nustatyti rySius tarp minéty veiksniy ir darbuotojy iSlaikymo informaciniy technologijy

organizacijose bei nustatyty rySiy stiprumo palyginimas.
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3. DARBUOTOJU IsLAIKYMO INFORMACINIU TECHNOLOGIJU
IMONESE EMPIRINIS TYRIMAS

3.1. Empirinio tyrimo tikslas ir uzdaviniai
Atliekamo empirinio tyrimo tikslas: nustatyti ir iStirti kokj poveikj nustatyti darbuotojy

iSlaikymo veiksniai turi darbuotojy iSlaikymui IT organizacijoje.

Empirinio tyrimo uzdaviniai:

1. Nustatyti darbuotojy organizacinio jsipareigojimo, ketinimo palikti organizacijg ir
pasitenkinimo darbu lygj organizacijoje;

2. Istirti, kurie darbuotojy iSlaikymo veiksniai daro didziausig jtakg darbuotojy
emociniam, normatyviniam ir testiniam jsipareigojimui IT organizacijoje;

3. Istirti, kurie darbuotojy iSlaikymo veiksniai daro didziausig jtaka darbuotojy
pasitenkinimui darbu IT organizacijoje;

4. I8siaiSkinti, kurie darbuotojy iSlaikymo veiksniai daro didziausig jtaka darbuotojy
ketinimui palikti organizacija IT organizacijoje;

5. Palyginti visy darbuotojy, dirbanciy IT organizacijose ir IT specialisty iSlaikyma
lemiancius veiksnius.
Tyrimo objektas: informaciniy technologijy jmoniy, veikian¢iy Lietuvoje, darbuotojai.

3.2. Empirinio tyrimo metodologija
Empirinio tyrimo tiksly jgyvendinimui buvo pasirinktas kiekybinio tyrimo metodas —

apklausa elektroniniu badu. Kiekybinis tyrimo metodas buvo pasirinktas dél $iy priezas¢iy:

1. Zmoniy iStekliy valdymo praktikos (veiksniai), darancios jtaka darbuotojy islaikymui,
buvo nustatytos atlikus mokslinés literatiiros analize, remiantis mokslininky atliktais
tyrimais, todél tyrimo metu bus siekiama ne identifikuoti praktikas, o nustatyti Sasajas
tarp tiriamy kintamuyjy;

2. Elektroninés apklausos metodas leidzia apklausti didesnj kiekj respondenty ir apimti
platesne geografing teritorija;

3.3. Klausimyno struktiira
Empirinio tyrimo anketa buvo sudaryta i§ penkiy daliy — klausimai, matuojantys

darbuotojy jsipareigojimg organizacijai, pasitenkinimg darbu, ketinima palikti organizacija,
zmoniy iStekliy valdymo praktikas vertinantys klausimai bei demografiniai klausimai.

Tyrimo metu, veiksniy jvertinimui buvo naudojama Likert‘o skalé, kurios pagalba
galima nustatyti vertinimo stipruma, nuo 1 — “visiskai nesutinku®, iki 10 — ,,visiskai sutinku®.
Anketos klausimai ir klausimo autorius yra pateikiami lentelése. Simboliu ,,*” pazyméti

klausimai — atvirkstiniai (pilna klausimyno anketa pateikiama 1 priede).

36



2 lentelé. Darbuotojy i$laikymo dedamyjy Klausimynas

Dedamoji

Autorius

Klausimas

Emocinis jsipareigojimas

Normatyvinis
isipareigojimas

Testinis jsipareigojimas

Meyer ir Allen (1993),
vertimas ] Lietuviy kalbg
Geneyviciuté-Janoniené
(2015)

AS Dbuciau labai laimingas,
galédamas toliau dirbti Sioje
organizacijoje

AS jauCiuosi taip, lyg Sios
organizacijos problemos, biity
mano paties problemos

AS nesijauciu ,,Seimos dalimi‘
Sioje organizacijoje™

AS nesijauciu emociskai
prisiris¢s prie Sios
organizacijos*

Si organizacija man asmeniskai
daug reiskia

AS nejauciu stipraus rysio S$iai
organizacijai*

Nejauciu jokios pareigos likti
pas dabartinj darbdavj *

Nemanau, kad dabar bity
teisinga palikti organizacija,
kurioje dirbu, net jei tai man
biity naudinga

AS jausciausi kaltas, jei dabar
palik¢iau savo organizacija

Si organizacija yra verta mano
lojalumo

Dabar a§ nepalikéiau savo
organizacijos, nes jauciu pareiga
S10s organizacijos Zmonéms

AS esu daug skolingas savo
organizacijai

Siuo metu man biity labai sunku
palikti $ig organizacija, net jei to
ir noré€iau

Mano gyvenimas biity per daug
suzlugdytas, jei dabar

nuspresciau palikti Sig
organizacijg
Dabar pasilikti Sioje

organizacijoje yra tiek
butinybés, tiek ir troskimo
reikalas

Viena i§ rimtesniy pasekmiy
paliekant Sig organizacijg biity
galimy alternatyvy stoka

Galbut svarstyCiau galimybe
dirbti kur nors kitur, jei nebti¢iau
tiek daug skyres saves Siai
organizacijai
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2 lentelés tegsinys kitame puslapyje
2 lentelés tgsinys

Pasitenkinimas

Hackman ir

AS esu patenkintas savo darbu

darbu Oldham (1980) Man patinka ¢ia dirbti

AS greiCiausiai neketinu ieSkoti kito darbo

AS retai galvoju apie i1$¢jima i$ Sio darbo
Ketinimas  palikti | Brasheara, Manolis | As daznai galvoju apie i$¢jimg i$ savo dabartinio
organizacijg ir Brooks (2005) darbo*

Ketinu i$eiti i§ savo dabartinio darbo*

AS daznai galvoju apie alternatyvy darbo pobiidj
(kitokig veikla nei mano dabartinés pareigos)™

Per artimiausius 12 mén. a$ ketinu ieSkoti
alternatyvos savo dabartiniam darbui (kitas
darbas, dieninés studijos ir pan.)*

AS ieskau naujo darbo*

AS nuolat ieSkau geresnio darbo*

3 lentelé. Veiksniy, daranciy jtakg darbuotojy islaikymui, klausimynas

Veiksnys Autorius Klausimas
Atlygis uz darbg Tremblay, Mano gaunamas piniginis atlygis yra
Rondeau ir teisingas, lyginant su atlygiu, kuris uz panasy

Lemelin (1997)

darba yra mokamas kitose jmonése.

AS gaunu teisingg piniginj atlygi, lyginant su
bendradarbiais

AS gaunu darbo uzmokestj, atitinkantj mano
darbo rezultatus

Veiklos vertinimas ir
pripazinimas

Tremblay,
Rondeau ir
Lemelin (1997)

Mano darbas yra vertinamas suprantamais ir
aiSkiais kriterijais

Sioje jmonéje darbuotojai yra jvertinami uz
gerus darbo rezultatus

Sioje jmonéje darbuotojai yra apdovanojami
uz i8skirtinius darbo rezultatus

Karjeros ir tobuléjimo
galimybés

Tremblay,
Rondeau ir
Lemelin (1997)

AS esu patenkintas karjeros galimybémis
imonéje

Imoné man suteikia auksStos kokybés
mokymus

Darbe a§ iSnaudoju savo turimus jgiidZius ir
Zinias

Fisher ir kt. Imoné man padeda siekti uzsibrézty karjeros
(2006) tiksly
Itaka sprendimy Tremblay, Mano skyriuje darbuotojai turi pakankamai
priémimui ir Rondeau ir jgaliojimu priimti su darbu susijusius
igyvendinimui Lemelin (1997) sprendimus

Turiu pakankamai atsakomybés Sioje
Jmon¢éje

I darbuotojy pasitlymus yra atsizvelgiama
priimant sprendimus

3 lentelés tesinys kitame puslapyje
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3 lentelés tesinys

Santykiai su
vadovu

Alessia ir Regina
(2008)

Mano vadovas yra savo srities profesionalas

Visada sulaukiu reikalingos pagalbos i§ savo
vadovo

AS patenkintas vadovavimo kokybe

Santykis su vadovu yra atviras ir saZiningas

Mane tenkina i§ vadovo gaunamas grjZtamasis

rySys

I klausimynag taip pat buvo jtraukti demografiniai klausimai — respondento lytis, amziaus

grupé (iki 25; 25-32; 33-52; vir§ 52), imonés veiklos sektorius (informacinés technologijos;

telekomunikacijos; inzinerija; kita) ir respondento darbo sritis (administravimas; finansai;

informacinés technologijos; pardavimai; marketingas; Zzmogiskieji iStekliai; kita).

3.4. Tyrimo eiga

Klausimynas buvo paruostas internetinio apklausy vykdymo jrankio pagalba ir nuoroda

1 klausimyna i8siysta informaciniy technologijy imoniy darbuotojams el. pasStu bei pasidalinta

socialiniuose tinkluose. Tam, kad biity uztikrintas respondenty tinkamumas, tarp demografiniy

klausimy buvo jtrauktas kontrolinis klausimas apie respondento jmonés veiklos sektoriy.

Kadangi tyrimo objektas — darbuotojai, dirbantys IT organizacijose, 24 klausimynai buvo

anuliuoti, nes ] juos atsaké ne IT organizacijose dirbantys darbuotojai.
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4. DARBUOTOJU ISLAIKYMO INFORMACINIU TECHNOLOGIJU
IMONESE TYRIMO REZULTATAI IR DISKUSIJA

Darbuotojy islaikymo klausimyno patikimumo jvertinimas buvo atliktas apskai¢iuojant
Kronbacho alfa koeficienta. Skalés patikimumo koeficientas rodo ar skaliy elementai matuoja
ta paCig savybe. Literatiiroje rekomenduojama, kad Sio koeficiento reikSmé biity ne mazesné
nei 0,5 (Pukénas, 2009).

Atlikus tyrimg nustatyta, kad tyrimo instrumentas tenkina skalés patikimumo
reikalavimus — Kronbacho alfa — 0,853. Atskiry klausimyno daliy skaliy jvertinimas pateiktas

4 lenteléje.

4 lentelé. Klausimyno grupiy skaliy patikimumo jvertinimas

Skale Kronbacho alfa koeficientas
Emocinis jsipareigojimas 0,795
Normatyvinis jsipareigojimas 0,781
Testinis jsipareigojimas 0,591
Pasitenkinimas darbu 0,802
Ketinimas palikti organizacija 0,775
Atlygis uz darba 0,897
Veiklos vertinimas ir pripazinimas 0,654
Karjeros ir tobul¢jimo galimybés 0,822
[taka sprendimy priémimui ir jgyvendinimui 0,842
Santykiai su vadovu 0,893

Remiantis lentel¢je pateiktais rezultatais, galima teigti, kad darbuotojy veiklos
vertinimo ir pripaZinimo bei tgstinio jsipareigojimo skalés turi Zemiausig patikimuma, taciau
tenkina minimalius reikalavimus (0>0,5).

4.1. Respondenty demografiné charakteristika
Tyrimo metu j apklausos klausimyng atsaké 206 respondentai. Kadangi i§ visy

apklaustyjy 24 respondentai nurodé, kad jmonés veiklos sektorius ne informacinés
technologijos ar telekomunikacijos, Sios anketos buvo anuliuotos. 5 lentelé¢je pateikiamas

respondenty pasiskirstymas pagal demografinius Kriterijus.
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5 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal demografinius kriterijus

Lytis Tiriamyjy daZnis |Procentas
Moteris
Vyras
Viso
Amzius
Iki 25
25-32
33-52
Vir§ 52
Viso 182 100
Darbuotojo veiklos sritis

Administravimas ’iz

Finansai 0

Informacinés

technologijos

Pardavimai

Marketingas

Zmogiskieji iStekliai |0 0
Kita |i5 |_b,3
Viso |182 [100

technologijos

Telekomunikacijos ' I,9

InZinerija 0 0
Viso 182 100

Apklausos respondenty dauguma sudaré vyrai (75,5 proc.), moterys sudaré¢ maziau nei
tre¢dalj apklaustyjy — 27,5 proc. Dauguma apklaustyjy buvo nuo 25 iki 32 m. amziaus. Jy
skaicius sudaré 72 proc. Vyresni respondentai (nuo 33 — 52 m.) sudaré 17 proc., o jaunesni nei
25 m., 11 proc. Vyresni nei 52 m. amziaus respondentai tyrime nedalyvavo.

Pagal darbuotojo darbo sritj, dauguma respondenty sudaré¢ informaciniy technologijy
darbuotojai (83,5 proc.), administracijos specialistai sudar¢ 6,6 proc., pardavimy srities 5,5
proc., marketingo 1,1 proc., o 3,3 proc. respondenty nurodé kitg sritj. Tyrime nedalyvavo
finansy ir zmogiskyjy istekliy specialistai. Didzioji dauguma respondenty dirba informaciniy
technologijy sektoriuje veikian¢iose jmonése (90,1 proc.), 9,9 proc. respondenty dirba
telekomunikacijy bendrovése.

4.2. Darbuotojy iSlaikymo dedamyjy vidurkiy analizé
Analizuojant darbuotojy islaikymo dedamuyjy vertinimo vidurkius, auks¢iausiai buvo

jvertintas ketinimas palikti organizacija — 7,289 (kadangi Sios skalés klausimai tyrimo

instrumente buvo atvirksStiniai, rezultatai buvo perskaiciuoti), todél galima teigti, kad tyrimo
41



respondenty ketinimas palikti organizacijg yra Zemas. Taip pat aukStu balu buvo jvertintas
darbuotojy pasitenkinimas darbu — 7,028. Zemiausiais balais buvo jvertintas darbuotojy testinis
isipareigojimas organizacijai — 3,987. Darbuotojy jsipareigojimo organizacijai, pasitenkinimo
darbu ir ketinimo palikti organizacijg vertinimo vidurkiai ir standartinis nuokrypis pateikiami
6 lentel¢je.

Vertinant informaciniy technologijy specialisty darbuotojy islaikymo dedamyjy
vidurkius, auksc¢iausias vidurkis yra darbuotojy ketinimo palikti organizacija - 7,241. Kadangi
darbuotojy ketinimas palikti organizacijg buvo perkoduotas dél atvirkstiniy klausimy, austas
vidurkis reiskia, kad darbuotojy ketinimas palikti organizacijg yra Zemas. Taip pat vienas i$
auksciausiy dedamyjy yra IT specialisty pasitenkinimas darbu - 6,944. Lyginant su visy
darbuotojy pasitenkinimu darbu, IT specialisty pasitenkinimas yra zemesnis. Vertinant IT
specialisty jsipareigojimg organizacijai, stipriausias yra emocinis jsipareigojimas — 6,54,
silpniausias — testinis jsipareigojimas — 4,01. Lyginant rodiklius su visy darbuotojy rezultatais,
visy darbuotojy jsipareigojimas organizacijai — zemesnis nei [T specialisty.

6 lentelé. I8laikymo dedamuyjy vertinimo vidurkiai

Dedamoji Darbuotojai Vertinimo Standartinis
vidurkis nuokrypis

Emocinis jsipareigojimas | Visi darbuotojai | 6,35 1,567

IT specialistai 6,54 1,365
Normatyvinis Visi darbuotojai | 5,34 1,735
jsipareigojimas IT specialistai 5,45 1,519
Testinis jsipareigojimas | Visi darbuotojai | 3,99 1,409

IT specialistai 4,01 1,464
Pasitenkinimas darbu Visi darbuotojai | 7,03 1,927

IT specialistai 6,94 1,662
Ketinimas palikti | Visi darbuotojai | 7,29 1,733
organizacija IT specialistai 7,24 1,888

Darbuotojy islaikymo dedamyjy vertinimo vidurkiy palyginimas pateikiamas 5
paveiksle.
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5 pav. Darbuotojy islaikymo dedamyjy vertinimo vidurkiy palyginimas

Tyrimo rezultatai parodo, kad informaciniy technologijy imoniy darbuotojy ketinimas

palikti organizacija yra zemas, pasitenkinimas darbu ir emocinis jsipareigojimas auksti,

normatyvinis jsipareigojimas vidutiniski. Zemiausias IT jmoniy darbuotojy tarpe yra testinis

isipareigojimas. Lyginant visy darbuotojy vidurkius, IT specialisty vertinimai neZymiai

aukstesni, iSskyrus pasitenkinimg darbu — IT specialisty pasitenkinimas darbu yra Zemesnis

negu visy darbuotojy.

4.3. Darbuotojy iSlaikymo veiksniy vidurkiy analizé

Darbuotojy i8laikymo veiksniy vertinimas buvo nustatytas apskaiciuojant respondenty

vertinimo vidurkius, kurie pateikiami 7 lenteléje.

7 lentelé. Veiksniy vertinimo vidurkiai

Veiksnys Darbuotojai Vertinimo vidurkis | Standartinis
nuokrypis

Atlygis uz darbg Visi darbuotojai 6,97 2,017

IT specialistai 6,89 1,99
Veiklos vertinimas ir | Visi darbuotojai 6,6 1,865
pripazinimas IT specialistai 6,39 1,88
Karjeros ir | Visi darbuotojai 6,86 2,05
tobuléjimo IT specialistai 6,7 2,07
galimybés

7 lentelés tesinys kitame puslapyje
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7 lentelés tgsinys

Jtaka sprendimy | Visi darbuotojai 7,68 1,605

priémimui ir | IT specialistai 7,64 1,589

igyvendinimui

Santykiai su vadovu | Visi darbuotojai 7,63 1,845
IT specialistai 7,76 1,584

Auksciausiais balais buvo jvertinta jtaka sprendimy priémimui ir jgyvendinimui (7,68)
bei santykiai su vadovu (7,625). Zemiausiai buvo jvertintas veiklos vertinimas ir pripazinimas
(6,601) bei karjeros ir tobul¢jimo galimybés (6,859). IT specialistai auk$¢iausiai jvertino
santykius su vadovu (7,76) bei jtaka sprendimy priémimui ir jgyvendinimui (7,64). Zemiausiai
informaciniy technologijy specialisty tarpe buvo jvertintas veiklos vertinimas ir pripazinimas
(6,39) bei karjeros ir tobul¢jimo galimybés. Darbuotojy islaikymo veiksniy Vidurkiy
palyginimas pateikiamas 6 paveiksle.
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6 pav. Veiksniy vertinimo vidurkiy palyginimas
Remiantis tyrimo rezultatais, galima teigti, kad informaciniy technologijy jmoniy
darbuotojai yra patenkinti santykiais su vadovu ir jtaka sprendimy priémimui ir jgyvendinimui,
taciau tik vidutiniSkai patenkinti veiklos vertinimu ir pripazinimu bei karjeros ir tobuléjimo
galimybémis. Atlygis uz darbg buvo jvertintas aukS¢iau nei vidutiniSkai. Informaciniy
technologijy specialisty vertinimai, lyginant su bendru darbuotojy vertinimu IT jmonése,
vertinant darbuotojy iSlaikymo veiksnius, buvo Zemesni, i$skyrus vertinant jtaka sprendimy

priémimui ir jgyvendinimui bei santykius su vadovu.
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4.4. Demografiniy rodikliy jtaka darbuotojy iSlaikymo dedamuju vertinimui
Siekiant nustatyti ar dedamyjy vertinimo skirtumas tarp skirtingy demografiniy grupiy

yra statistiSkai reik§mingas, buvo naudojamas vienfaktorinés analizés (angl. One-way

ANOVA) ir Stjudento t testo metodai. Tyrimo rezultatai pateikiami 8 lenteléje.

8 lentelé. Demografiniy rodikliy jtaka darbuotojy i§laikymo dedamuyjy vertinimui

Nepriklausomas kintamasis | Priklausomas kintamasis F reikSmé | p reikSmé
Amzius Emocinis jsipareigojimas 18,139 0,000
Normatyvinis jsipareigojimas | 5,265 0,006
Testinis jsipareigojimas 11,236 0,000
Pasitenkinimas darbu 7,166 0,001
Ketinimas palikti organizacija | 4,568 0,012
Lytis Emocinis jsipareigojimas 1,088 0,298
Normatyvinis jsipareigojimas | 0,761 0,384
Testinis jsipareigojimas 0,401 0,527
Pasitenkinimas darbu 15,947 0,000
Ketinimas palikti organizacija | 11,588 0,001
Darbuotojo veiklos sritis Emocinis jsipareigojimas 5,314 0,000
Normatyvinis jsipareigojimas | 14,118 0,000
Testinis jsipareigojimas 3,887 0,005
Pasitenkinimas darbu 7,426 0,001
Ketinimas palikti organizacija | 4,941 0,000

Atlikus vienfaktoring analizg, buvo nustatyta, kad jsipareigojimas organizacijai,
pasitenkinimas darbu ir ketinimas palikti organizacija priklauso nuo respondento amziaus
grupés. Emocinis jsipareigojimas skyrési tarp skirtingy amziaus grupiy, F (2,179) = 18,139,
p<0,05. Naudojant Tamhane Post Hoc testa buvo nustatyta, kad emocinis jsipareigojimas
skiriasi tarp visy amziaus grupiy.

Normatyvinis jsipareigojimas skiriasi tarp skirtingy amziaus grupiy, F (2, 179) = 5,265,
p<0,05. Tamhane Post Hoc testo pagalba buvo nustatyta, kad statistiS$kai reikSmingas skirtumas
yra tik tarp respondenty iki 25 m. amziaus ir kity amzZiaus grupiy. StatistiSkai reikSmingo
skirtumo tarp 25-32 ir 33-52 m. amziaus respondenty néra.

Testinis jsipareigojimas taip pat skiriasi tarp skirtingy amziaus grupiy, F (2, 179) =
11,236, p<0,05. Testinis jsipareigojimas statistiSkai reikSmingai skiriasi tik tarp respondenty iki

25 m. amziaus ir kity amziaus grupiy.
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Amzius daro jtaka respondenty pasitenkinimui darbu, F (2, 179) = 7,166, p<0,05.
Pasitenkinimo darbu lygis skyrési tik respondenty iki 25 m. amziaus grupéje. Kity amziaus
grupiy pasitenkinimo darbu skirtumas néra statistiskai reikSmingas.

Ketinimas palikti organizacijg taip pat priklauso nuo respondento amziaus, F (2, 179) =
4,568, p<0,05. Ketinimas palikti organizacija statistiSkai reikSmingai skyrési tik respondenty
iki 25 m. amziaus grupéje.

Isipareigojimas organizacijai (emocinis, normatyvinis ir testinis) yra stipresnis
jauniausiy respondenty tarpe, grupéje iki 25 m. amziaus. Pasitenkinimas darbu ir ketinimas
palikti organizacija taip pat buvo geresni tarp respondenty iki 25 m. Silpniausias emocinis ir
normatyvinis jsipareigojimas yra tarp 33-52 m. amziaus respondenty. Tgstinis jsipareigojimas
silpniausias 25-32 m. amziaus grupgje. Pasitenkinimas darbu ir ketinimas palikti organizacija
prasCiausiai buvo jvertinti 33-52 m. amZiaus grupéje. Dedamyjy vertinimo vidurkiy palyginimo

pagal amziy stulpeliné diagrama pateikiama 7 paveiksle.
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Pasitenkinimas darbu B Ketinimas palikti organizacija

7 pav. Dedamyjy vertinimo vidurkiy palyginimas pagal amziy

Atlikus Stjudento t testg, buvo nustatyta, kad néra statistiskai reik§mingo skirtumo, tarp
vyry ir motery jsipareigojimo organizacijai, ta¢iau skiriasi pasitenkinimas darbu (F(180) =
15,947, p<0,05) ir ketinimas palikti organizacija (F(180) = 11,588, p<0,05). Pasitenkinimas ir
ketinimas palikti organizacijg buvo aukStesni tarp vyriSkos lyties respondenty.

Siekiant nustatyti ar skyrési jsipareigojimas organizacijai, ketinimas palikti organizacijg
ir pasitenkinimas darbu tarp skirtingomis veiklomis organizacijoje uzsiimanciy darbuotojy,
buvo atlikta vienfaktoriné analizé. Nuo darbuotojo veiklos organizacijoje priklauso
respondento emocinis (F(4,177) = 5,314, p<0,05), normatyvinis (F(4,177) = 14,118, p<0,05),
testinis jsipareigojimas (F(4,177) = 3,887, p<0,05), ketinimas palikti organizacija (F(4,177) =
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4,941, p<0,05) ir pasitenkinimas darbu (F(4,177) = 7,426, p<0,05). Isipareigojimas
organizacijai buvo zemiausias tarp marketingo ir pardavimy darbuotojy, auksciausias tarp kitas
pareigas uzimanciy darbuotojy. Pasitenkinimas darbu buvo zemiausias tarp administracijos ir
informaciniy technologijy specialisty, ketinimas palikti organizacija taip pat Zemiausias tarp
administracijos ir informaciniy technologijy specialisty. Veiksniy vertinimo vidurkiy

palyginimo pagal darbuotojo veiklos sritj stulpeliné diagrama pateikiama 8 paveiksle.
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8 pav. Dedamyjy vertinimo vidurkiy palyginimas pagal darbuotojo veiklos sritj

4.5. Demografiniy rodikliy jtaka darbuotojy iSlaikymo veiksniy vertinimui
Demografiniy rodikliy jtaka ZIV praktiky vertinimui buvo nustatyta atlikus

vienfaktorine analizg ir Stjudento t testa.

9 lentelé. Demografiniy rodikliy jtaka veiksniy vertinimui

Nepriklausomas kintamasis | Priklausomas kintamasis F reikSmé | p reikSmé
Amzius Atlygis uz darba 2,752 0,066
Veiklos vertinimas ir | 12,677 0,000
pripazinimas
Karjeros ir tobuléjimo | 2,717 0,069
galimybeés
Itaka sprendimy priémimui ir | 13,490 0,000
1gyvendinimui
Santykiai su vadovu 4,583 0,011

9 lentelés tesinys kitame puslapyje
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9 lentelés tesinys

Lytis Atlygis uz darbg 4,224 0,041
Veiklos vertinimas ir | 0,001 0,972
pripazinimas
Karjeros ir tobul¢jimo | 0,001 0,970
galimybés
Itaka sprendimy priémimui ir | 67,543 0,000
igyvendinimui
Santykiai su vadovu 11,169 0,001

Darbuotojo veiklos sritis Atlygis uz darbg 34 0,010
Veiklos vertinimas ir | 3,521 0,009
pripazinimas
Karjeros ir tobul¢jimo | 3,615 0,007
galimybés
Itaka sprendimy priémimui ir | 2,163 0,075
igyvendinimui
Santykiai su vadovu 8,445 0,000

Atlikus vienfaktoring analize, buvo nustatyta, kad skirtumas tarp skirtingd amziaus
grupiy veiksniy vertinimo yra statistiSkai reikSmingas tik vertinant santykius su vadovu (F
(2,179) = 4,583, p<0,05), itaka sprendimy priémimui ir jgyvendinimui (F (2,179) = 13,490,
p<0,05) ir veiklos vertinimg ir pripazinimg (F(2,179) = 12,677, p<0,05). Atlikus Post Hoc testa,
paaiskejo, kad santykiy su vadovu vertinimo skirtumas statistiSkai reikSmingas buvo tik tarp
25-32 ir 33-52 m. respondenty amziaus grupiy. [takos sprendimy priémimui ir jgyvendinimui
vertinimas skyrési tarp respondenty iki 25 m. amziaus ir 25-32 m. amziaus grupés. Veiklos
vertinimo ir pripaZinimo vertinimas iki 25 m. respondenty amzZiaus grupéje skyrési nuo likusiy
amziaus grupiy vertinimo. Santykius su vadovu geriausiai jvertino iki 25 m. amziaus grupés
respondentai, prasciausiai 33-52 m. amzZiaus respondentai.

Lyties jtaka ZIV praktiky vertinimui buvo nustatoma naudojant Stjudento t testo
metoda. Atlikus analize, buvo nustatyta, kad lytis turi jtakos vertinant atlygi uz darba (F(180)
= 4,224, p<0,05), itakg sprendimy priémimui ir jgyvendinimui (F(180) = 67,543, p<0,05) ir
santykius su vadovu (F(180) = 11,169, p<0,05). Atlygj uz darbg ir jtakg sprendimy priémimui
prasciau yra linkusios vertinti moterys, santykius su vadovu pras¢iau vertino vyrai.

Vienfaktorinés analizés pagalba buvo nustatyta, kad darbuotojy iSlaikymo dedamyjy
vertinimas skyrési pagal darbuotojy veiklos sritj, iSskyrus vertinant jtaka sprendimy priémimui

ir jgyvendinimui (F(4,177) = 2,163, p>0,05. Skirtingy sri¢iy darbuotojai skirtingai vertino

48



atlygj uz darbg (F(4,177) = 3,4, p<0,05), veiklos vertinimg ir pripazinimg (F(4,177) = 3,521,
p<0,05), karjeros ir tobul¢jimo galimybes (F(4,177) = 3,615, p<0,05) ir santykius su vadovu
(F(4,177) = 8,445, p<0,05). Nagrinéjant vertinimo skirtumus tarp grupiy, visy darbuotojy
vertinimai skyrési nuo kitos (klausimyne nenurodytos) srities darbuotojy vertinimy. Taip pat
buvo nustatytas statistikai reik§mingas skirtumas tarp informaciniy technologijy ir marketingo
darbuotojy vertinimo. Kitos srities darbuotojai atlygj uz darbg jvertino auksciausiais balais,
pardavimy srities darbuotojai - Zemiausiais. ZIV praktiky vertinimo vidurkiai pagal darbuotojy
veiklos sritj pateikiami 9 paveiksle.

Vertinant veiklos vertinimg ir pripazinima, statistiskai reik§mingas vertinimo skirtumas
buvo nustatytas tarp informaciniy technologijy specialisty vertinimo ir pardavimy bei
marketingo srities specialisty. Kitos srities darbuotojy vertinimas skyrési nuo visy sriciy
darbuotojy, i§skyrus administracijos, vertinimo. Veiklos vertinimg ir pripazinimg auk$ciausiais
balais jvertino marketingo specialistai, zemiausiais — informaciniy technologijy specialistai.

Vertinant karjeros ir tobuléjimo galimybes, informaciniy technologijy specialisty
vertinimas reikSmingai skyrési nuo pardavimo specialisty vertinimo bei kitos srities darbuotojy
vertinimas skyrési nuo visy sri¢iy darbuotojy, iSskyrus marketingo specialisty vertinimo.
Karjeros ir tobul¢jimo galimybes organizacijose aukSc¢iausiai jvertino kitos srities specialistai,

zemiausiai — informaciniy technologijy specialistai.
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9 pav. Veiksniy vertinimas pagal darbuotojo veiklos sritj
Nagringjant skirtuma tarp santykiy su vadovu vertinimo, statistiSkai reikSmingi
skirtumai buvo nustatyti tarp kitos srities specialisty ir likusiy sri¢iy darbuotojy vertinimo. Taip

pat i$siskyré marketingo specialisty ir administracijos bei informaciniy technologijy specialisty
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vertinimo. Santykius su vadovu geriausiai jvertino kitos srities specialistai, pras¢iausiai —
marketingo srities specialistai.

4.6. RySys tarp darbuotojuy iSlaikymo veiksniy ir dedamyjy
Siekiant nustatyti egzistuojantj ry$j bei rySio stiprumg tarp darbuotojy iSlaikymo

organizacijoje dedamyjy ir darbuotojy islaikymo veiksniy, buvo atlikta koreliaciné analizé.
Tam, kad buty parinktas tinkamas koreliacijos koeficientas, buvo atliktas Shapiro-Wilk testas,
nurodantis ar skirstiniai yra normalieji. Kadangi normalumo prielaida néra tenkinama,
koreliaciné analizé buvo atlikta naudojant Spirmeno koreliacijos koeficientg. Koreliacijos
koeficientai pateikiami 2 priede.

Analizuojant koreliacijos koeficientus, galima teigti, kad emocinis jsipareigojimas
siejasi su normatyviniu jsipareigojimu (r=0,802, p<0,01), testiniu jsipareigojimu (r=0,304,
p<0,01), ketinimu palikti organizacija (r=0,381, p<0,01) bei pasitenkinimu darbu (r=0,427,
p<0,01). Taip pat emocinis jsipareigojimas siejasi su visomis zmogiskyjy istekliy valdymo
praktikomis. Normatyvinis jsipareigojimas siejasi su testiniu jsipareigojimu (r=0,405, p<0,01),
ketinimu palikti organizacija (r=0,453, p<0,01), pasitenkinimu darbu (r=0,555, p<0,01) bei ZIV
praktikomis, i§skyrus veiklos vertinimg ir pripazinimg (r=0,044, p>0,05).

Testinis jsipareigojimas siejasi su ketinimu palikti organizacija (r=0,271, p<0,01) ir
pasitenkinimu darbu (r=0,423, p<0,01). Neigiamas koreliacijos koeficientas tarp testinio
jsipareigojimo ir veiklos vertinimo ir pripaZinimo (r=-0,175, p<0,05) reiSkia, kad stipréjant
testiniam jsipareigojimui, maz¢ja pasitenkinimas veiklos vertinimu ir pripaZinimu bei
atvirks¢iai. Su kitomis ZIV praktikomis testinis jsipareigojimas nesisieja.

Ketinimas palikti organizacija siejasi su pasitenkinimu darbu (r=0,741, p<0,01) bei
visomis zmogiskyjy istekliy valdymo praktikomis. Pasitenkinimas darbu taip pat siejasi su
visomis ZIV praktikomis — didéjant pasitenkinimui darbu, geréja pasitenkinimas atlygiu
(r=0,397, p<0,01), veiklos vertinimu ir pripazinimu (r=0,457, p<0,01), karjeros ir tobul¢jimo
galimybémis (r=0,513, p<0,01), itaka sprendimy priémimu ir jgyvendinimu (r=0,538, p<0,01)
bei santykiu su vadovu (r=0,430, p<0,01).

Siekiant nustatyti egzistuojantj ry$j bei rySio stiprumg tarp IT specialisty iSlaikymo
organizacijoje dedamyjy ir IT specialisty i§laikymo veiksniy, buvo atlikta koreliaciné analizg,
naudojant tik informaciniy technologijy specialisty duomenis. IT specialisty koreliaciniai rySiai
pateikiami 3 priede.

Vertinant IT specialisty duomenis, emocinis jsipareigojimas stipriai siejasi su
normatyviniu jsipareigojimu (r=0,801, p<0,01), testiniu jsipareigojimu (r=0,262, p<0,01),
ketinimu palikti organizacijg (1=0,424, p<0,01) ir pasitenkinimu darbu (r=0,467, p<0,01). IT

specialisty emocinis jsipareigojimas siejasi su visomis darbuotojy i$laikymo dedamosiomis,
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isskyrus atlygiu uz darba. Stipriausias rySys tarp IT specialisty emocinio jsipareigojimo ir
santykiy su vadovu (r=0,631, p<0,01).

Normatyvinis jsipareigojimas siejasi su testiniu jsipareigojimu (r=0,326, p<0,01),
ketinimu palikti organizacija (r=0,462, p<0,01) ir pasitenkinimu darbu (r=0,519, p<0,01).
Normatyvinis IT specialisty jsipareigojimas siejasi tik su karjeros ir tobul¢jimo galimybémis
(r=0,305, p<0,01), itaka sprendimy priémimui ir jgyvendinimui (r=0,365, p<0,01) ir santykiais
su vadovu (r=0,512, p<0,01). Normatyvinis jsipareigojimas nesisieja su atlygiu uz darbg ir
veiklos vertinimu ir pripaZinimu.

Testinis informaciniy technologijy specialisty jsipareigojimas siejasi su ketinimu palikti
organizacija (r=0,269, p<0,01) ir pasitenkinimu darbu (r=0,419, p<0,01). Tarp testinio
jsipareigojimo, atlygio uz darbg (r=-0,196, p<0,05) ir jtakos sprendimy priémimui ir
igyvendinimui (r=-0,173, p<0,05) egzistuoja neigiamas rysys.

Ketinimas palikti organizacijg siejasi su pasitenkinimu darbu (r=0,723, p<0,01) bei
visais darbuotojy iSlaikymo veiksniais. Stipriausiais ketinimas palikti organizacijg siejasi su
karjeros ir tobuléjimo galimybémis (r=0,524, p<0,01). Pasitenkinimas darbu siejasi su visais
darbuotojy iSlaikymo veiksniais — stipriausiai su jtaka sprendimy priémimui ir jgyvendinimui
(r=0,484, p<0,01).

Lyginant koreliacinius rySius tarp IT organizacijy darbuotojy ir IT specialisty, buvo
nustatytas pagrindinis skirtumas — IT specialisty emocinis ir normatyvinis jsipareigojimas
neturi rySio su atlygiu uz darbg. Taip pat testinis IT specialisty jsipareigojimas turi neigiama
ry$i su atlygiu uz darbg ir jtaka sprendimy priémimui ir jgyvendinimui.

4.6.1. Darbuotojy iSlaikymo veiksniy jtaka organizaciniam jsipareigojimui
Norint jvertinti kokig jtaka darbuotojy iSlaikymui turi darbuotojy islaikymo veiksniai,

buvo atlikta tiesiné ir daugialypé regresija. Zemiau pateiktoje 10 lenteléje pateikiami rezultatai,
analizuojant darbuotojy islaikymo veiksniy jtakg organizaciniam jsipareigojimui, naudojant
paprastosios tiesinés regresijos metoda. Paprastosios tiesinés regresijos metodas leidzia

nustatyti vieno kintamojo jtakg priklausomam kintamajam ir jtakos stipruma, veikiant atskirai.

10 lentelé. Veiksniy jtaka organizaciniam jsipareigojimui (paprastoji tiesiné regresija)

Priklausomi | Darbuotojai Emocinis Normatyvinis Testinis
kintamieji isipareigojimas isipareigojimas isipareigojimas
Nepriklausomi B p R? B p R? B p R?
kintamieji
Atlygis uz | Visi 113 051 | 021 178 | 005 043 -02 ,705 ,001
darba darbuotojai

IT specialistai | 046 409 | 005 091 | 143 014 -051 | 3% 005
Karjeros ir | Visi ;300 000 | 154 344 | 000 ,165 -031 552 002
tobuléjimo darbuotojai
galimybés IT specialistai 244 000 | 136 252 000 118 -078 174 012

10 lentelés tesinys kitame puslapyje
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10 lentelés tesinys

Jtaka Visi 436 000 | 199 484 | 000 201 -144 | 027 027
sprendimy darbuotojai
priémimui ir | IT specialistai | ,288 000 | 112 324 | 000 115 -242 | 001 069
igyvendinimui
Santykiai  su | Visi 625 000 | 541 628 | ,000 447 033 567 002
vadovu darbuotojai

IT specialistai | 532 000 | ;381 488 | ,000 259 -133 | 077 021
Veiklos Visi 172 005 | 042 002 | 974 ,000 -171 | 002 052
vertinimas ir | darbuotojai
pripaZinimas IT specialistai | ,168 004 | 053 -002 | 974 ,000 -174 | 006 050

Atlikus paprastajg tiesing regresija, buvo nustatyta, kad stipriausia jtaka darbuotojy,
dirbanciy IT organizacijose, emociniam jsipareigojimui daro santykiai su vadovu ( = 0,625,
p<0,05) bei jtaka sprendimy priémimui ir jgyvendinimui (f = 0,436, p<0,05). Atlygis uz darbg
neturi jtakos IT organizacijy darbuotojy emociniam jsipareigojimui.

Informaciniy technologijy specialisty emociniam jsipareigojimui didziausig jtakg daro
santykiai su vadovu ( = 0,532, p<0,05) bei jtaka sprendimy priémimui ir jgyvendinimui (B =
0,288, p<0,05). Atlygis uz darba neturi jtakos IT specialisty emociniam jsipareigojimui. Sie
rezultatai sutampa su visy IT organizacijy darbuotojy rezultatais.

Normatyviniam darbuotojy jsipareigojimui santykiai su vadovu (p = 0,628, p<0,05) bei
jtaka sprendimy priémimui ir jgyvendinimui ( = 0,484), p<0,05) taip pat daro stipriausig jtaka.
Veiklos vertinimas ir pripazinimas yra vienintelis veiksnys, kuris neturi jtakos normatyviniam
darbuotojy jsipareigojimui, kiti veiksniai daro silpng jtaka.

Informaciniy technologijy specialisty normatyviniam jsipareigojimui didZiausig jtaka
daro santykiai su vadovu (f = 0,488, p<0,05) bei jtaka sprendimy priémimui ir jgyvendinimui
(B = 0,324, p<0,05). Atlygis uz darba nedaro jokios reikSmingos jtakos informaciniy
technologijy specialisty normatyviniam jsipareigojimui, prieSingai nei kity darbuotojy.

Testiniam darbuotojy jsipareigojimui jtaka sprendimy priémimui ir jgyvendinimui daro
neigiama jtaka (B = -0,144, p<0,05). Testinj darbuotojy jsipareigojimg organizacijai neigiamai
veikia ir veiklos vertinimas ir pripazinimas (f = -0,171, p<0,05). Kiti veiksniai tgstiniam
isipareigojimui reik§mingos jtakos neturi.

Testiniam informaciniy technologijy specialisty jsipareigojimui jtaka daro tik veiklos
vertinimas ir pripazinimas (§ =-0,174, p<0,05) bei jtaka sprendimy priémimui ir jgyvendinimui
(B = -242, p<0,05). Sie rezultatai sutampa su kity darbuotojy rezultatais, tik veiksniy jtaka IT
specialisty testiniam jsipareigojimui yra stipresne.

Siekiant nustatyti, kokig jtakg priklausomam kintamajam (organizaciniam
Isipareigojimui) daro visi darbuotojy iSlaikymo veiksniai, buvo naudojamas daugialypés
regresijos metodas, kurio pagalba nustatyta, kad darbuotojy iSlaikymo veiksniai daro jtakg
emociniam darbuotojy jsipareigojimui (F(5,176) = 45,928, p<0,05). Daugialypés regresijos
rezultatai pateikiami 11 lenteléje.
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11 lentelé. Veiksniy jtaka organizaciniam jsipareigojimui (daugialypé regresija)

Priklausomi kintamieji | Emocinis Normatyvinis Testinis
isipareigojimas isipareigojimas isipareigojimas

Nepriklausomi B p R? B p R? B P R?
kintamieji

Visi darbuotojai
Atlygis uz darba 0,001 | 0,986 | 0,566 | 0,186 | 0,000 | 0,697 | 0,051 | 0,400 | 0,112
Karjeros ir | -,078 | 0,270 0,150 | 0,022 0,149 | 0,102
tobuléjimo galimybés
Jtaka sprendimy | 0,073 | 0,440 0,548 | 0,000 -,223 | 0,068
priémimui ir
igyvendinimui
Santykiai su vadovu | 0,698 | 0,000 0,499 | 0,000 0,152 | 0,061
Veiklos vertinimas ir | -,128 | 0,080 ,-803 | 0,000 -,245 | 0,009
pripaZinimas

IT specialistai
Atlygis uz darba -,027 | ,612 | 0,415 | ,167 ,001 | 0,564 |,004 |,957 | 0,091
Karjeros ir | -,010 | ,896 ,097 ,182 ,171 | ,092
tobuléjimo galimybés
Jtaka sprendimy | ,028 | ,774 ,532 ,000 -,299 | ,026
priémimui ir
igyvendinimui
Santykiai su vadovu | ,646 | ,000 ,568 ,000 ,-020 | ,857
Veiklos vertinimas ir | -,159 | ,060 -813 | ,000 -,105 | ,351
pripaZinimas

Darbuotojy iSlaikymo veiksniams, kartu veikiant emocinj jsipareigojima, vienintelis
veiksnys, kuris daro statistiSkai reikSmingg jtaka islieka tik santykiai su vadovu (p = 0,698,
p<0,05). Atliekant paprastgjg tiesing¢ regresija, buvo nustatyta ir kity veiksniy jtaka, taciau
veiksniams veikiant kartu, karjeros ir tobul¢jimo galimybés, jtaka sprendimy priémimui ir
igyvendinimui bei veiklos vertinimas ir pripaZzinimas, tampa nereik§mingi. Sie rezultatai
sutampa ir su IT specialisty rezultatais, taciau skiriasi santykiy su vadovu (f = 0,646, p<0,05)
itakos stiprumas IT specialisty emociniam jsipareigojimui, kai visi veiksniai veikia kartu. Taip
pat buvo nustatyta, kad darbuotojy iSlaikymo veiksniai, veikdami kartu, daro jtaka IT
specialisty emociniam jsipareigojimui (F(5,146) = 20,725, p<0,05).

Normatyvinis darbuotojy jsipareigojimas taip pat yra veikiamas darbuotojy iSlaikymo
veiksniy (F(5,176) = 81,040, p<0,05). Veiksniams, kartu veikiant normatyvinj jsipareigojima,
statistiSkai reikSmingi iSlieka visi veiksniai, taciau veiklos vertinimas ir pripazinimas daro
stiprig neigiamg jtaka darbuotojy normatyviniam jsipareigojimui (p =-0,803, p<0,05), reiskiasi,
did¢jant pasitenkinimu veiklos vertinimu ir pripaZinimu, maz¢ja darbuotojo normatyvinis
Jsipareigojimas.

IT specialisty normatyvinis jsipareigojimas yra veikiamas darbuotojy iSlaikymo
veiksniy (F(5,146) = 37,817, p<0,05). Vienintelis darbuotojy iSlaikymo veiksnys, neturintis
reik§mingos jtakos, visiems veiksniams veikiant kartu — karjeros ir tobuléjimo galimybés.

Stipriausia ir neigiama jtakg IT specialisty normatyviniam jsipareigojimui daro veiklos
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vertinimas ir pripazinimas (p = -0,813, p<0,05). Stipriausig teigiamg jtakg daro santykiai su
vadovu (B = 0,568, p<0,05).Sie gauti rezultatai i§ dalies sutampa su visy darbuotojy rezultatais,
taciau iSsiskyré stipriausiai veikiantys veiksniai. Taip pat visy darbuotojy normatyviniam
jsipareigojimui jtakg daro karjeros ir tobuléjimo galimybés, IT specialisty normatyviniam
jsipareigojimui karjeros ir tobuléjimo galimybés neturi.

Visiems darbuotojy iSlaikymo veiksniams veikiant kartu, daroma jtaka testiniam
darbuotojy jsipareigojimui (F(5,176) = 4,441, p<0,05). Nepaisant to, kad atlikus paprastaja
tiesing regresija, buvo nustatyta, kad darbuotojy testinj jsipareigojimg atskirai veikia jtaka
sprendimy priémimui ir jgyvendinimui bei veiklos vertinimas bei pripazinimas, visiems
veiksniams veikiant kartu, statistiSkai reikSmingu islieka tik veiklos vertinimas ir pripazinimas
(B =-0,245, p<0,05), kuris daro silpng neigiama jtakg darbuotojy testiniam jsipareigojimui.

Informaciniy technologijy specialisty tgstiniam jsipareigojimui darbuotojy iSlaikymo
veiksniai turi reik§mingos jtakos (F(5,146) = 2,935, p<0,05), taciau vienintelis veiksnys,
darantis jtaka testiniam jsipareigojimui, veiksniams veikiant kartu — jtaka sprendimy priémimui
ir jgyvendinimui — S§is veiksnys daro silpng neigiamg jtaka IT specialisty tgstiniam
jsipareigojimui (B = -0,299, p<0,05). Sie rezultatai skiriasi nuo visy darbuotojy rezultaty,
kadangi visy darbuotojy testiniam jsipareigojimui neigiamg jtaka daro tik veiklos vertinimas ir
pripazinimas.

4.6.2. Darbuotojy iSlaikymo veiksniy jtaka pasitenkinimui darbu
Visy pirma, siekiant nustatyti kiekvieno darbuotojy iSlaikymo veiksnio jtaka darbuotojy

pasitenkinimui darbu, veikiant atskirai, buvo naudojamas paprastosios tiesinés regresijos
metodas. 12 lenteléje pateikiami rezultatai, analizuojant darbuotojy iSlaikymo veiksniy jtakg

pasitenkinimui darbu, naudojant paprastosios tiesinés regresijos metoda.

12 lentelé. Veiksniy jtaka pasitenkinimui darbu (paprastoji tiesiné regresija)

Priklausomas kintamasis | Darbuotojai Pasitenkinimas darbu
Nepriklausomi kintamieji S p R?
Atlygis uz darba Visi darbuotojai | 0,443 | 0,000 | 0,215
IT specialistai 0,392 | 0,000 | 0,171
Karjeros ir tobuléjimo galimybés Visi darbuotojai | 0,551 | 0,000 | 0,343

IT specialistai 0,484 | 0,000 | 0,282
Itaka sprendimy priémimui ir jgyvendinimui Visi darbuotojai | 0,569 | 0,000 | 0,225
IT specialistai 0,464 | 0,000 | 0,153

Santykiai su vadovu Visi darbuotojai | 0,514 | 0,000 | 0,242
IT specialistai 0,601 | 0,000 | 0,255
Veiklos vertinimas ir pripaZinimas Visi darbuotojai | 0,469 | 0,000 | 0,206

IT specialistai 0,434 | 0,000 | 0,186
Vertinant kiekvieno veiksnio jtaka, veikiant atskirai, visi darbuotojy iSlaikymo veiksniai

daro viduting jtaka IT jmoniy darbuotojy pasitenkinimui darbu. Stipriausig jtakg darbuotojy
pasitenkinimui turi jtaka sprendimy priémimui ir jgyvendinimui (B = 0,569, p<0,01) bei
karjeros ir tobul¢jimo galimybés (B = 0,551, p<0,01). Maziausia jtaka darbuotojy
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pasitenkinimui buvo nustatyta atlygio uz darbg (p = 0,443, p<0,01) ir veiklos vertinimo ir
pripazinimo (B = 0,469, p<0,01). Vertinant veiksniy jtaka informaciniy technologijy specialisty
pasitenkinimui darbu, visi veiksniai daro viduting jtaka. Stipriausig jtaka IT specialisty
pasitenkinimui daro santykiai su vadovu (f=0,601, p<0,01) ir karjeros ir tobuléjimo galimybés
(B = 0,484, p<0,01). Sie rezultatai skiriasi nuo visy IT organizacijose dirbandiy darbuotojy
rezultaty.

Siekiant nustatyti kokig jtakg darbuotojy pasitenkinimui daro visi veiksniai, veikdami
vienu metu, buvo naudojamas daugialypés regresijos metodas. Daugialypés regresijos

rezultatai, vertinant veiksniy jtaka pasitenkinimui darbu, pateikiami 13 lenteléje.

13 lentelé. Veiksniy jtaka pasitenkinimui darbu (daugialypé regresija)

Priklausomas kintamasis | Pasitenkinimas darbu
Nepriklausomi kintamieji B [ p | R?
Visi darbuotojai
Atlygis uz darba 0,219 0,002 0,402
Karjeros ir tobuléjimo galimybés 0,328 0,001
Itaka sprendimy priémimui ir | -,047 0,728
igyvendinimui
Santykiai su vadovu 0,222 0,015
Veiklos vertinimas ir pripaZinimas 0,011 0,917
IT specialistai
Atlygis uz darba 0,217 0,005 0,359
Karijeros ir tobuléjimo galimybés 0,253 0,021
Itaka sprendimy priémimui ir | -0,115 0,427
igyvendinimui
Santykiai su vadovu 0,360 0,003
Veiklos vertinimas ir pripaZinimas 0,003 0,983

Visiems darbuotojy iSlaikymo veiksniams veikiant kartu, daroma jtaka darbuotojy
pasitenkinimui darbu (F(5,176)=23,638, p<0,05). Nepaisant to, darbuotojy islaikymo
veiksniams, veikiant vienu metu, jtaka sprendimy priémimui ir jgyvendinimui bei veiklos
vertinimas 1ir pripazinimas nedaro jokios statistiSkai reikSmingos jtakos darbuotojy
pasitenkinimui darbu. Sis gautas rezultatas priestarauja rezultatui, gautam naudojant paprastaja
tiesing regresija, kadangi jtaka sprendimy priémimui ir jgyvendinimui daré stipriausig jtaka
darbuotojy pasitenkinimui darbu. Visiems veiksniams veikiant kartu, stipriausig jtakg
pasitenkinimui daro karjeros ir tobuléjimo galimybés (B = 0,328, p<0,01) bei santykiai su
vadovu (B = 0,222, p<0,01). Silpniausia, taciau statistiSkai reikSminga, itaka darbuotojy
pasitenkinimui daro atlygis uz darba (§ = 0,219, p<0,01).

Visiems darbuotojy islaikymo veiksniams veikiant kartu, daroma jtaka IT specialisty
pasitenkinimui darbu (F (5,146) = 16,319, p<0,05). Stipriausig jtakg IT specialisty
pasitenkinimui darbu daro santykiai su vadovu (B = 0,360, p<0,01) bei karjeros ir tobul¢jimo
galimybes (B = 0,253, p<0,05). Sie rezultatai i dalies sutampa su visy darbuotojy rezultatais,

kadangi stipriausig jtaka visy darbuotojy pasitenkinimui daro karjeros ir tobuléjimo galimybés.

55



Taip pat skiriasi jtakos stiprumas. IT specialisty ir visy darbuotojy pasitenkinimui darbu,
visiems veiksniams veikiant kartu, jtakos neturi veiklos vertinimas ir pripazinimas bei jtaka
sprendimy priémimui ir jgyvendinimui.

4.6.3. Darbuotojy iSlaikymo veiksniy jtaka ketinimui palikti organizacija
Paprastosios tiesinés regresijos metodu buvo siekiama nustatyti kiekvieno darbuotojy

iSlaikymo veiksnio jtaka darbuotojy ketinimui palikti organizacijg. 14 lentel¢je pateikiami
kiekvieno veiksnio jtaka ketinimui palikti organizacija, naudojant paprastosios tiesinés

regresijos metoda.

14 lentelé. Veiksniy jtaka ketinimui palikti organizacija (paprastoji tiesiné regresija)

Priklausomas kintamasis | Darbuotojai Ketinimas palikti organizacija
Nepriklausomi kintamieji S p R?
Atlygis uz darba Visi darbuotojai | 0,471 0,000 0,301
IT specialistai 0,384 0,000 0,212
Karjeros ir tobuléjimo galimybés Visi darbuotojai | 0,480 0,000 0,323

IT specialistai | 0,408 0,000 0,258
Itaka sprendimy priémimui ir | Visi darbuotojai | 0,511 0,000 0,224

igyvendinimui IT specialistai | 0,404 0,000 0,149
Santykiai su vadovu Visi darbuotojai | 0,361 0,000 0,148

IT specialistai 0,369 0,000 0,124
Veiklos vertinimas ir pripaZinimas Visi darbuotojai | 0,423 0,000 0,207

IT specialistai 0,362 0,000 0,167
Visiems darbuotojy iSlaikymo veiksniams veikiant atskirai, kiekvienas veiksnys daro

jtaka darbuotojy ketinimui palikti organizacija. Kadangi ketinimo palikti organizacija rezultatai
tyrimo analizés metu buvo perkoduoti, teigiamas  koeficientas rodo teigiama jtakg darbuotojy
ketinimui palikti organizacijg, t.y. mazina darbuotojo ketinimg palikti organizacija. Stipriausig
jtaka darbuotojo ketinimui turi jtaka sprendimy priémimui ir jgyvendinimui (3 = 0,511, p<0,01)
bei karjeros ir tobul¢jimo galimybeés (B = 0,480, p<0,01). Silpniausia, taciau reikSmingg jtaka
darbuotojo ketinimui palikti organizacijg daro santykiai su vadovu (B = 0,361, p<0,01) bei
veiklos vertinimas ir pripazinimas (p = 0,424, p<0,01).

Darbuotojy iSlaikymo veiksniams, veikiant atskirai, stipriausig jtakg IT specialisty
ketinimui palikti organizacija daro karjeros ir tobuléjimo galimybeés (B = 0,408, p<0,01) bei
jtaka sprendimy priémimui ir jgyvendinimui (B = 0,404, p<0,01). Sie rezultatai sutampa su visy
darbuotojy rezultatais, taCiau skiriasi jtakos stiprumas ir stipriausiai veikiantis veiksnys.
Silpniausig, taciau reikSmingg itaka IT specialisty ketinimui palikti organizacija daro veiklos
vertinimas ir pripazinimas (§ = 0,362, p<0,01).

Daugialypés regresijos metodu buvo siekiama nustatyti kokig jtaka veiksniai daro
darbuotojo ketinimui palikti organizacija, veikdami vienu metu. Daugialypés regresijos

rezultatai, vertinant veiksniy jtaka ketinimui palikti organizacija, pateikiami 15 lenteléje.
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15 lentelé. Veiksniy jtaka ketinimui palikti organizacija (daugialypé regresija)

Priklausomas kintamasis | Ketinimas palikti organizacija
Nepriklausomi kintamieji B [ p | R?
Visi darbuotojai
Atlygis uz darbag 0,315 0,000 0,418
Karjeros ir tobuléjimo galimybés 0,292 0,001
Jtaka sprendimy priémimui ir | 0,144 0,234
igyvendinimui
Santykiai su vadovu -,008 0,924
Veiklos vertinimas ir pripaZinimas -,082 0,382
IT specialistai
Atlygis uz darba 0,249 0,000 0,323
Karjeros ir tobuléjimo galimybés 0,297 0,003
Itaka sprendimy priémimui ir | 0,054 0,679
igyvendinimui
Santykiai su vadovu 0,001 0,992
Veiklos vertinimas ir pripaZinimas -0,049 0,658

Daugialypés regresijos metodu buvo nustatyta, kad veiksniams, veikiant kartu yra
daroma jtaka darbuotojy ketinimui palikti organizacija (F(5,176) = 25,238, p<0,05).
Veiksniams, veikiant kartu, stipriausig jtaka darbuotojy ketinimui palikti organizacijg daro
atlygis uz darba ( = 0,315, p<0,01) bei karjeros ir tobul¢jimo galimybés ( = 0,292, p<0,01).
Like veiksniai, kai visi veiksniai veikia kartu, darbuotojo ketinimui palikti organizacijg
statistiikai reik§mingos jtakos nedaro. Sie rezultatai priestarauja paprastosios tiesinés regresijos
metodu gautiems rezultatams, kai veiksniai veikia atskirai.

Veiksniams, veikiant kartu, IT specialisty ketinimui palikti organizacijg yra daroma
reikSminga jtaka (F(5,146) = 13,951, p<0,05). Stipriausig jtaka IT specialisty ketinimui palikti
organizacija daro karjeros ir tobul¢jimo galimybes ( = 0,297, p<0,01) bei atlygis uz darba (B
= 0,249, p<0,01). Kiti darbuotojy iSlaikymo veiksniai, veikdami kartu, IT specialisty ketinimui
palikti organizacijg jtakos neturi. Sie rezultatai i§ dalies sutampa su visy darbuotojy rezultatais.

4.7. Tyrimo rezultaty apibendrinimas ir diskusija

Atlikus empirinj tyrima, paaiSkéjo, kad nustatyti darbuotojy i1Slaikymo veiksniai daro
jtaka darbuotojy iSlaikymo dedamosioms. Taip pat tyrimo metu buvo nustatyta, kad
informaciniy technologijy jmonése dirbanciy darbuotojy pasitenkinimas darbu yra aukStesnis
nei vidutinis. Kitos darbuotojy iSlaikymo dedamosios — emocinis jsipareigojimas, normatyvinis
Jsipareigojimas bei ketinimas palikti organizacijg taip pat yra aukStesni nei vidutiniSki. Testinis
isipareigojimas IT organizacijose yra Zemesnis nei vidutiniskas.

Tyrimo metu buvo nustatyta, kad tiek IT specialistai, tiek visi IT jmoniy darbuotojai,
darbuotojy iSlaikymo veiksnius vertina geriau nei vidutiniSkai. Vertinant veiksnius, IT
specialisty vertinimas buvo Zemesnis nei visy darbuotojy, iSskyrus vertinant santykius su
vadovu. Pagal amziaus grupes buvo nustatyta, kad jsipareigojimas oOrganizacijai,

pasitenkinimas darbu ir ketinimas palikti organizacija yra stipriausias jauniausiy respondenty
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tarpe - amziaus grupéje iki 25 m., o silpniausias emocinis ir normatyvinis jsipareigojimas,
pasitenkinimas darbu ir ketinimas palikti organizacijg — 33-52 m. amziaus respondenty grupéje.
Darbuotojy islaikymo veiksniy jtakos darbuotojy iSlaikymo dedamosioms tyrimo rezultatai
pateikiami 10 paveiksle.

ATLYGIS UZ DARBUOTOJY ISLAIKYMAS
DARBA ) e

. /* EMOCINIS |SIPAREIGOJIMAS
VEIKLOS 3 .- cal
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acivees | iyl 7 TESTINIS |SIPAREIGOJIMAS
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[TAKA g v PASITENKINIMAS DARBU
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SANTYKIAISU |4
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10 pav. Darbuotojy iSlaikymo veiksniy jtakos darbuotojy iSlaikymo dedamosioms tyrimo rezultatai

Atlygis uz darbg. Tyrimo metu buvo nustatyta, kad atlygis uz darbg daro jtaka
darbuotojy, dirban¢iy IT organizacijose normatyviniam jsipareigojimui, pasitenkinimui darbu
bei ketinimui palikti organizacija. Pagrindinis skirtumas tarp visy darbuotojy, dirbanciy IT
organizacijose ir IT specialisty — atlygis uz darba, veikiant veiksniui atskirai, nedaro jtakos IT
specialisty normatyviniam jsipareigojimui, taciau daro silpng jtakg normatyviniam
jsipareigojimui darbuotojy iSlaikymo veiksniams veikiant kartu. Stipry rysj tarp atlygio uz
darbg ir technologijy darbuotojy organizacinio jsipareigojimo (emocinio, normatyvinio ir
testinio) nustaté Dockel ir kt. (2006), Kochanski ir Ledford (2001) bei Mathieu ir Zajac (1990),
taciau $iy teiginiy atliktas tyrimas nepatvirtino, kadangi buvo nustatytas tik labai silpnas rysys
darbuotojy normatyviniam jsipareigojimui ir nustatyta, kad néra statistiSkai reikSmingos jtakos
emociniam ir testiniam darbuotojy jsipareigojimui.

Atlygio uz darba svarbg pabrézé Trevor ir kt. (1997) ir Igbaria ir Siegel (1992), kurie
teigé, kad atlyginimo padidinimas daro neigiama jtaka darbuotojo ketinimui palikti
organizacija, ty. teigiamg jtaka darbuotojo islaikymui. Sis teiginys tyrimo metu buvo
patvirtintas, atlygis uz darbg daro jtaka darbuotojy ketinimui palikti organizacija, taciau silpna.

Spector (2008) teigé, kad darbuotojy pasitenkinimas nepriklauso nuo atlygio uz darba,
ta¢iau Yang ir kt. (2008) nustaté, kad atlygis yra labai svarbus veiksnys darbuotojy
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pasitenkinimui darbu. Tyrimo metu buvo nustatyta, kad atlygis uz darba daro silpng jtaka
darbuotojy pasitenkinimui darbu, kai visi veiksniai veikia vienu metu. Veiksniams veikiant
atskirai, atlygio uz darbg jtaka tiek darbuotojy, tiek IT specialisty pasitenkinimui darbu yra
vidutinio stiprumo.

Karjeros ir tobuléjimo galimybés. Tyrimo metu buvo nustatyta, kad Kkarjeros ir
tobuléjimo galimybés daro silpng jtaka IT specialisty ir kity darbuotojy emociniam ir
normatyviniam jsipareigojimui. Sie rezultatai tik i§ dalies patvirtina Kochanski ir Ledford
(2001) bei McElroy (2001) tyrimy rezultatus, kurie teigé, kad karjeros ir tobuléjimo galimybés
daro stiprig jtaka emociniam ir normatyviniam darbuotojy isipareigojimui. Silpng, taciau
statistiSkai reikSmingg karjeros ir tobul¢jimo galimybiy jtaka darbuotojy emociniam ir
normatyviniam jsipareigojimui nustaté Dockel ir kt. (2006). Silpng karjeros ir tobuléjimo
galimybiy jtakg tgstiniam jsipareigojimui nustaté Pare ir kt. (2001), taciau atlikto tyrimo
rezultatai prieStarauja §io autoriaus rezultatams, kadangi tyrimo metu nebuvo nustatytas
statistiSkai reikSmingas rySys.

Karjeros ir tobul¢jimo galimybiy jtaka darbuotojy pasitenkinimu darbu buvo nustatyta
Blum ir Kaplan (2000), Violino (2001) nustaté tobuléjimo galimybiy svarbg IT specialisty
pasitenkinimui darbu. Atliktas tyrimas patvirtino, kad karjeros ir tobulé¢jimo galimybés daro
jtaka tiek visy darbuotojy, dirbanéiy IT organizacijose, tiek IT specialisty pasitenkinimui darbu.
Veiksniui, veikiant atskirai, buvo nustatyta stipri jtaka darbuotojy, dirbanciy IT organizacijose
pasitenkinimui darbu. IT specialisty pasitenkinimui karjeros ir tobul¢jimo galimybés daro
vidutinio stiprumo jtakg. Veiksnys, veikdamas kartu su kitais darbuotojy islaikymo veiksniais,
daro silpng jtaka darbuotojy ir IT specialisty pasitenkinimui darbu.

Neigiamg jtaka IT darbuotojy ketinimui palikti organizacija nustaté Igbaria ir Siegel
(1992). Su Siuo teiginiu sutampa atlikto tyrimo rezultatai, kurie parodo, kad Siam veiksniui,
veikiant atskirai nuo kity darbuotojy iSlaikymo veiksniy, buvo nustatyta vidutinio stiprumo
jtaka darbuotojy ketinimui palikti organizacija. Veiksniams veikiant kartu, buvo nustatyta
silpna jtaka darbuotojy ketinimui palikti organizacija.

[taka sprendimy priemimui ir jgyvendinimui. Tyrimo metu buvo nustatyta, kad jtaka
sprendimy priémimui ir jgyvendinimui daro teigiamg itaka darbuotojy ir IT specialisty
emociniam ir normatyviniam jsipareigojimui bei neigiamg jtaka darbuotojy testiniam
jsipareigojimui. Sie rezultatai papildo Rhodes ir Steers (1981) tyrimo rezultatus, kurie teigé,
kad suteikiant darbuotojams galimybe dalyvauti sprendimy priémime ir jgyvendinime, daroma
teigiama jtaka darbuotojy emociniam jsipareigojimui. Nepaisant to, tyrimo metu buvo
nustatyta, kad darbuotojy iSlaikymo veiksniams veikiant kartu, statistiskai reikSminga ir stipri
itaka buvo nustatyta normatyviniam darbuotojy ir IT specialisty jsipareigojimui. IT specialisty
testiniam jsipareigojimui veiksniams veikiant kartu, jtaka sprendimy priémimui ir
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igyvendinimui daro silpng neigiamg jtaka. Darbuotojy normatyvinio jsipareigojimo
priklausomybe nuo jtakos sprendimy priémimui ir jgyvendinimui nustaté Dockel ir kt. (2006).

Tyrimo metu buvo nustatyta, kad jtaka sprendimy priémimui ir jgyvendinimui daro
stiprig jtakg darbuotojy, dirbanciy IT organizacijose ketinimui palikti organizacija bei vidutinio
stiprumo jtakg IT specialisty ketinimui palikti organizacija, kai veiksnys veikia nepriklausomai
nuo kity darbuotojy islaikyma lemianciy veiksniy. Veiksniui veikiant kartu su kitais darbuotojy
iSlaikymo veiksniais, statistiSkai reikSminga jtaka darbuotojy ketinimui palikti organizacija
nebuvo nustatyta. Kity autoriy, nagrinéjusiy jtakos sprendimy priémimui ir jgyvendinimui
poveikj darbuotojy ketinimui palikti organizacijg aptikta nebuvo.

Sprendimy priémimo ir jgyvendinimo jtakg darbuotojy pasitenkinimui nustaté Daniels
ir Bailey (1999) bei Eylon ir Bamberger (2000). Tyrimo rezultatai sutampa su minéty autoriy
tyrimy rezultatais, buvo nustatyta stipri darbuotojy pasitenkinimui darbu, kai veiksnys veikia
nepriklausomai nuo kity darbuotojy iSlaikymo veiksniy. Veiksniams veikiant kartu, nebuvo
nustatyta statistiskai reikSminga jtaka darbuotojy ir IT specialisty pasitenkinimui darbu.

Santykiai su vadovu. Tyrimo metu buvo nustatyta, kad santykiai su vadovu daro
stipriausig jtaka darbuotojy ir IT specialisty emociniam ir normatyviniam jsipareigojimui.
Testiniam jsipareigojimui santykiai su vadovu statistiskai reikSmingos jtakos neturi. Stipry rysj
tarp darbuotojy emocinio jsipareigojimo ir santykiy su vadovu nustaté Dockel ir kt. (2006) bei
Kochanski ir Ledford (2001), kurie teigé, kad geri santykiai su vadovu ir vadovo palaikymas
leidzia darbuotojams tobuléti, gauti grjztamajj rysj ir darbe uZsiimti reik§minga veikla. Siy
tyréjy nustatytas rySys tarp darbuotojy emocinio jsipareigojimo organizacijai ir santykiy su
vadovu sutampa su atlikto tyrimo rezultatais. Darbuotojy iSlaikymo veiksniams veikiant kartu,
santykiai su vadovu yra vienintelis veiksnys, kuris daro reikSmingg jtakg darbuotojy ir IT
specialist emociniam jsipareigojimui. IT specialisty normatyviniam jsipareigojimui santykiai
su vadovu i8lieka didZiausig jtakg daranciu veiksniu, veiksniams veikiant kartu. Kity darbuotojy
normatyviniam jsipareigojimui, veiksniams veikiant kartu, santykiai su vadovu taip pat daro
stiprig jtaka.

Santykiy su vadovu jtaka darbuotojy pasitenkinimui darbu nustaté¢ Spector (1997),
Robbins (1993), Kim (2002) ir Gaertner (2000), kurie teigeé, kad lyderio elgesys, jkvepiantis
komandinj darbg, jgalinimg ir pripaZinima, daro stiprig jtakg darbuotojy pasitenkinimui darbu.
Tyrimo metu buvo patvirtina, kad pasitenkinimas darbu stipriai priklauso nuo santykiy su
vadovu tiek darbuotojy, tiek IT specialisty tarpe. Nepaisant to, tyrimo metu buvo nustatyta, kad
veiksniams, veikiant kartu, santykiy su vadovu jtaka darbuotojy pasitenkinimui sumazéja,
taciau i8lieka silpna ir statistiSkai reikSminga.

Tyrimo metu buvo nustatyta vidutinio stiprumo santykiy su vadovu jtaka darbuotojy

ketinimui palikti organizacija, veiksniui veikiant nepriklausomai nuo kity veiksniy. Veiksniui
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veikiant kartu su kitais darbuotojy iSlaikyma lemianciais veiksniais, statistiSkai reikSminga
jtaka darbuotojy ir IT specialisty ketinimui palikti organizacijg nebuvo nustatyta. Rysj tarp
santykiy su vadovu ir darbuotojo ketinimo palikti organizacijg nustaté Moore (2002), Firth
(2004), kurie teigé, kad vadovo palaikymas yra vienas i§ reikSmingy veiksniy, mazinanciy
darbo stresoriy jtaka, tuo paciy mazinanciy darbuotojy ketinimg palikti organizacija.

Veiklos vertinimas ir pripazinimas. Tyrimo metu buvo nustatyta, kad veiklos vertinimas
ir pripazinimas daro silpng jtakg darbuotojy emociniam jsipareigojimui ir silpng neigiama jtakg
darbuotojy testiniam jsipareigojimui. Veiksniams, veikiant Kkartu, veiklos vertinimas ir
pripazinimas daro stipria neigiamg jtaka darbuotojy ir IT specialisty normatyviniam
isipareigojimui. Sie rezultatai i§ dalies papildo Pare ir kt. (2001) atlikto tyrimo rezultatus,
kuriuose teigiama, kad pripazinimas turi stiprig jtaka IT specialisty emociniam jsipareigojimui.

Rysi tarp darbuotojy veiklos vertinimo ir pasitenkinimo darbu nustaté Wagner ir LePine
(1999). Tyrimo metu taip pat buvo nustatyta, kad veiklos vertinimas ir pripazinimas daro
vidutinio stiprumo jtaka darbuotojy ir IT specialisty pasitenkinimui darbu, taciau tik tuomet,
kai veiksnys veikia nepriklausomai. Veiksniui veikiant kartu su kitais darbuotojy islaikymo
veiksniais, jtaka darbuotojy pasitenkinimui néra reikSminga.

Ketinimui palikti organizacija veiklos vertinimas ir pripazinimas daro vidutinio
stiprumo jtaka, veiksniui veikiant nepriklausomai nuo kity veiksniy, tac¢iau veiksniams veikiant
kartu, veiklos vertinimas ir pripazinimas darbuotojy ir IT specialisty ketinimui palikti
organizacija reikSmingos jtakos neturi. Veiklos vertinimo ir pripazinimo jtakg ketinimui palikti
organizacijg nustaté Kochanski ir Ledford (2001), McEvoy ir Cascio (1985) ir Vanderberg,
Richardson ir Eastman (1999), kurie teige, kad veiklos vertinimas ir pripazinimas daro jtaka
darbuotojy ketinimui palikti organizacija, kartu su kitais veiksniais, tokiais kaip karjeros ir
tobuléjimo galimybés, premijavimo sistema, informacijos dalinimosi kultiira ir pan.

Gauti tyrimo rezultatai parode¢, kad egzistuoja darbuotojy iSlaikymo veiksniy jtaka
darbuotojy ir IT specialisty jsipareigojimui organizacijai, pasitenkinimui darbu ir ketinimui
palikti organizacijg. Tiek visy IT jmoniy darbuotojy, tiek IT specialisty emociniam
Jsipareigojimui jtakg daro tik santykiai su vadovu. Darbuotojy normatyviniam jsipareigojimui
itakg daro visi veiksniai, IT specialisty — visi veiksniai, iSskyrus karjeros ir tobuléjimo
galimybés. Testiniam darbuotojy jsipareigojimui neigiamg jtaka daro veiklos vertinimas ir
pripazinimas, o IT specialisty testiniam jsipareigojimui neigiamg jtaka daro jtaka sprendimy
priémimui ir jgyvendinimui. Tiek darbuotojy, tiek IT specialisty pasitenkinimui darbu jtaka
daro atlygis uz darba, karjeros ir tobul¢jimo galimybés bei santykiai su vadovu. Darbuotojy ir
IT specialisty ketinimui palikti organizacijg daro atlygis uz darbg bei karjeros ir tobuléjimo

galimybés.

61



ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

[Sanalizavus informaciniy technologijy jmoniy darbuotojy veiklos specifikg, buvo

pastebéta, kad:

- IT darbo specifika darbuotojams kelia didel;j stresg, kuris kyla i$ auksty reikalavimy,
darbo funkcijy dviprasmiskumo, darbo krtivio, besikeicianciy kliento reikalavimy
bei problemy, derinant darbg su asmeniniu gyvenimu;

- IT organizacijos pasizymi sparciai besikeiCiancia technologine aplinka, todél
darbuotojams svarbu nuolat tobuléti ir turéti galimybe taikyti naujausius techninius
atradimus;

- Darbuotojai, dirbantys technologijy srityje, teikia pirmenybe darbui su projektais,
kurie leisty plésti turimg kompetencijg ir zinias;

- Padidéjegs nepastovumas darbdavio atzvilgiu yra normalus reiSkinys informaciniy
technologijy sektoriuje — darbuotojai siekia kaupti zinias, jgidZius ir patirt] jvairiose
imonése, ieSkodami geresniy galimybiy;

- IT srityje dirbantiems specialistams socialinis kontaktas néra toks svarbus, kaip
darbuotojams, dirbantiems, kitose srityse;

- IT specialistai yra labiau linke demonstruoti aukstg jsipareigojima savo profesijai,
ne organizacijai;

[Ssanalizavus moksling literatira, buvo nustatyta, kad pagrindiniai komponentai,
dazniausiai moksliniuose tyrimuose siejami su darbuotojy iSlaikymu organizacijose yra
organizacinis jsipareigojimas (emocinis, normatyvinis ir tgstinis), darbuotojo
pasitenkinimas darbu bei darbuotojo ketinimas palikti organizacija.
Atlikus moksliniy publikacijy analize, buvo aptikti jvairlis veiksniai, lemiantys
darbuotojy iSlaikyma organizacijose, taiau remiantis informaciniy technologijy jmoniy
darbuotojy specifika ir atliktais moksliniais tyrimais, analizuojanciais informaciniy
technologijy darbuotojus motyvuojancius veiksnius, buvo nustatytos Sios ZmogiSkyjy
1§tekliy valdymo praktikos, lemiancios darbuotojy iSlaikyma informaciniy technologijy
jmonése: atlygis uz darba; veiklos vertinimas ir pripazinimas; karjeros ir tobuléjimo
galimybés; jtaka sprendimy priémimui ir jgyvendinimui; santykiai su vadovu;

Atlikus empirinj tyrima, buvo nustatyta:

- Didéjant darbuotojy, dirban¢iy informaciniy technologijy jmonése pasitenkinimui
santykiais su vadovu, stipréja darbuotojy emocinis jsitraukimas. Vadovas, biidamas
profesionalus, paslaugus, sgziningas, patikimas bei suteikdamas grjztamajj rysj,

didina darbuotojo emocinj jsipareigojima organizacijai;
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Did¢jant darbuotojy, dirbanciy IT jmonése pasitenkinimui atlygiu uz darba, karjeros
ir tobul¢jimo galimybémis, jtaka sprendimy priémimui ir jgyvendinimui bei
santykiams su vadovu, stipréja darbuotojy normatyvinis jsipareigojimas
organizacijai, taCiau didéjant darbuotojo pasitenkinimu veiklos vertinimu ir
pripazinimu, normatyvinis jsipareigojimas maz¢ja. Vadinasi teisingas atlygis uz
darbg, karjeros galimybés, aukStos kokybés mokymai, atsakomybé priimti
sprendimus bei geri santykiai su vadovu stiprina darbuotojy pareigos jausmg likti
organizacijoje, taciau teisingas darbo vertinimas ir darbuotojo pripazinimas uz gerus
darbo rezultatus pareigos jausma likti organizacijoje sumazina;

Didéjant darbuotojy pasitenkinimu veiklos vertinimu ir pripazinimu, silpnéja
darbuotojy testinis jsipareigojimas organizacijai, vadinasi teisingas darbuotojo,
dirban¢io IT organizacijoje darbo jvertinimas bei pripazinimas uZ gerus ar
i§skirtinius darbo rezultatus, gali sumazinti darbuotojo biitinybés pasilikti
organizacijoje jausma;

Stipréjant informaciniy technologijy darbuotojy pasitenkinimu atlygiu uz darba,
karjeros ir tobul¢jimo galimybémis bei santykiais su vadovu, stipréja darbuotojo
pasitenkinimas darbu;

Did¢jantis darbuotojy pasitenkinimas atlygiu uz darbg bei karjeros ir tobuléjimo
galimybémis, silpn¢ja darbuotojy ketinimas palikti organizacija. Kuo labiau
darbuotojai yra patenkinti teisingu atlygiu, jmonés suteikiamais mokymais ir

galimybe darbe i$naudoti savo jglidZius, tuo maziau yra linke palikti organizacija;
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1 PRIEDAS
Gerb. respondente,

Esu Kauno technologijos universiteto Zmoniy istekliy vadybos programos studenté.
Baigiamajam magistro darbui atlieku darbuotojy iSlaikymo informaciniy technologijy jmonése
tyrimg. Prasau atsakyti j anketoje pateiktus klausimus - jvertinti teiginius skaléje nuo 1 iki 10.
Sios anketos pildymas turéty uztrukti iki 30 min.

Uztikrinu, kad anketa yra anonimiska ir gauti duomenys liks konfidencialiis.

Dékoju uz dalyvavimg apklausoje!

1. Jusy lytis:
- Moteris;
- Vyras.
2. Jusy amzius
- 1ki 25 m.
- 25-32m.
- 33-52m.
- Virs 52 m.
3. Jusy jmonés veiklos sektorius
- Informacinés technologijos;
- Telekomunikacijos, elektronika;
- Inzinerija;
- Kita.
4. Jasy darbo sritis
- Administravimas;
- Finansai/ apskaita;
- Informacinés technologijos;
- Pardavimai;
- Rinkodara;
- Zmogiskieji istekliai;
- Kita
5. Skaléje jvertinkite pateiktus teiginius (1-visiskai nesutinku; 10-visiskai sutinku)

AS biCiau labai laimingas, galédamas toliau dirbti §ioje organizacijoje
\ Visi§kai nesutinku | 1 [2[3]4|5]6[7]8]9] 10| VisiSkai sutinku |

- AS esu daug skolingas savo organizacijai
| Visiskai nesutinku | 1[2[3[4[5]|6[7]8]9]10] Visi§kai sutinku |

- Man patinka Cia dirbti
| Visiskai nesutinku | 1[2[3[4[5[6[7]8]9]10] Visiskai sutinku |

- AS daznai galvoju apie i8¢jimg i§ savo dabartinio darbo
| VisiSkai nesutinku | 1[2[3[4[5]6]7]8]9]10] Visi§kai sutinku |

- AS gaunu teisingg piniginj atlygj, lyginant su bendradarbiais
| Visiskai nesutinku | 1[2[3[4[5[6][7]8]9]10] VisiSkai sutinku |

- AS esu patenkintas karjeros galimybémis jmonéje
| VisiSkai nesutinku | 1|2 [3[4[5]6]|7]8]9]10] Visi§kai sutinku |

- Mano darbas yra vertinamas suprantamais ir aiskiais kriterijais
| Visiskai nesutinku | 1[2[3[4[5]6]7]8]9]10] Visi§kai sutinku |

- Visada sulaukiu reikalingos pagalbos i§ savo vadovo
| Visiskai nesutinku | 1[2[3[4[5[6][7]8]9]10] VisiSkai sutinku |

- ASieskau naujo darbo
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| VisiSkai nesutinku | 12 |3[4[5|6]7]8]9]10] Visiskai sutinku |
Sioje jmonéje darbuotojai yra apdovanojami uz isskirtinius darbo rezultatus
| VisiSkai nesutinku [ 1|2 |3[4[5|6|7[8]9]10] Visi§kai sutinku |

Mano skyriuje darbuotojai turi pakankamai jgaliojimu priimti su darbu susijusius sprendimus
| VisiSkai nesutinku [ 12 [3[4[5]6]7]8]9]10] Visi§kai sutinku |

Mano vadovas yra savo srities profesionalas
| VisiSkai nesutinku | 1[2[3[4[5]6]7]8]9]10] Visi§kai sutinku |

I darbuotojy pasitilymus yra atsizvelgiama priimant sprendimus

| VisiSkai nesutinku [ 1[2[3[4[5]6]7]8]9]10] Visi§kai sutinku |
Darbe a$ iSnaudoju savo turimus jgaidZius ir Zinias

| Visi¥kai nesutinku [ 12 [3[4[5]6]|7]8]9]10] Visi§kai sutinku |
Imoné man suteikia aukstos kokybés mokymus

| VisiSkai nesutinku | 1[2|3[4[5|6]7]8]9]10] Visiskai sutinku |

Mano gaunamas piniginis atlygis yra teisingas, lyginant su atlygiu, kuris uz panasy darba yra
mokamas kitose jmonése
| VisiSkai nesutinku | 1[2[3[4[5]6]7]8]9]10] Visi§kai sutinku |

AS daznai galvoju apie alternatyvy darbo pobiid; (kitokiag veikla nei mano dabartinés pareigos)
| VisiSkai nesutinku | 1[2[3[4[5]6]7]8]9]10] Visi§kai sutinku |

AS patenkintas vadovavimo kokybe

| Visiskai nesutinku | 1[2[3[4[5[6[7]8]9]10] Visi§kai sutinku |
AS nuolat ieSkau geresnio darbo

| Visi$kai nesutinku [ 1]2]3

415]6[7]8]9]10] Visiskai sutinku |
AS retai galvoju apie i$é¢jima iS Sio darbo
| Visiskai nesutinku | 1]2[3[4[5]6[7]8]9]10] Visi§kai sutinku |

Galbit svarstyCiau galimybe dirbti kur nors kitur, jei nebti¢iau tiek daug skyres saves Siai
organizacijai
| VisiSkai nesutinku | 1 [2|3[4[5|6]7[8]9]10 ]| Visikai sutinku |

Nemanau, kad dabar biity teisinga palikti organizacijg, kurioje dirbu, net jei tai man bty
naudinga
| VisiSkai nesutinku | 1 [2|3[4[5|6]7[8]9] 10 Visikai sutinku |

AS$ jauciosi taip, lyg Sios organizacijos problemos, biity mano paties problemos

| Visiskai nesutinku | 1[2[3[4[5[6[7]8]9]10] Visiskai sutinku |
Si organizacija man asmeniskai daug reiskia

| Visiskai nesutinku | 1[2[3[4[5]6]7]8]9]10] Visi§kai sutinku |

Mano gyvenimas biity per daug suzlugdytas, jei dabar nusprgsCiau palikti Sig organizacija
| Visi§kai nesutinku | 1|2 |3[4[5|6]7][8]9] 10| Visikai sutinku |

Dabar a$ nepalikéiau savo organizacijos, nes jau¢iu pareigg §ios organizacijos Zmonéms
| Visiskai nesutinku | 1[2[3[4[5[6][7]8]9]10] VisiSkai sutinku |

AS nejauciu stipraus rySio $iai organizacijai
| VisiSkai nesutinku | 1[2[3[4[5]6]7]8]9]10] Visi§kai sutinku |

Viena i§ rimtesniy pasekmiy paliekant Sig organizacijg buty galimy alternatyvy stoka
| Visi§kai nesutinku | 12 |3[4[5|6]7][8]9]10] Visiskai sutinku |

AS esu patenkintas savo darbu
| Visiskai nesutinku | 1[2[3[4[5]6][7]8]9]10] VisiSkai sutinku |

AS gaunu darbo uZzmokestj, atitinkantj mano darbo rezultatus

73



| VisiSkai nesutinku | 12 |3[4[5|6]7]8]9]10] Visiskai sutinku |
Sioje jmonéje darbuotojai yra jvertinami uz gerus darbo rezultatus

| VisiSkai nesutinku | 1[2[3[4[5]6]7]8]9]10] Visi§kai sutinku |
Imoné man padeda siekti uzsibrézty karjeros tiksly

| Visiskai nesutinku [ 1[2[3[4[5[6][7]8]9]10] VisiSkai sutinku |

Turiu pakankamai atsakomybés Sioje imonéje
| VisiSkai nesutinku | 12 |3[4[5|6]7]8]9]10] Visiskai sutinku |

Per artimiausius 12 mén. a§ ketinu ieSkoti alternatyvos savo dabartiniam darbui (kitas darbas,

dieninés studijos ir pan.)
| VisiSkai nesutinku | 12 |3[4[5|6]7]8]9]10] Visiskai sutinku |

Si organizacija yra verta mano lojalumo

| VisiSkai nesutinku | 1[2[3[4[5]6]7]8]9] 10 Visi§kai sutinku |
AS jauscCiausi kaltas, jei dabar palik¢iau savo organizacija

| Visiskai nesutinku | 1[2[3[4[5[6[7]8]9]10] Visi§kai sutinku |
Dabar pasilikti Sioje organizacijoje yra tiek butinybés, tiek ir troskimo reikalas

| VisiSkai nesutinku | 1[2[3[4[5]6]7]8]9]10] Visi§kai sutinku |
Nejauciu jokios pareigos likti pas dabartinj darbdavi

| VisiSkai nesutinku | 1[2[3[4[5]6]7]8]9]10] Visi§kai sutinku |

AS nesijauciu ,,Seimos dalimi‘ Sioje organizacijoje

| Visiskai nesutinku | 1[2[3[4[5]6[7]8]9]10] Visi§kai sutinku |
AS nesijauciu emociskai prisiri§es prie $ios organizacijos

| Visi§kai nesutinku | 1|2 [3[4[5|6]7]8]9]10] Visiskai sutinku |

Siuo metu man biity labai sunku palikti §ia organizacija, net jei to ir norégiau
| VisiSkai nesutinku | 1[2[3[4[5]6]7]8]9]10] Visi§kai sutinku |

AS greiciausiai neketinu ieskoti kito darbo

| Visiskai nesutinku | 1[2[3[4[5[6[7]8]9]10] Visi§kai sutinku |

Ketinu iSeiti i§ savo dabartinio darbo
| VisiSkai nesutinku | 1|2 |3[4[5|6]7]8]9]10] Visiskai sutinku |

Santykis su vadovu yra atviras ir sagZiningas
| Visiskai nesutinku | 1[2[3[4[5]6]7]8]9]10] Visi§kai sutinku |

Mane tenkina i§ vadovo gaunamas griztamasis rysys

| Visiskai nesutinku | 1[2[3[4[5]6[7]8]9]10] Visiskai sutinku |
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2 PRIEDAS
Rysiai tarp kintamyjy (pagal Spirmeno koreliacijos koeficienta)

Ketinimas Atlygis | Karjerosir | Jtaka sprendimy | Santykiai Veiklos
Emocinis Normatyvinis Testinis palikti Pasitenkinimas uz tobuléjimo priémimui ir su vertinimas ir

isipareigojimas | jsipareigojimas | jsipareigojimas | organizacija darbu darbg | galimybés | igyvendinimui vadovu | pripaZinimas
Emocinis 1,000 ,802™ ,304™ ,381™ 427 ,183" ,443™ 460" ,695™ ,230™
isipareigojimas
Normatyvinis ,802™ 1,000 ,405™ ,453™ ,555™ ,219™ 411 465" ,642™ ,044
jsipareigojimas
Testinis ,304™ ,405™ 1,000 271 423" -,108 -,030 -,078 -,001 -,175"
isipareigojimas
Ketinimas palikti 3817 4537 2717 1,000 7417 | 578" 592 539 366" 546"
organizacija
Pasitenkinimas 427 ,555™ ,423™ 7417 1,000 ,397™ ,513™ ,538™ ,430™ 457
darbu
Atlygis uz darba ,183" ,219™ -,108 578" ,397™ 1,000 ,629™ ,512™ ,385™ ,570™
Karjeros ir 443" 411" -,030 ,592"™ ,513™ ,629™ 1,000 ,838™ ,739™ ,740™
tobuléjimo
galimybés
Jtaka sprendimy 460™ 465~ -078 5397 538" | 512" 838~ 1,000 7217 7617
priémimui ir
jgyvendinimui
Santykiai su ,695™ ,642™ -,001 ,366™" ,430™ ,385™ ,739™ ;721 1,000 ,483™
vadovu
Veiklos vertinimas ,230™ ,044 -, 175" 546" 457 ,570™ ,740™ 761" ,483™ 1,000
ir pripaZinimas

Pastaba: ** - p<0,01; * - p<0,05



Rysiai tarp kintamyjy (IT specialistai)

3 PRIEDAS

- . . . [taka - .
Emocinis Normatyvinis Testinis Ketln_lmas Pasitenkinimas AtlyngS Karje.r.o.s " sprendimy Santykiai V_el_klos .
.. L .. S .. o palikti uz tobuléjimo SR su vertinimas ir
isipareigojimas | jsipareigojimas | isipareigojimas | © . . darbu darb alimvbés priémimui ir vadovu ripazinimas
g )4 4 gaimy jgyvendinimui prip
Emocinis 1,000 ,801** ,262%* ,424%* A467** ,104 ,391%* ,381** ,631%* ,234%*
jsipareigojimas
Normatyvinis ,801** 1,000 ,326** ,462** ,519** ,116 ,305** ,365** ,512** ,041
isipareigojimas
Testinis ,262%* ,326** 1,000 ,269** A419%* | - 196* -,124 -,209** -,145 -,173*
isipareigojimas
Ketinimas A24** ,462** ,269%* 1,000 J123%* | AT1x* ,524** AT73%* ,342%* ,480%*
palikti
organizacija
Pasitenkinimas ,467** ,519** ,419%* ,123%* 1,000 | ,335** ,459%* ,484%* ,387** A57**
darbu
Atlygis uz darba 104 116 -, 196* ATL** 335%* [ 1,000 ,593** 463 | 364%* 543%*
Karjeros ir ,391** ,305** -,124 ,524** ,A459%* | BO3** 1,000 ,805** ,126%* ,148**
tobuléjimo
galimybés
taka sprendim ,381** ,365** -,209** AT3** A84** | 463 ,805** 1,000 ,669** ,184**
Itaka sp !
priémimui ir
igyvendinimui
Santykiai su ,631** ,512** -,145 ,342** ,387%* | ,364** ,126** ,669** 1,000 ,589**
vadovu
Veiklos ,234%* ,041 -,173* ,480** A57** | B4A3** ,148** ,184** ,589** 1,000
vertinimas ir
pripazinimas

Pastaba: ** - p<0,01; * - p<0,05



Darbuotojy islaikymo veiksniy jtaka emociniam jsipareigojimui (visi darbuotojai)

Variables Entered/Removed?

Model Variables Variables Method
Entered Removed

VeiklosVertinima

s, Vadovas,
1 Atlyginimas, Enter

Tobuléjimas,

SprendimuPriemi

mb
a. Dependent Variable: Emocinisisipareigojimas
b. All requested variables entered.

Model Summary
Model R R Square Adjusted R Std. Error of the
Square Estimate

1 , 7522 ,566 ,554 1,04704

a. Predictors: (Constant), VeiklosVertinimas, Vadovas, Atlyginimas,

Tobuléjimas, SprendimuPriemim

4 PRIEDAS

ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Regression 251,756 5 50,351 45,928 ,000P
1 Residual 192,948 176 1,096
Total 444,704 181

a. Dependent Variable: Emocinisisipareigojimas

b. Predictors: (Constant), VeiklosVertinimas, Vadovas, Atlyginimas, Tobuléjimas, SprendimuPriemim

Coefficients?

Model Unstandardized Standardized t Sig. 95,0% Confidence
Coefficients Coefficients Interval for B
B Std. Error Beta Lower Upper
Bound Bound
(Constant) 1,849 431 4,290 ,000 ,998 2,699
Atlyginimas ,001 ,047 ,001 ,017 ,986 -,092 ,094
Tobuléjimas -,078 ,070 -,102 -1,107 ,270 -,217 ,061
1 zprendimuPriemi ,073 ,094 ,075 74 ,440 -,113 ,259
Vadovas ,698 ,063 ,821 11,128 ,000 574 ,821
;/eiklosVertinima -,128 ,073 -,152 -1,764 ,080 -,271 ,015

a. Dependent Variable:

Emocinislsipareigojimas




Darbuotojy islaikymo veiksniy jtaka normatyviniam jsipareigojimui (visi darbuotojai)

Variables Entered/Removed?

Mo
del

Variables Entered

Variables

Removed

Method

VeiklosVertinimas,

Tobulgjimas,

Vadovas, Atlyginimas,

SprendimuPriemim®

Enter

a. Dependent Variable: Normatyvinislsipareigojimas

b. All requested variables entered.

Model Summary

Mo R R Square Adjusted R Std. Error of the
del Square Estimate
1 ,8352 ,697 ,689 ,96806

a. Predictors: (Constant), VeiklosVertinimas, Vadovas, Atlyginimas,

Tobuléjimas, SprendimuPriemim

5 PRIEDAS

ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Regression 379,730 5 75,946 81,040 ,000P
1 Residual 164,936 176 ,937
Total 544,666 181

a. Dependent Variable: Normatyvinislsipareigojimas

b. Predictors: (Constant), VeiklosVertinimas, Vadovas, Atlyginimas, Tobuléjimas, SprendimuPriemim

Coefficients?

Model Unstandardized Standardized t Sig. 95,0% Confidence
Coefficients Coefficients Interval for B

B Std. Beta Lower Upper

Error Bound Bound
(Constant) ,294 ,398 , 738 462 -,492 1,080
Atlyginimas ,186 ,044 ,216 4,265 ,000 , 100 272
Tobuléjimas , 150 ,065 ,178 2,313 ,022 ,022 279
! SprendimuPriemim ,548 ,087 ,507 6,299 ,000 ,376 , 720
Vadovas ,499 ,058 ,531 8,609 ,000 ,385 ,613
VeiklosVertinimas -,803 ,067 -,864 | -11,969 ,000 -,936 -,671

a. Dependent Variable: Normatyvinislsipareigojimas




Darbuotojy islaikymo veiksniy jtaka tgstiniam jsipareigojimui (visi darbuotojai)

Variables Entered/Removed?

Model Variables Variables Method
Entered Removed

VeiklosVertinima

s, Vadovas,
1 Atlyginimas, Enter

Tobuléjimas,

SprendimuPriemi

mb
a. Dependent Variable: Testinislsipareigojimas
b. All requested variables entered.

Model Summary
Model R R Square Adjusted R Std. Error of the
Square Estimate

1 ,3352 ,112 ,087 1,34600

a. Predictors: (Constant), VeiklosVertinimas, Vadovas, Atlyginimas,

Tobuléjimas, SprendimuPriemim

6 PRIEDAS

ANOVA?2
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Regression 40,226 5 8,045 4,441 ,001°
1 Residual 318,862 176 1,812
Total 359,088 181

a. Dependent Variable: Testinislsipareigojimas

b. Predictors: (Constant), VeiklosVertinimas, Vadovas, Atlyginimas, Tobuléjimas, SprendimuPriemim

Coefficients?

Model Unstandardized Standardized t Sig. 95,0% Confidence
Coefficients Coefficients Interval for B

B Std. Error Beta Lower Upper

Bound Bound
(Constant) 4,780 ,554 8,628 |,000 3,686 5,873
Atlyginimas ,051 ,061 ,073| ,843],400 -,069 171
Tobuléjimas ,149 ,090 ,216| 1,643,102 -,030 327
1 SprendimuPriemim |  -,223 121 -,254 | 068 461 016

1,839

Vadovas ,152 ,081 , 1991 1,882,061 -,007 311
VeiklosVertinimas -,245 ,093 -,324 ) 62?: ,009 -,429 -,061

a. Dependent Variable: Testinislsipareigojimas




Darbuotojy islaikymo veiksniy jtaka pasitenkinimui darbu (visi darbuotojai)

Variables Entered/Removed?

Model Variables Variables Method
Entered Removed

VeiklosVertinima

s, Vadovas,
1 Atlyginimas, Enter

Tobuléjimas,

SprendimuPriemi

mb
a. Dependent Variable: Pasitenkinimas
b. All requested variables entered.

Model Summary
Model R R Square Adjusted R Std. Error of the
Square Estimate

1 ,6342 ,402 ,385 1,51135

a. Predictors: (Constant), VeiklosVertinimas, Vadovas, Atlyginimas,

Tobuléjimas, SprendimuPriemim

7 PRIEDAS

ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Regression 269,971 5 53,994 23,638 ,000P
1 Residual 402,016 176 2,284
Total 671,988 181
a. Dependent Variable: Pasitenkinimas

b. Predictors: (Constant), VeiklosVertinimas, Vadovas, Atlyginimas, Tobuléjimas, SprendimuPriemim

Coefficients?

Model Unstandardized Standardized t Sig. 95,0% Confidence
Coefficients Coefficients Interval for B

B Std. Error Beta Lower Upper

Bound Bound
(Constant) 1,847 ,622 2,968,003 ,619 3,074
Atlyginimas ,219 ,068 ,230| 3,220 | ,002 ,085 ,354
Tobuléjimas ,328 ,102 ,349 3,226 | ,001 ,127 ,528
! SprendimuPriemim -,047 ,136 -,039| -,348(,728 -,316 ,221
Vadovas ,222 ,090 ,213(2,458|,015 ,044 ,401
VeiklosVertinimas ,011 ,105 ,011| ,104],917 -,196 ,218

a. Dependent Variable: Pasitenkinimas
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Darbuotojy islaikymo veiksniy jtaka ketinimui palikti organizacija (visi darbuotojai)

Variables Entered/Removed?

Model Variables Variables Method
Entered Removed

VeiklosVertinima

s, Vadovas,
1 Atlyginimas, Enter

Tobuléjimas,

SprendimuPriemi

mb
a. Dependent Variable: KetinimasPalikti
b. All requested variables entered.

Model Summary
Model R R Square Adjusted R Std. Error of the
Square Estimate

1 ,6462 418 ,401 1,34127

a. Predictors: (Constant), VeiklosVertinimas, Vadovas, Atlyginimas,

Tobuléjimas, SprendimuPriemim

8 PRIEDAS

ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Regression 227,022 5 45,404 25,238 ,000P
1 Residual 316,626 176 1,799
Total 543,648 181
a. Dependent Variable: KetinimasPalikti

b. Predictors: (Constant), VeiklosVertinimas, Vadovas, Atlyginimas, Tobulgjimas, SprendimuPriemim

Coefficients?

Model Unstandardized Standardized t Sig. 95,0% Confidence
Coefficients Coefficients Interval for B

B Std. Error Beta Lower Upper

Bound Bound
(Constant) 2,579 ,552 4,671,000 1,489 3,668
Atlyginimas ,315 ,060 ,3675,215(,000 ,196 ,435
Tobuléjimas ,292 ,090 ,345 | 3,240,001 ,114 470
! SprendimuPriemim ,144 ,121 ,13311,195(,234 -,094 ,382
Vadovas -,008 ,080 -,008| -,095],924 -,166 ,151
VeiklosVertinimas -,082 ,093 -,088| -,876(,382 -,265 ,102

a. Dependent Variable: KetinimasPalikti
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Darbuotojy islaikymo veiksniy jtaka emociniam jsipareigojimui (IT specialistai)

Variables Entered/Removed?

Model Variables Variables Method
Entered Removed

VeiklosVertinima

s, Atlyginimas,

Vadovas,
1 Enter

Tobuléjimas,

SprendimuPriemi

mb
a. Dependent Variable: Emocinisisipareigojimas
b. All requested variables entered.

Model Summary
Model R R Square Adjusted R Std. Error of the
Square Estimate

1 ,6442 ,415 ,395 1,06178

a. Predictors: (Constant), VeiklosVertinimas, Atlyginimas, Vadovas,

Tobuléjimas, SprendimuPriemim

9 PRIEDAS

ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Regression 116,826 5 23,365 20,725 ,000P
1 Residual 164,598 146 1,127
Total 281,424 151

a. Dependent Variable: Emocinisisipareigojimas

b. Predictors: (Constant), VeiklosVertinimas, Atlyginimas, Vadovas, Tobuléjimas, SprendimuPriemim

Coefficients?

Model Unstandardized Standardized t Sig. 95,0% Confidence
Coefficients Coefficients Interval for B

B Std. Error Beta Lower Upper

Bound Bound
(Constant) 2,569 ,550 4,672,000 1,482 3,655
Atlyginimas -,027 ,053 -,039( -,508],612 -,131 ,077
Tobuléjimas -,010 ,075 -,015( -,131,896 -,158 ,139
1 SprendimuPriemim ,028 ,099 ,033| ,287|,774 -,168 ,225
Vadovas ,646 ,082 ,750] 7,902 | ,000 ,484 ,807
VeiklosVertinimas -,159 ,084 -,219 1,89?: ,060 -,325 ,007

a. Dependent Variable: Emocinisisipareigojimas
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Darbuotojy islaikymo veiksniy jtaka normatyviniam jsipareigojimui (IT specialistai)

Variables

Entered/Removed?

Model Variables

Entered

Variables

Removed

Method

s, Atlyginimas,
Vadovas,

Tobuléjimas,

mP

VeiklosVertinima

SprendimuPriemi

Enter

a. Dependent Variable: Normatyvinislsipareigojimas

b. All requested variables entered.

Model Summary

Model R R Square Adjusted R Std. Error of the
Square Estimate
1 ,7512 ,564 ,549 1,01985

a. Predictors: (Constant), VeiklosVertinimas, Atlyginimas, Vadovas,

Tobuléjimas, SprendimuPriemim

10 PRIEDAS

ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Regression 196,668 5 39,334 37,817 ,000P
1 Residual 151,855 146 1,040
Total 348,523 151

a. Dependent Variable: Normatyvinislsipareigojimas

b. Predictors: (Constant), VeiklosVertinimas, Atlyginimas, Vadovas, Tobuléjimas, SprendimuPriemim

Coefficients?

Model Unstandardized Standardized t Sig. 95,0% Confidence
Coefficients Coefficients Interval for B

B Std. Error Beta Lower Upper

Bound Bound
(Constant) ,366 ,528 ,694 | ,489 -,677 1,410
Atlyginimas ,167 ,051 ,2191 3,302,001 ,067 ,267
Tobuléjimas ,097 ,072 132 1,342,182 -,046 ,240
1 SprendimuPriemim ,532 ,095 ,557 | 5,585(,000 344 721
Vadovas ,568 ,078 ,593| 7,239,000 ,413 723
VeiklosVertinimas -,813 ,081 -1,006 10,087- ,000 -,973 -,654

a. Dependent Variable: Normatyvinislsipareigojimas
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11 PRIEDAS

Darbuotojy islaikymo veiksniy jtaka testiniam jsipareigojimui (IT specialistai)

Variables Entered/Removed?

Model Variables Variables Method

Entered Removed

VeiklosVertinima
s, Atlyginimas,
Vadovas,

1 . .| Enter
Tobuléjimas,

SprendimuPriemi

mP

a. Dependent Variable: Testinislsipareigojimas
b. All requested variables entered.

Model Summary

Model R R Square Adjusted R Std. Error of the
Square Estimate
1 ,3022 ,091 ,060 1,41967

a. Predictors: (Constant), VeiklosVertinimas, Atlyginimas, Vadovas,

Tobuléjimas, SprendimuPriemim

ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Regression 29,573 5 5,915 2,935 ,015P
1 Residual 294,257 146 2,015
Total 323,831 151

a. Dependent Variable: Testinislsipareigojimas
b. Predictors: (Constant), VeiklosVertinimas, Atlyginimas, Vadovas, Tobuléjimas, SprendimuPriemim

Coefficients?

Model Unstandardized Standardized t Sig. 95,0% Confidence
Coefficients Coefficients Interval for B

B Std. Error Beta Lower Upper

Bound Bound
(Constant) 5,949 ,735 8,093,000 4,496 7,402
Atlyginimas ,004 ,070 ,005| ,054],957 -,135 ,143
Tobuléjimas 171 ,101 ,241 | 1,696 | ,092 -,028 ,369

1 -

SprendimuPriemim -,299 ,133 -,325 2 255 ,026 -,561 -,037
Vadovas -,020 ,109 -,021| -,180],857 -,236 ,196
VeiklosVertinimas -,105 ,112 -,135] -,935],351 -,327 , 117

a. Dependent Variable: Testinislsipareigojimas
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Darbuotojy iSlaikymo veiksniy jtaka pasitenkinimui darbu (IT specialistai)

Variables Entered/Removed?
Model Variables Variables Method
Entered Removed
VeiklosVertinima
s, Atlyginimas,
1 Vadovas, Enter
Tobuléjimas,
SprendimuPriemi
mb
a. Dependent Variable: Pasitenkinimas
b. All requested variables entered.
Model Summary
Model R R Square Adjusted R Std. Error of the
Square Estimate
1 ,5992 ,359 ,337 1,53823

a. Predictors: (Constant), VeiklosVertinimas, Atlyginimas, Vadovas,

Tobuléjimas, SprendimuPriemim

12 PRIEDAS

ANOVA?2
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Regression 193,068 5 38,614 16,319 ,000P
1 Residual 345,457 146 2,366
Total 538,525 151

a. Dependent Variable: Pasitenkinimas

b. Predictors: (Constant), VeiklosVertinimas, Atlyginimas, Vadovas, Tobuléjimas, SprendimuPriemim

Coefficients?

Model Unstandardized Standardized t Sig. 95,0% Confidence
Coefficients Coefficients Interval for B

B Std. Error Beta Lower Upper

Bound Bound
(Constant) 1,812 , 796 2,275,024 ,238 3,386
Atlyginimas ,217 ,076 ,229 1 2,849 |,005 ,067 ,368
Tobuléjimas ,253 ,109 ,27812,327(,021 ,038 469
! SprendimuPriemim -,115 , 144 -,096 | -,797 | ,427 -,399 ,169
Vadovas ,360 ,118 ,302 | 3,042 |,003 , 126 ,594
VeiklosVertinimas ,003 ,122 ,003| ,021(,983 -,238 ,243

a. Dependent Variable: Pasitenkinimas
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Darbuotojy islaikymo veiksniy jtaka ketinimui palikti organizacija (IT specialistai)

Variables Entered/Removed?

Model Variables Variables Method
Entered Removed

VeiklosVertinima

s, Atlyginimas,
1 Vadovas, Enter

Tobuléjimas,

SprendimuPriemi

mb
a. Dependent Variable: KetinimasPalikti
b. All requested variables entered.

Model Summary
Model R R Square Adjusted R Std. Error of the
Square Estimate

1 ,5692 ,323 ,300 1,39031

a. Predictors: (Constant), VeiklosVertinimas, Atlyginimas, Vadovas,

Tobuléjimas, SprendimuPriemim

13 PRIEDAS

ANOVA?2
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Regression 134,833 5 26,967 13,951 ,000P
1 Residual 282,211 146 1,933
Total 417,044 151
a. Dependent Variable: KetinimasPalikti

b. Predictors: (Constant), VeiklosVertinimas, Atlyginimas, Vadovas, Tobuléjimas, SprendimuPriemim

Coefficients?

Model Unstandardized Standardized t Sig. 95,0% Confidence
Coefficients Coefficients Interval for B

B Std. Error Beta Lower Upper

Bound Bound
(Constant) 3,426 ,720 4,760,000 2,004 4,849
Atlyginimas ,249 ,069 ,299 | 3,621 | ,000 , 113 ,385
Tobuléjimas ,297 ,098 ,369 | 3,012 |,003 ,102 491
! SprendimuPriemim ,054 ,130 ,052| ,415],679 -,203 311
Vadovas ,001 ,107 ,001| ,010(,992 -,210 ,213
VeiklosVertinimas -,049 ,110 -,055| -,444 1,658 -,266 ,168

a. Dependent Variable: KetinimasPalikti
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