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Santrauka

Temos aktualumas. Auks$to naSumo darbo sistemos praktiky vaidmuo per pastaruosius
deSimtmecius iSaugo kartu su besikei¢iancia darbo rinka. Tokj augimg 1émé didéjantis organizacijy
démesys darbuotojy poreikiams ir noras didinti individualius jy veiklos rodiklius. Mokslingje
literatiiroje nustatyta, kad auksto nasumo darbo sistema atskleidzia darbuotojy geb¢jimus, suteikia
galimybes jiems tobuléti ir jgyti naujy Ziniy, didina jy jsitraukimg organizacijoje (Husin, Mansor,
Kelana, 2021). Zmogiskujy istekliy valdymas jgauna vis didesng role organizacijoje, todél tyrimai
turi biiti atliekami nuolat ieSkant naujy biidy atskleisti darbuotojy efektyvuma ir aukstesnius veiklos
rezultatus. Nepaisant placios tyrimy aprépties, visgi iki Siol Lietuvos organizacijose truksta
kompleksiniy tyrimy, kurie tirty aukSto naSumo darbo sistemos praktiky (toliau ANDS) jtaka
darbuotojy veiklos rezultatams. Todél formuluojamas Sis probleminis klausimas: kokia yra auksto
naSumo darbo sistemos praktiky jtaka darbuotojy veiklos rezultatams?

Tyrimo objektas — auksto naSumo darbo sistemos praktiky jtaka darbuotojy veiklos rezultatams.

Darbo tikslas — nustatyti aukSto nasumo darbo sistemos praktiky jtaka darbuotojy veiklos
rezultatams.

Tyrimo uzdaviniai:

1. atskleisti aukSto naSumo darbo sistemos praktiky jtakos darbuotojy veiklos rezultatams tyrimo
problematikg ir aktualuma;

2. konceptualizuoti auks$to nasumo darbo sistemos praktiky jtakos darbuotojy veiklos rezultatams
teorinj modelj;

3. pagristi aukSto naSumo darbo sistemos praktiky jtakos darbuotojy veiklos rezultatams tyrimo
metodologija ir parengti metodika;

4. empiriSkai jvertinti auks§to naSumo darbo sistemos praktiky jtaka darbuotojy veiklos rezultatams ir
pateikti rekomendacijy.

Tyrimo rezultatai ir iSvados: analizuotos auksto naSumo darbos sistemos praktikos: jdarbinimas ir
atranka, darbuotojy mokymai, darbuotojy veiklos vertinimas, atlygio politika, darbuotojy
dalyvavimas — turi statistiS$kai reikSmingg rysj su darbuotojy veiklos rezultatais (uzduoties atlikimo
veiklos rezultatai, adaptyvios veiklos rezultatai, konteksto veiklos rezultatai). Atliktas kiekybinis
tyrimas, kuris nustaté, kad trys ANDS praktikos: jdarbinimas ir atranka, atlygio politika bei
darbuotojy veiklos vertinimas daro jtakg darbuotojy individualiems uzduoties atlikimo ir adaptyvios



veiklos rezultatams. Sias auksto nasumo darbo sistemos praktikas organizacijos gali diegti ZIV’e
siekiant didinti darbuotojy rezultatyvuma.
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Summary

Relevance of the topic. The role of High-Performance work system practitioners has grown along
with the labor market over the past decades. Such growth was caused mainly by the activities of
organizations for the needs of employees and the desire to increase their individual indicators.
Scientific literature has found that a high-performance work system reveals the abilities of employees,
provides opportunities for them to improve and acquire new knowledge, and increases their
assimilation in the organization (Husin, Mansor, Kelana, 2021). Human resource management is
gaining an ever-increasing role in the organization, so research must be done in a constant search for
new resources to reveal employee efficiency and higher performance results. Despite the wide
coverage of research, there is still a lack of comprehensive research in Lithuanian organizations that
would investigate the impact of high performance work system practices (hereinafter referred to as
HSPs) on the performance results of employees. Therefore, the following problematic question is
formulated: What is the impact of high performance work system practices on employee
performance?

The object of the research — the influence of high performance work system practices on the
performance results of employees.

The aim of the research — to determine the influence of high performance work system practices on
the performance results of employees.

Research tasks:

1. reveal the problematic and relevance of the study of the influence of High-Performance Work
System practices on the performance results of employees;

2. to conceptualize a theoretical model of the influence of High Performance Work System practices
on the performance results of employees;

3. justify the methodology of the study of the impact of High Performance Work System practices on
the performance results of employees and prepare the methodology;

4. empirically assess the impact of High-Performance Work System practices on employee
performance results and provide recommendations.



The main results of the research. Analyzed High-Performance Work System practices: recruitment
and selection, employee training, employee performance evaluation, reward policy, employee
participation - have a statistically significant relationship with employee performance results (task
performance performance results, adaptive performance results, context performance results). A
quantitative study was conducted, which found that three HPWS practices: recruitment and selection,
reward policy, and employee performance evaluation influence employees' individual task
performance and adaptive performance results. These High Performance Work System practices can
be implemented by organizations in HRM to increase employee productivity
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Ivadas

Tyrimo aktualumas. Per pastaruosius 30 mety, tyréjai skyré daug démesio zmogiskyjy istekliy
valdymo praktikoms, kurios kaip sistema prisidéty prie geresniy darbuotojy veiklos rezultaty
(Messersmith and Guthrie, 2010). Si Zmogiskyjy istekliy valdymo sistema apibiidinama terminu
,»auks§to nasumo darbo sistema® ir yra laikoma pagrindiniu Saltiniu gerinant darbuotojy veiklos
rezultatus. Pastebima, kad Siuolaikinése organizacijose vis dazniau yra plétojamas auksto naSumo
darbo sistemos diegimas (Boxal, 2012), didelis démesys skiriamas individualiems darbuotojy
poreikiams identifikuoti (Bal and Lub, 2018). Tokiu btidu siekiama kuo geriau i$naudoti kiekvieno
darbuotojo potenciala, sukuriant palankias sglygas rezultatyviai dirbti ir panaudojant kompetencijas
sékmingai augti.

Siais laikais tikslingai veikla vykdangios organizacijos turi didesne tikimybe sukurti reik§minga
ilgalaike vertg, o tai gali lemti geresnius finansinius rezultatus, didesnj darbuotojy jsitraukimag ir
didesnj klienty pasitikéjima (Komm, Pollner, Schaninger and Sikka, 2021). Sie autoriai teigia, kad
itin didelis démesys teikiamas Zmogiskyjy iStekliy valdymo rolei ir kokj rezultata ji kuria
organizacijoje. Kiekvienos organizacijos veiklos efektyvumas priklauso nuo darbuotojy. Pagrindinis
Siandieninés organizacijos sékmés veiksnys yra kompetentingas personalas, j kurj reikia tinkamai
investuoti, siekiant gauti norimg veiklos rezultatg. Armstrong’é (2010) pateikia auksto naSumo darbo
sistemos koncepcija, akcentuodama, jog didelio naSumo darbo sistema tampa jrankiu, vedanéiu link
nasiy, tiek individualiy darbuotojy, tick bendry organizacijos rezultaty (Armstrong, 2010).

ANDS padeda darbuotojams sukurti, vykdyti ir jgyvendinti organizacijos procesus ir geriau dirbti.
Pavyzdziui, tyrime, kuriame buvo analizuojamos 132 JAV gamybos organizacijos, nustatyta, kad
auks$to nasumo darbo sistemg naudojan¢iy jmoniy darbo nasumas buvo Zymiai didesnis nei jy
konkurenty. Pagrindiné iSvada buvo ta, kad kai darbuotojai turi galig priimti sprendimus, susijusius
su jy ir organizacijos veikla, jie yra produktyvesni (Konrad, 2006.) Dauguma tyréjy auk$to nasumo
sistemos praktiky jtakg darbuotojy veiklos rezultatams ir organizacijos veiklai tyré gamybos
sektoriuje (Huselid, 1995; Zacharatos et al., 2005).Tac¢iau remiantis tuo, kad gamybos tyrimy i§vados
negaléjo biiti prilyginamos paslaugy ir prekybos sektoriams, atsirado poreikis pla¢iau tirti darbuotojy
veiklos poky¢ius taikant auksto naSumo sistemos praktikas organizacijoje (Katou et al., 2014). Liao
et al., (2009) savo tyrime teigé, kad kuo darbuotojai labiau jsitrauke j organizacijy veikla, tuo jy
efektyvumas ir rezultatai didéja. Kita vertus, teigiama (Cooper et al., 2019; Fu et al., 2017; Meijerink
et al., 2018), kad néra vieno bendro koncepto, kuris galéty apibrézti auksto nasumo darbo sistemos
praktiky jtaka darbuotojy rezultatams, todél Sie autoriai tyré skirtingus konceptus, iSskirdami atskirus
veiksnius ir nustaté jy poveikj darbuotojy rezultatyvumui. Todél bet kurios organizacijos vadovams
yra aktualu suprasti ir darbuotojams tikslingai iSkomunikuoti auks§to nasumo darbo sistemos veikimg
organizacijoje. Galima teigti, kad ypac Siandieninéje perspektyvoje, Sis klausimas tampa aktualus,
nes zmogiskyjy iStekliy vaidmuo tampa itin svarbus organizacijose, o darbuotojy efektyvus darbas ir
asmeniniai rezultatai neabejotinai sékme ir naSumu.

Tyrimo problematika. Ankstesni auk$to naSumo darbo sistemos praktiky ir darbuotojy veiklos
rezultaty sasajy tyrimai parodé, kad auksto naSumo darbo sistemos praktikos daro jtaka organizacijos
veiklos rezultatams (Mihailas and Kloutsiniotis; 2016, Marco Lajara, Saragoza-Saez and Garcia-
Lillo, 2018). Auksto naSumo darbo sistema yra svarbi valdant Zmogiskuosius isteklius Siuolaikingje
organizacijoje, siekiant didinti darbuotojy rezultatyvuma (Wood and de Menezes, 2011). Taciau kity

autoriy atliktuose tyrimuose aukS$to nasumo darbo sistemos praktiky jtaka nebuvo nustatyta ir tyrimai
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buvo labiau orientuoti | organizacijos valdyma, ignoruojant darbuotojy patirtj ir jy suvokimg apie
auksto nasumo darbo sistema (Boselie, Dietz and Boon, 2005, Zhang, Di Fan and Zhu, 2014).
Papildomi auks$to nasumo darbo sitemos praktiky jtakos darbuotojy veiklos rezultatams tyrimai
padéty kaupti zinias apie tai, kaip diegiant Siuolaiking efektyvig sistema didéja darbuotojy
rezultatyvumas. Taip pat tokiy sgsajy supratimas paskatinty darbdavius diegti organizacijoje auksto
nasumo darbo sistema, padedant darbuotojams tinkamai iSnaudoti savo turimg potencialg ir gerinti
savo asmeninius veiklos pasiekimus. Visa tai prisidéty prie darbuotojy auksSty darbo rezultaty
pasiekimo. Todél organizacijoms svarbu naudoti efektyvig sistema, kuri gali skatinti geriausia
darbuotojy valdyma ir tobuléjima bei jy konkurencinguma (Tsai, 2006). Visgi, pasitaiko ir autoriy,
kurie kritikuoja auksto nasumo darbo sistemos veikimg organizacijoje (Beugelsdijk, 2008; Michaelis
et al., 2010; Michaelis et al., 2014). Nepaisant daugybés tyrimy, tirian¢iy didelio efektyvumo darbo
sistemy vaidmenj gerinant organizacijos veiklg ir darbuotojy rezultatus, néra vieno bendro sutarimo,
kuris pagristy ANDS praktiky sgsajg su asmeniniais darbuotojy veiklos rezultatais. Taip pat,
mokslingje literatiiroje truksta kompleksiniy empiriniy tyrimy auksto nasumo darbo sistemos praktiky
poveikio darbuotojy veiklos rezultatams tematika. Todél mokslinio tyrimo problema
formuluojama klausimu: kokia yra auksSto naSumo darbo sistemos praktiky jtaka darbuotojuy
veiklos rezultatams?

Tyrimo objektas — auksto naSumo darbo sistemos praktiky jtaka darbuotojy veiklos rezultatams.

Darbo tikslas — nustatyti aukSto nasumo darbo sistemos praktiky jtakg darbuotojy veiklos
rezultatams.

Tyrimo uzdaviniai:

1. atskleisti aukSto naSumo darbo sistemos praktiky jtakos darbuotojy veiklos rezultatams tyrimo
problematikg ir aktualuma;

2. konceptualizuoti aukSto naSumo darbo sistemos praktiky jtakos darbuotojy veiklos rezultatams
teorinj modelj;

3. pagristi auks$to nasumo darbo sistemos praktiky jtakos darbuotojy veiklos rezultatams tyrimo
metodologijg ir parengti metodika;

4. empiriSkai jvertinti auksto naSumo darbo sistemos praktiky jtaka darbuotojy veiklos rezultatams ir
pateikti rekomendacijy.

Tyrimo metodai — tikslui jgyvendinti atlikta mokslinés literatiiros analizé, pasirinkta atlikti kiekybinj
tyrimg (anketin¢ apklausa), statistiniai duomeny apdorojimo metodai (koreliaciné ir regresiné
analize).

Tyrimo struktiira: Pirmame skyriuje atskleidZziama auksto naSumo darbo sistemos praktiky jtakos
darbuotojy veiklos rezultatams, problemos analizé. Antrame skyriuje pateikiami teoriniai sprendimai,
apimantys auksto naSumo darbo sistemos samprata, jos dedamasias. Pateikiama ANDS praktiky. Taip
pat, identifikuota darbuotojy veiklos rezultatams jtakos turintys veiksniai ir sudaromas auksto naSumo
darbo sistemos jtakos darbuotojy veiklos rezultatams, teorinis modelis. Tre¢iame skyriuje pateikiama
tyrimo metodologija, iliustruotas tyrimo instrumentas, apraSoma imtis ir tyrimo organizavimas bei
tyrimo etika. Ketvirtame skyriuje pateikiami auksto naSumo darbo sistemos jtakos darbuotojy veiklos
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rezultatams tyrimo rezultatai. Projekto pabaigoje pateikiamos i§vados ir rekomendacijos. Taip pat
pateikiami literatiiros Saltiniai ir priedai.
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1. AukSto naSumo darbo sistemos praktiky jtakos darbuotojy veiklos rezultatams probleminé
analizé

Organizacijos veiklos efektyvumas, atlickamy funkcijy kokybé priklauso nuo darbuotojy, jy
kompetencijy, patirties, gebé¢jimy, pasirengimo atlikti naujas uzduotis, tai ypa¢ svarbu organizacijai
susidiirus su naujais laikmegio i$stikiais. Siai dienai organizacijos yra atsakingos uz tai, kad suteikty
darbuotojams galimybes specializuotis pagal jy turimas kompetencijas, gerinty jgtidzius ir geb¢jimus
(Fu, Flood, Bosak, Morris and O’Regan, 2015), o darbuotojai nukreipty savo gebéjimus ir
individualiais rezultatais id€jas paversty pelningomis naujovémis (Ahmed, Ayub, Klimoski, 2018).
Mokslingje literatiiroje pateikiama, kad auksto nasumo darbo sistema zmoniy iStekliy valdyme leidzia
dirbti efektyviau, produktyviau ir jgyti konkurencinj pranaSumag (Zhang, Akhtar, Bal, Talat, 2018).
Pritardami Siai minciai, Covey’is, Conant’as (2016) ir Brown’as (2015) teigia, kad organizacijos
s¢kmingas veikimas ir stabilumas neatsiejamas nuo darbuotojy veiklos rezultaty, todél norédami
i8laikyti aukS§tg naSumg organizacijoje svarbu analizuoti dirban¢iy asmeny veiksmus ir poziiirj j darba.
Do’is (2015) teigia, kad aukSto naSumo darbo sistemos praktikos sukuria versle aplinkg, kurioje
darbuotojai jsitraukia j organizacijos veiklg, jgauna daugiau atsakomybiy bei jgalina savo turimas
kompetencijas kryptingai siekti uzsibrézty tiksly. Vienas pagrindiniy auksto nasumo darbo sistemos
privalumy yra darbuotojy produktyvumo ir veiklos rezultatyvumo padidéjimas, todel didelis
mokslinis ir praktinis démesys skiriamas auksSto efektyvumo veiklos rezultatams ir reagavimui ]
pokycius, taciau su laiku viskas keiCiasi ir reikalingi nauji tyrimai ir perspektyvos.

Auksto naSumo darbo sistema yra gana naujas Zzmoniy iStekliy valdymo elementas, pradétas taikyti
apie 1995 — uosius Jungtinése Amerikos Valstijose (toliau JAV). Tuometiniu laikotarpiu didelis
démesys buvo skiriamas Zzmogiskyjy istekliy valdymo praktiky plétrai, tad buvo reikalingas modelis,
kuris sujungty jas j vieng sistemg. Cappelii’is ir Neumark’as (2011) Sio termino atsiradimg sieja su
JAV viesai pasirodziusia ataskaita, kurioje buvo traktuojama : auksti jgiidziai arba zemas atlyginimas.
Tai reiske, kad tuometiniai valstybés darbo organizavimo modeliai buvo silpni, darbuotojy gebéjimai
riboti, atlyginimo politika neskaidri, dalyvavimas procesuose su vadovais buvo nejmanomas (Boxall,
2012). Taigi, tuometiniame laikotarpyje mokslininkai daugiausiai démesio skyré ekonominiams
rezultatams (Edwards, Wright, 2001; Paauwe, 2004; Boxall, 2012; Purcell, 2011). Apperbaum’as
(2000) sukelé diskusija, kad ekonominiai rezultatai apima trumpalaikius arba ilgalaikius finansinius
rezultatus, o organizaciniai jtraukia ir darbuotojy interesus, todél pacioje pradzioje manyta, kad
auksto naSumo darbo sistemos poveikis priklauso nuo darbuotojy teigiamy atsakymy bei pritarimo,
taCiau kita dalis autoriy teigé atvirksciai ir nustaté, kad auksto naSumo darbo sistemai nereikalinga
pritarimo salyga (Godar, 2004; Whiteet et al., 2003). Galima teigti, kad ANDS atskleidZia kaip jmoné
turi pasiruosti pritraukti darbuotojus ir i§laikyti juos dirbti jmongje.

Pastaruosius du deSimtmecius aukSto naSumo darbo sistema buvo laikoma nauju ir inovatyviu
pozitriu zmogiskyjy istekliy valdymui (Sun, Mamman, 2022). Pacioje pradzioje, apie 1997 — uosius
mokslininkai sutelké démeésj ir ieSkojo ANDS sasajy su kitomis organizacinémis sistemomis
(Huselid, Becker, 1997), ta¢iau buvo istirta, kad tai sistema, turinti labai stipry poveikj rezultatyvumui
ir naSumo augimui. Kiti autoriai savo tyrimuose konkrec¢iai jvardijo, kad auksto naSumo darbo sistema
turi poveikj: 1) darbuotojy lojalumui ir jsipareigojimui, 2) darbuotojy atsparumui, 3) darbuotojy
produktyvumui (Bartram et al., 2014; Chang). Taip pat Siai minciai pritaré ir kiti autoriai,
atskleisdami, kad auksto nasumo darbo sistema gali prisidéti prie veiklos rezultaty gerinimo, taciau
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pagrindinis démesys turi biiti skiriamas darbuotojy tobuléjimui ir jy jgudziy gerinimui (Gittell,
Seidner, Wimbush, 2010).

Teoriniame lygmenyje, aukSto naSumo darbo sistema skirta padidinti darbuotojy produktyvuma,
gerinti darbo rezultatus, suteikti lankstuma ir suteikti daugiau atsakomybiy organizacijos viduje
(Ogbonnaya and Valizade, 2018). Arubayi’as (2023) ANDS’a jvardija kaip darbuotojy valdymo
metoda, kuris apima: darbuotojy mokymus, veiklos vertinima, didelj atlygi, grista aukstais rezultatais.
Autorius savo tyrime nustaté, kad auksto naSumo darbo sistema tampa efektyvi visame pasaulyje, o
pasitelkiant praktikas ZIV’e darbuotojy rezultatai tapo aukstesni.

Mokslinéje literatiiroje auksto nasumo darbo sistemos poveikio tyrimai apima tiek organizacinio, tiek
individualaus lygio studijas. Organizaciniu lygmeniu mokslininkai patikrino priezastinj ry$j tarp
auksto naSumo darbo sistemos ir jmonés veiklos rezultaty (Becker and Huselid, 2006; Fu et al., 2015;
Shahriari et al., 2017; Zhang et al., 2018; Shin and Konrad, 2017; Saadiah et al., 2021). Autoriai
pazymi, kad organizacijos yra atsakingos uZ naujy galimybiy suteikimg savo darbuotojams jgauti
naujy ziniy, pagerinti jgudZius ir geb¢jimus (Fu, Flood, Bosak, Morris and O’Regan, 2015).
Firkhan’as et al., 2021 ir Ishak’as pazymi, kad vienas i§ budy organizacijai tapti inovatyvesne —
skatinti savo darbuotojus buti novatoriSkiems. Tai reiSkia, kad organizacijose turi veikti auksto
naSumo darbo sistema, kuri skatina augimg, didina darbuotojy konkurencinguma ir keic¢ia jmonés
valdymo specifikg ( Tsai, 2006; Norazmi et al., 2019; Norazmi, 2020; Zaid et al., 2020; Fauziyana et
al., 2021; Zaid et al., 2021).

Dar vienas sudétingas periodas visame pasaulyje buvo COVID-19 pandemija, kuri padidino
nezinomybe organizacijose iki Siy dieny (Adikaram, 2021). Moksliniame lygmenyje reikalingi nauji
tyrimai ir perspektyvos, kurie paaiskinty kaip ANDS paveikia darbuotojy rezultatus, todél Afonso’as,
Dominguez’¢é ir Nanez’¢ (2023) atskleidé, kad auksto naSumo darbo sistema gali paveikti darbuotojo
pasitenkinimg darbu ir turéti jtakos darbuotojo sveikatai, pavyzdziui, kaip yra reaguojama j jj, kiek
pandemijos metu buvo skiriama démesio streso valdymui ir susiklos¢iusiems pokyciams. Autoriai
pasirinko tyrimui atlikti turizmo sektoriy ir teigé, kad norint iSlaikyti talentus organizacijoje —
pasitenkinimas darbu yra esminis veiksnys (Afonso, Dominguez, Nunez, 2023; Stamolampros et al.,
2019). Tyrime buvo tirtas ANDS poveikis darbuotojo pasitenkinimui ir pateikiami veiksniai mazinant
perdegimg COVID-19 pandemijos metu. Taigi, moksliniame lygmenyje yra dvi kryptys analizuojant
sasajas tarp ANDS ir pasitenkinimo darbu:

Pirmoji kryptis — apibusés vertés arba naudos kiirimas. Manoma, kad auks$to naSumo darbo sistema
atneSa naudg tiek organizacijos lygmeniu, tiek individualiu. Pavyzdziui, jtraukiant darbuotojus i
vidinius procesus ir verslo strategija, jie jauciasi vertinami ir atiduoda graza gerindami savo veiklos
rezultatus (Kloutsiniot, Mihail, 2020). Kiti autoriai teigia, kad darbuotojai auk$to nasumo darbo
sistemg supranta kaip darbdaviy riipesti ir jy kvalifikacijos kélimg, kuris didina jy efektyvuma ir
pasitenkimg darbu (Cropanzano and Mitchell, 2005).

Antroji kryptis prieStaringa — organizacijos vertés kiirimas darbuotojy saskaita. Autoriai pazymi, kad
darbuotojas, kuris intensyviai dirbs, prisiims daugiau kriivio ir efektyviai atliks uZduotis sukurs auksta
rezultata, taciau praras gerovés darbe jausma (Kloutsiniot et al., 2021; Ogbonnaya and Messersmith,
2019). Atlikus tyrimg, buvo paZzyméta, kad pandemija paskatino reforma zmogiskyjy iStekliy
valdyme ir sukélé poreiki pertvarkoms, nes darbuotojai turéjo pasiekti aukStus rezultatus
pasikeitusioje aplinkoje ir kitomis aplinkybémis (Zhiqiang et al., 2021). Apibendrinant, galima teigti,
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kad esant pokyéiy poreikiui ZIV’e auk$to nasumo darbo sistemos praktiky panaudojimas
efektyvumui gerinti, mokymai (Agarwal, 2021), darbo viety perskirstymas, veiklos vertinimas (Ngoc
et al., 2021), atlygio politikos pakeitimai , vertinimas kaip galimybé tobuléti ir nasumo islaikymas
per didelius darbo kriivio laikotarpius (Kuntz et al., 2017).

Kita vertus, mokslinéje literatiiroje pastebima, kad ANDS taikymas didesn¢ verte turi dideléms
imonéms (Wu, 2015). Autoriai savo tyrimuose teigia, kad taip yra dél to, kad mazoms ir vidutinéms

imonéms triikksta iStekliy ir yra sunkiau gauti greitus ir nauda atneSancius rezultatus (Patel, Conklin,
2012; Wu, 2015).

Analizuojant aukS$to naSumo darbo sistemos poveikj ir verte, buvo atliktas tyrimas Malaizijoje
jtraukiant mazas ir vidutines jmones (Husin, Mansur and Kelana, 2021). Sis tyrimas nustaté
pagrindinius aukS§to nasumo darbo sistemos s€¢kmes veiksnius, didinan¢ius darbuotojy produktyvuma
Malaizijos gamybos jmonése. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad ANDS praktikos padidina
organizacijos naSuma.

Vis dél to, galima pastebéti mokslininky siilomuose apibréZzimuose pasikartojancias aukSto nasumo
darbo sistemos charakteristikas: pasitenkinimas darbu, paslaugy kokybés didinimas, pilietiskas
elgesys organizacijoje bei dalijimasis informacija (Sun et al., 2007; Cheng and Wang 2011). Véliau
mokslinéje literatiiroje atsirado nauja charakteristika — pasitikéjimas ir galimyb¢ augti (Alfes et al.,
2012). Autoriai atskleidZia, kad darbuotojo, kuris jauciasi jvertintas dél atlikto darbo, gauna 1§ vadovo
démesio ir gali kalbétis atvirai, rezultatyvumas yra zenkliai aukstesnis ( Datta et al., 2005).

Kita vertus, mokslingje literatliroje vyrauja ir prieStaringy nuomoniy, ANDS jvardijama kaip ,,juodoji
dézé“ (angl. black box) (Messersmith et al., 2011). Nors autoriai savo tyrime pazymi, kad ANDS
didina darbuotojy produktyvuma, taciau pateikia kitg problema — darbuotojy elgsenos pasikeitimus ir
perdegimg (Jiang and Messersmith, 2018; Peccei and van de Voorde, 2019; Raineri, 2017). Kiti
autoriai atskleidé, kad auksto naSumo darbo sistema gali turéti ir neigiamy pasekmiy kaip didéjantis
pravaiksty skaiius, didelis kriivis (Flores, Posthuma, and Campion, 2016).

Agarwal’is (2021) teigia, kad auks$to nasumo darbo sistema skatina na§uma, ta¢iau darbuotojai gauna
tikslius terminus uzduociy atlikimui, gali padidéti darbo kriivis, jgaunamos didesnés atsakomybés,
taip pat darbuotojai gauna skirtinga atlygi paga jy pasiektus rezultatus, todél konkurencija gali kilti ir
organizacijos viduje.

Priestaringg nuomong komentuodamas autorius Huy’is (2022) teigia, kad auk$to naSumo darbo
sistema yra naudinga darbuotojams, o ANDS turi poveikj individualiems darbuotojy rezultatams, tik
ju tarpusavio rySys yra gana abejotinas. Tai reiSkia, kad tyrimai pripazjsta nekritiska ANDS
vertinima, tac¢iau tyrimy $ia tema triksta. Autorius savo tyrime siekia pateikti papildomy empiriniy
jrodymy apie ANDS poveikj individualiems rezultatams.

Ne visos ANDS praktikos gali turéti neigiama poveikj, todel kai kuriuose tyrimuose,
patvirtinan¢iuose neigiamg aukS$to naSumo darbo sistemos praktiky jtaka organizacijai ir
darbuotojams, ne visos praktikos turéjo reik§minga poveikj tyrimo rezultatams, todél manoma, kad
iSvados buvo apibendrintos (Rubel, Kee and Rimi, 2020). Taigi, ar auksto nasumo darbo sistemos
praktikos gali turéti tiek teigiamy, tiek neigiamy rezultaty priklauso nuo tinkamo jy valdymo
organizacijose.
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Atkreipiamas démesys, kad didzioji dalis mokslininky pazymi, kad auksSto naSumo poveikis yra gerai
matomas ekonomikos sektoriuose (Fu et al., 2017; Meijerink et al., 2018; Cooper et al., 2019), o
kituose sektoriuose, tokiuose kaip turizmo, tyrimy atlikta maziau, todél negalima teigti, kad ANDS
turi tik teigiamg verte organizacijy veikimui ir efektyvumui. Apibendrinant, galima teigti, kad
Siandieniné organizacija turi buti stipri, lanksti darbuotojui, gebéti prisitaikyti prie vykstanciy
poky¢iy ir didinti darbuotojy jsitraukimg j jmonés valdyma.

Laikantis nuomonés, kad darbuotojai yra sékmés veiksnys organizacijos veikime, svarbu suprasti,
kaip gerinant sglygas darbuotojams gauti naudos ir organizacijai. Vienas i§ veiksniy — didinti
darbuotojy rezultatyvumga. Didzioji dalis mokslininky pabrézia, kad auksto nasumo darbo sistemos
praktikos daro poveiki darbuotojy ir organizacijos veiklos rezultatams. [darbinimo procesai,
profesinio augimo galimybés, mokymai, darbuotojy dalyvavimas organizacijos veikloje, todél ANDS
veikimas gali jgalinti aukStga naSuma ir formuoti geresnius rezultatus organizacijoje (Evans and Davis,
2005; Foley, Ngo and Noi, 2012). Sig mint] papildo ir Babic’as, Stinglhamber’as ir Hansez’as (2019),
savo tyrime nurodydami, kad ANDS skatina darbuotojus suprasti daugiau, efektyviau dirbti darbo
metu ir skirti poilsio bei laiko savo asmeniniam gyvenimui. Tyrime dalyvavo 170 Belgijos jmonés
darbuotojy, o rezultatai atskleidé, kad organizacijoje buvo taikoma ANDS praktikos, todél
darbuotojai jautési labiau jsitrauke j darbg, patyré maziau streso. Kita vertus, diskutuojant apie darbo
- asmeninio gyvenimo balansg, moksliniame lygmenyje teigiama, kad auksto nasumo darbo sistema
daro teigiamg poveikj ir sudaro palankias salygas darbuotojui, pavyzdziui, 1) lankstus darbo laikas,
2) mokymai pagal turimas kompetencijas, 3) galimos karjeros pertraukos (Wang, Verma, 2012).

Atkreiptinas démesys, kad vis daugiau tyrimy, kuriy rezultatai akcentuoja ANDS verte organizacijai:
padidéje organizacijos finansiniai rodikliai, iSauges konkurencinis pranasumas, darbuotojy
jsitraukimas, pasitenkinimas darbu, padid¢jes darbuotojy produktyvumas, padidéjes nasumas.

Kitas autorius pazymi, kad auksSto nasumo darbo sistemos iSskirtinumas yra atrankos proceso
palengvinimas, nustatant iSsamias darbuotojy mokymo programas ir rezultatais grijsta veiklos
vertinimg (Aryee et al., 2012).

Pana$ios nuomonés yra ir Dayaratgna (2019), teigdamas, kad kiekviena praktika veikia rezultatus ir
ju atlikimg per savo prizme. AuksSto nasumo darbo sistema veikia atskiry darbuotojy jgtidzius ir
Zinias, skatina darbuotojus déti pastangas ir iSreikStis savo talentus darbo vietoje.

Taigi, ANDS praktikos skatina darbuotojy dalyvavima ir stiprina darbuotojy jsipareigojima dirbti dél
organizacijos tiksly. Galima manyti, kad formuojasi arba keiciasi organizacijos vertybés, nes
darbuotojams tampa svarbus organizacijos augimas, jie jaucia galig priimti sprendimus ir gerina
démesys, kad nebelieka darbdavio kontrolés darbuotojui, akcentuojamas tobulumo siekimas ir
norima, kad darbuotojai bty aukStos kvalifikacijos ir kompetencijos, nuolatos mokytysi ir augty
profesingje srityje. Giannikis’as and Nikandrou’as (2013) nurodo, kad jmonés, jgyvendinancios
ANDS praktikas, linkusios investuoti j savo darbuotojus, vertina ir skatina darbuotojy dalyvavimag
priimant sprendimus bei suteikia galimybes jy asmeniniy rezultaty augimui. Siam teiginiui pritaria ir
kiti mokslininkai Armstrong’as et al. (2010), kurie paZymi, kad auksto naSumo darbo sistema atspindi
71 valdymo praktiky jvairovés svarba $iuolaikinéje organizacijoje, kaip jrankj, vedantj link nasiy tiek
darbuotojy, tiek organizacijos rezultaty.
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Auksto nasumo darbo sistema turi teigiama rysj darbuotojy veiklai, taciau yra nedaug tyrimy apie
ANDS visy praktiky taikyma organizacijoje ir jy jtaka darbuotojy rezultatyvumui. Ko gero, taip yra,
nes auksto naSumo sistemos sklaida vis dar isliecka ribota (Arthur et al., 2016, Shin and Konrad, 2017).
Nors ANDS sukiirimo rezultatai ilgalaikiai, tac¢iau sistemos dedamyjy uztikrinimas gali buti brangus.
Pavyzdziui, organizuoti efektyvius mokymus, vykdyti kompetentingas atrankas ir jdarbinimus,
investuoti ] zmogiskuosius iSteklius (Shin ir Konrad, 2017). Simmons’¢ (2011) teigimu, darbuotojai
turi turéti geresniy jgudziy, daugiau motyvacijos ir daugiau galimybiy tobuléti, kai Sios aukstos
kokybés zmogiskyjy istekliy praktikos yra suderintos ir veikia harmonijoje.

Autoriai pabrézia, kad aukSto naSumo darbo sistemos praktikos pasizymi keliomis
charakteristikomis: jgalinimas, lygybé, skaidrumas, atsakomybeé, profesionalumas, motyvacija
(Combs, Liu, Hall and Ketchen, 2006). Datta’as (2005), teoriniame lygmenyje, remiantis moksline
literatiira, pateiké penkias ANDS praktiky grupes: 1) darbuotojy dalyvavimas, 2) jdarbinimas, 3)
aukstais rezultatais grjsta atlygio politika, 4) mokymai, 5) darbuotojy veiklos vertinimas. Pasak
autoriy, galima pateikti keletag konkreCiy pavyzdziy, ka ir kaip organizacijos turéty daryti, taikant
ANDS principus, pvz.:

1) jdarbinimo ir atranky procese organizacijos turi tiksliai nustatyti svarbiausius savo darbuotojy
jgiidZius ir savybes. AukSto naSumo darbo sistema akcentuoja, kad darbo produktyvumo lygis
priklauso nuo to, kaip bus atrenkami darbuotojai. Pagal sistemos dedamasias siekiant aukSto nasumo
organizacijoje, darbuotojai turi buti jdarbinti pagal aiSkius darbo reikalavimus, pagal tikslias
kompetencijas, o ne pagal tai, kad kandidatas yra gabus kitoje srityje. Siam praktikos pavyzdziui
budinga profesionalumo charakteristika;

2) ANDS skatina kurti pasitikéjimo pagrindu veikiancias partnerystes su darbuotojais, kurie ugdo
jsipareigojimus ir skatina jsitraukimg bei dalyvavima, kuris yra labai svarbu siekiant sékmés
Siuolaikin€je organizacijoje. Organizuojant susirinkimus turéty biiti atsizvelgta j darbuotojy
pageidavimus — Siam praktikos pavyzdziui budinga jgalinimo charakteristika;

3) taikant darbuotojy veiklos vertinimy praktika, akcentuojamas objektyvus vertinimas, taciau grjstas
kuo aukstesniu tiksly pasiekimo rezultatu. ANDS skatina turéti kompetetingus darbuotojus, todél jy
veiklos vertinimas lyginamas pagal jy turimus jgidZius ir pasiektus kuo auk3esnius rezultatus. Siam
praktikos pavyzdziui biidinga objektyvumo charakteristika;

4) taikant ZI valdymo praktika mokymai ir tobulinimasis, zmogisky istekliy valdymo rol¢ ANDS‘e
reikS$ty, kad organizacija aiSkiai nustato mokymo tipa, kurio labiausiai reikia norint pasiekti
organizacijos tikslus, tuomet daug investuoja i Zmogiskuosius iSteklius, kad padéty darbuotojams
optimizuoti savo gebéjimus siekiant aukSty rezultaty. Tyrimy duomenys rodo, kad darbuotojy
jtraukimas, ] su darbu susijusj komandos mokyma, padidina jy atsakomybe, jsipareigojima ir
gebejimga prisidéti prie svarbiausiy organizacijos tiksly jgyvendinimo;

5) aukstais rezultatais grista atlygio politika turi bti skaidri — Siam praktikos pavyzdziui biidinga
skaidrumo charakteristika.

Remiantis Ilkhanizadeh’és (2022) teigimu, organizacija turi pasirinkti ir sukurti tinkama Zmogiskyjy
iStekliy praktika, kuri galéty padéti seékmingai pasiekti tinkamus rezultatus tiek individualiame tiek
organizaciniame lygmenyje. Autoré¢ atskleidzia, kad auk$to naSumo darbo sistemos praktikos tampa
efektyvia priemone didinti naSumg ir rezultatyvuma (Ilkhanizadeh, 2022).
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Apibendrinant iSanalizuotus mokslininky tyrimus auksto naSumo darbo sistemos praktiky tematika,
formuojamas svarbus aspektas — ANDS praktikos, didinan¢ios darbuotojy rezultatyvuma. Mokslingje
literatiiroje pabréziama, kad auksto nasumo darbo sistema atskleidzia darbuotojy gebé&jimus, suteikia
galimybes jiems tobuléti ir jgyti naujy ziniy, didina jy jsitraukimg organizacijoje (Husin, Mansor,
Kelana, 2021). ISanalizuotuose tyrimuose néra aiSkaus jvardijimo, kad darbuotojy veiklos rezultatai
priklauso nuo ANDS. Visgi, galima teigti, kad placiau iSanalizuota ANDS tematika organizaciniame
lygmenyje, o indivualiame tyrimy triiksta. Galima teigti, kad besikeiCiantis pasaulis j versla atneSa
vis daugiau inovatyviy naujoviy, o zmogiSkyjy iStekliy valdymas jgauna vis didesn¢ rolg
organizacijoje, todél tyrimai turi buti atlickama nuolat ieskant naujy budy atskleisti darbuotojy
efektyvumag ir aukStesnius veiklos rezultatus. Nepaisant placios tyrimy aprépties, visgi iki Siol
Lietuvos organizacijose nepakankamai iStirta ANDS praktiky jtaka darbuotojy veiklos rezultatams.
Tad 1§ to kyla Sio magistro baigiamojo projekto probleminis klausimas — kokia yra auksto nasumo
darbo sistemos praktiky jtaka darbuotojy veiklos rezultatams?
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2. Auksto nasumo darbo sistemos praktiky jtakos darbuotoju veiklos rezultatams teoriniai
sprendimai

Siekiant iSanalizuoti aukSto nasumo darbo sistemos praktikas, pirmiausia nagriné¢jama auksto naSumo
darbo sistemos samprata. Analizé pradedama auksto naSumo darbo sistemos sgvokos apibrézimo, ja
apimanciy praktiky ir sudaran¢iy modeliy. Toliau analizuojami darbuotojy veiklos rezultatai - kas tai
yra ir kaip veikia sgsajos su auksto nasumo darbo sistemos praktikomis.

2.1. AukSto naSumo darbo sistemos konceptualizavimas

Pirmiausia svarbu iSsiaiSkinti auksSto naSumo darbo sistemos samprata. AukSto nasumo darbo
sistemos sgvoka pradéta analizuoti Jungtinés Amerikos Valstijose (JAV), kuomet stipriai pasireiske
Salies gamybos kokurencingumo maz¢jimas. Dar 1990- aisiais metais vieSame praneSime buvo
iStransliuota, kad spartaus konkurencingumo sumazéjimo priezastis per mazas atlygis turint auksta
komptencija (American Workforce Skills Commission, 1990). Nors tyrimy apie auksto naSumo darbo
sistemg (angl. High performance work system) vis daugéjo, taciau iki Sios dienos tarp mokslininky
néra sutartos vieningos sgvokos.Vienas pirmyjy, autorius Huselid” as (1995) auksto naSumo darbo
sistemg  konceptualizuoja kaip visapusiS8kas darbuotojy atrankos ir jdarbinimo procediiras,
motyvuojant] atlygj, darbo rodikliy valdymo sistema, jvairiapusj darbuotojy jtraukimg ir mokyma,
gerinantj jmonés esamy ir potencialiy darbuotojy zinias, jgudzius ir geb&jimus. Autorius teigia, kad
ANDS gali pagerinti auksc¢iausio lygio darbuotojy iSlatkomumo rodiklius, tuo pat metu paskatinti
prastus darbo rodiklius demonstruojanéius darbuotojus palikti kompanijg (Huselid, 1995).

Kitas autorius Bauer’ is (2005), teigia, kad auksto nasumo darbo sistema, skirta jmonéms pasiekti
didesnj lankstumg, aukstesn¢ produkty kokybe ir didesnj nasumag, iSlaikant konkurencinguma,
skatinant darbuotojus dirbti tikslingai naudojant savo jgiidZzius. Moksliniuose straipsniuose
analizuotos auksto naSumo darbo sistemos sampratos pateikiamos 1 lenteléje.

1 lentelé. Auksto naSumo darbo sistemos sampratos apibrézimai (sudaryta autores)

Autoriai Auksto naSumo darbo sistemos apibrézimas

Huselid, 1995 Auk$to naSumo darbo sistema vertinima kaip visapusiSka darbuotojy
atrankos ir jdarbinimo procediira, kurig sudaro motyvuojantis atlygis, darbo
rodikliy valdymo sistema, jvairiapusis darbuotojy jtraukimas ir mokymai,
gerinantys jmonés esamy ir potencialiy darbuotojy zinias, jgudzius ir
gebéjimus.

Eisenberger ir kt.,1997 Auksto naSumo darbo sistemg apibrézia kaip sistema, galin¢ig padidinti
organizacinj darbg, veiksminguma sukuriant salygas, kuriose darbuotojai
aktyviai jsitraukty j organizacijos veikla, norint pasiekti asmeninius tikslus.

Way, 2002 Auksto naSumo darbo sistema tai, skirtingy, bet tarpusavyje susijusiy
zmogiskyjy iStekliy valdymo praktiky rinkinys, kuris kartu atrenka, ugdo,
i$laiko ir motyvuoja darbo jéga, turinéig aukstesnius gebé&jimus ir taikanéius
Siuos gebéjimus savo veikloje.

G. W. Bohlander ir S. Snell, 2004 Auks$to nasumo darbo sistema apibiidinama kaip specifiné zmogiskyjy
iStekliy valdymo sistema, sudaranti darbo struktiros, procesy, kurie
maksimizuoja darbuotojy ziniy, geb&jimy, jsipareigojimy ir darbo
lankstumo, rinkinj.

Zacharatos ir kt., 2005 Auk$to na$umo darbo sistema apima i$samy mokyma, dalijimasi
informacija ir dalyvavima organizacijos sprendimy priémime.
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Autoriai

Auksto naSumo darbo sistemos apibrézimas

Datta, 2005 Auksto nasumo darbo sistema parodo, kaip darbuotojai jtraukiami j
procesus darbe.
Bauer, 2005 Auksto naSumo darbo sistema — tai neabejotinai svarbiausias teigiamas

Saltinis, norint dirbti lankscioje, kuriancioje auksta produkty kokybe ir
didesnj naSuma darbo vietoje, iSlaikant konkurencingumg, skatinant
darbuotojus dirbti tikslingai naudojant savo jgudzius.

Parsons ir Necochea, 2007

Auksto nasumo darbo sistema - sistema, maksimaliai suderinanti socialines
ir technologijy sistemas.

Marchington ir Wilkinson, 2008

Auksto nasumo darbo sistema konceptualizuojama kaip, zmogiskyjy
iStekliy valdymo elementas, galintis pagerinti darbuotojy pozitirj, elgesi,
sumazinti pravaiksty ir darbo kaitos lygj bei padidinti nasumo lygj ir
kokybe organizacijoje.

Katou, 2008

Auksto nasumo darbo sistema pasireiskia per Siuolaikinj pozilr] |
produktyvias jmones ir apibtidinamas kaip zmogiskyjy istekliy valdymo
forma, kuri pagerina jmonés veiklos rezultatus.

Subramony, 2009

Auksto nasumo darbo sistema tai, jvairios viena kitg papildancios
praktikos, paprastai laikomos pranasesnémis uz individualias praktikas,
tiesiogiai darancios jtakg jmonés veiklai.

Boxall ir Purcell, 2011

Auksto nasumo darbo sistema apibiidinama kaip sistema, kuri tam tikru
biidu lemia geresnj organizacijos nasuma. ANDS pasireiskia per veiklos
rezultatus, darbo praktika ir sisteminj poveikj.

Soens ir kt., 2011

Auksto nasumo darbo sistema - nuoseklus zmogiskyjy iStekliy valdymo
praktikos rinkinys, jskaitant atrankinj jdarbinima, paaukstinimg i§ vidaus,
placius mokymus, veiklos vertinima, darbuotojy dalyvavima, keitimasi
informacija.*

Ismail, 2012

Auksto nasumo darbo sistema apibidinama kaip Zzmogiskyjy istekliy
valdymo elementas, turinti saveika su organizacijos strategija,
organizacijos i§laidy mazinimu ir darbo nasumo didinimu.

Posthuma ir kt., 2013

Auksto nasumo darbo sistema apibidinama kaip zmogiskyjy istekliy
valdymo sistema, didinanti darbuotojy kompetencijas, jsipareigojima ir
produktyvuma.

Garcia-Chas ir kt., 2015

Auksto nasumo darbo sistema tai, tarpusavyje susiety zmogiskyjy istekliy
valdymo praktiky sistema, kuria siekiama pritraukti, atrinkti, valdyti ir
iSlaikyti darbuotojus.

Kumar ir kt., 2016

Auksto nasumo darbo sistema vertinama kaip zmogiskyjy istekliy valdymo
praktiky rinkinys, kurj sudaro jdarbinimas ir atranka, paskatinimu grjstas
atlygis, veiklos valdymas, darbuotojy dalyvavimas ir i§samiis mokymai.

Lin ir Liu, 2016

Auksto nasumo darbo sistema pasireiskia per tarpinj mechanizma,
palengvinant] rysj tarp zmogiskyjy istekliy ir organizacijos rezultaty.

Lee ir kt., 2017

Auksto nasumo darbo sistema vertinama kaip stiprios kompetencijos
darbuotojy isitraukimas, atneSantis aukStus asmeninius rezultatus ir
didéjantj darbo nasuma.

Daspit ir kt., 2018

Auksto nasumo darbo sistema suprantama kaip, praktikos rinkinys, turintis
gyvybiskai svarby poveikij organizacijos veiklos efektyvumui.

Kooij ir Boon, 2018

Auksto nasumo darbo sistema pasireiskia per zmogiskyjy istekliy praktikas,
susijusias su darbuotojy gebéjimais, motyvacija ir dalyvavimu
organizacijos veikime.

1 lentel¢je pateikta informacija leidzia teigti, jog autoriai aukSto naSumo darbo sistemos
apibidinimuose pabrézia: jau turimus asmens pagrindinius gebéjimus, savybes, organizacijos
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sudaromas salygas darbuotojy jsitraukimui ir teigiamus rezultatus ir didéjantj darbo nasumga (Lee et
al., 2017). Kai kurie apibrézimai aukSto naSumo darbo sistemg pazymi, kaip sistema, galinCig
padidinti organizacinj darba, veiksmingumga sukuriant salygas, kuriose darbuotojai aktyviai jsitraukty
] organizuotumg ir sunkiai dirbti, kad pasiekty savo tikslus, kitaip tariant, didindamas jy darbuotojy
atsidavimas organizacijai ir pasitenkinimas darbu (Eisenberger et al., 1997). Autoriai Boxall’as ir
Purcell’is (2011) auksto naSumo darbo sistemag apibudina kaip sistema, lemiancig geresnj
organizacijos nasumg. Autoriai pazymi, kad ANDS pasireiskia per veiklos rezultatus, darbo praktikg
ir sisteminj poveikj. Datta (2005) iSskiria penkis konstruktus, apibrézianc¢ius ANDS, tai — kruopstus
procediiry atrinkimas, paskatinimas uz nuopelnus, nusiskundimy proceduros, aukstas mokymy lygis,
informacijos dalijimasis, atlygis, priklausantis nuo turimy jgadziy (Datta, 2005). Kai kurie
apibrézimai ANDS pazymi, kaip praktikos rinkinj, turintj gyvybiskai svarby poveikj organzacijos
veiklos efektyvumui (Daspit ir kt., 2018), o kiti, kaip tarpusavyje susiety ZI praktiky sistema, kuria
sickiama pritraukti, atrinkti, valdyti ir iSlaikyti darbuotojus (Chas et al., 2015). Autorius Way’is
(2002) teigia, kad aukSto naSumo darbo sistema tai, skirtingy, bet tarpusavyje susijusiy Zmogiskyjy
i8tekliy valdymo praktiky rinkinys, kuris kartu atrenka, ugdo, i§laiko ir motyvuoja darbo jéga, turin¢ig
aukstesnius geb¢jimus ir taikan¢ius Stuos geb¢jimus savo veikloje.

Kooij’is ir Boon’as (2018) teigia, kad auksto naSumo darbo sistema pasireiSkia per zmogiskyjy
iStekliy praktikas, susijusias su darbuotojy gebéjimais, motyvacija ir dalyvavimu organizacijos
veikime. Kitas autorius, vertindamas auk$to nasumo darbo sistemg taip pat pazymi, kad auksto
naSumo darbo sistema pasireiskia per tarpinj mechanizma, palengvinantj rysj tarp zmogiskyjy istekliy
ir organizacijos rezultaty (Lin and Liu, 2016). Autoriai Lee ir kt. (2017) teigia, kad aukSto naSumo
darbo sistema vertinama kaip stiprios kompetencijos darbuotojy jsitraukimas, atneSantis aukstus
asmeninius rezultatus ir didéjant] darbo naSuma.

Remiantis Chas ir kt. (2015) atliktu tyrimu galima teigti, kad aukSto naSumo darbo sistema tai,
tarpusavyje susiety zmogiskyjy iStekliy valdymo praktiky sistema, kuria sickiama pritraukti, atrinkti,
valdyti ir iSlaikyti darbuotojus. Kitas autorius, auk$to naSumo darbo sistema apibudina kaip
zmogiskyjy istekliy valdymo elementg, turint] sgveika su organizacijos strategija, organizacijos
i8laidy mazinimu ir darbo nasumo didinimu (Ismail, 2012). Imonés rezultaty augimg ir geréjancius
rezultatus pazymi ir autorius Katou’is (2008), teigdamas, kad auks$to naSumo darbo sistema
pasireiSkia per Siuolaikinj pozitirj j produktyvias jmones ir apibiidinamas kaip Zmogiskyjy istekliy
valdymo forma, kuri pagerina jmonés veiklos rezultatus.

ANDS reiskia teiginj, kad egzistuoja darbo sistema, kuri tam tikru biidu lemia geresnj organizacijos
nagumg ir i§skiria asmeninius darbuotojo rezultatus. Cia yra aiskiai jterptos trys sagvokos: veiklos
rezultatai, darbo praktika ir sisteminis poveikis. Tai yra sistema, kuri formuoja sgveika tarp vadovy
ir darbuotojy.

Taigi, Siuolaikinéje organizacijoje, démesys krypsta ] individualius darbuotojy poreikius (Bal, Lub,
2018), jy socialines vertybes, poziiirj i darbg bei motyvacija, o darbuotojy ugdymas ir kvalifikacijos
kélimas matomas kaip nuolatiné bitinybé (Hecklaua et al., 2016).

Toliau moksliniuose straipsniuose minimos auk$to nasumo darbo sistemos praktikos, kurios pasizymi
keliomis charakteristikomis: tikslingas jdarbinimas, kompetencijy ir jgiidziy kélimas, skaidrumas,
igalinimas, darbuotojy jsitraukimas, darbo efektyvumas, motyvacija (Pfeffer, 1998; Diaz-Carrion et
al., 2017; Diaz- Carrion et al., 2019; Strenitzerov and Achimsk, 2019; Lee, 2019). Siame magistro
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baigiamajame projekte analizuojamos auk$to naSumo sistemos praktikos ir jy apibtidinimai bei

pozymiai pateikiami 2 lenteléje.

2 lentelé. Auksto nasumo darbo sistemos praktikos (sudaryta autorés)

Autorius

Praktikos pavadinimas

Praktikos apibudinimas

PoZymis

Soens ir kt., 2011

Idarbinimas ir atranka

Si praktika apima aiskiai nustatytus
idarbinimo kriterijus ir procesus,

Kandidatai atrenkami tik
pagal kompetencijas ir

kandidaty samdyma pagal | reikiamus jgtidZius.
specifinius ir turimus jgudzius.
Huselid, 1995; Cooke, | Mokymai ir tobuléjimas | Si  praktika apima uZzimtumo | Tikslingi mokymai pagal
2001; Arag6n-Sanchez, sauguma, iSsamy mokyma, | kompetencijas, ugdomi
Barba-Aragon and komandas ir decentralizuotg | geriausi srities
Sanz-Valle, 2003; sprendimy  priémima, dalijimasi | Specialistai.
Zacharatos et al, informacija ir kt.
2005;Barzegar ir
Farjad, 2011; Sinawi et
al., 2015; Ahammad,
2017.
Diaz-Carrion, Lopez- | Atlygio politika Si  praktika apima  skaidrig | Skaidrus mokéjimy
Ferninandez and atlyginimy tvarka visiems | procesas.
Romero-Fernandez, organizacijos nariams, atlygj, grista
2017 pasiektais rezultatais, stipria
motyvacing sistema, turimas
kompetencijas ir gebéjima jas
tikslingai  panaudoti ~ darbingje
aplinkoje bei apdovanojimus dél
darbuotojy produktyvumo didinimo.
Prieto and  Pérez- | Darbuotojy veiklos | Si praktika apima asmeniniy veiklos | Vertinami  asmeniniai
Santana, 2014 vertinimas rezultaty  vertinima, objektyvias | veiklos rezultatai, atlikti
procediiras, atskomybés prisiémima | papildomi darbai,
ir darbuotojo  jsitraukimo j | tinkamai panaudotos
organizacija lygj. kompetencijos, pasiekti

tikslai.

Randolph,2000;
Denison, 2007;

Khalid ir Nawab, 2018

Darbuotojy dalyvavimas

Si praktika apima tiesioginj ir
netiesioginiy darbuotojy
dalyvavima. Sia praktika
darbuotojams suteikiama galimybé
dalyvauti organizacijos valdyme,
kuris atskleidzia darbuotojy
potenciala prisidéti prie geresniy
organizaciniy rezultaty.

Darbuotojy dalyvavimas
organizacijos sprendimy
priémime tiesiogiai,
igalinimas.

Susisteminus 2 lentelés informacija, galima daryti prielaida, kad jmonés, taikancios auksto naSumo
darbo sistemos praktikas turéty perziuréti jdarbinimo ir atranky procesus ir pabrézti Siuose
procesuose tikslingy kompetencijy svarba, tai reiskia, kad jau kandidatus kalbinti atsirinkus pagal
reikiamus jgudzius ir jiems vykdyti atrankas (Soens et al., 2011). Taip pat, skatinti mokymasi ir
iSlaikyti skaidrig atlygio politika (Diaz-Carrion et al., 2017). Dar vienas svarbus aspektas, ka
organizacija turéty, tai jtraukti darbuotojy dalyvavimg siekiant darbuotojy kompetencijy
panaudojimo. Siuo atveju, yra svarbu jau nebe vertinti darbuotojy gerbéjimus, o suteikti salygas juos
tikslingai panaudoti ir darbuotojus jtraukti j sprendimy priémimus (Khalid and Nawab, 2018). Taip
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pat, svarbus aspektas ka organizacija turéty, tai, koreguoti darbo sistemiskumg ir uztikrinti aukstos
kvalifikacijos darbuotojams efektyvy augima(Prieto and Pérez-Santana, 2014).

Apibendrinant auk$to naSumo darbo sistemos sampratos apibrézimus, galima teigti, kad tai ne tik
apibrézimas, nusakantis, kaip veikia §i darbo praktika, taciau jis tiksliai nurodo esminius pozymius,
kuriais vadovaujantis organizacijoje yra kuriama strategija, toliau numatanti tiksly siekimo. Taip pat,
moksliniai tyrimai akcentuoja, kad esant §iam ZI praktiky rinkiniui, organizacijoje juntamas spartus
veiklos rezultaty geré¢jimas, augantis darbuotojy produktyvumas, organizacija veikia efektyviai
apimant ir pa¢iy darbuotojy mikroklimatg, jy pasitenkinima darbui.

2.2. Auks$to naSumo darbo sistemos modeliai

Armstrong ir kt. (2010) teigia, kad auksto nasumo darbo sistema atspindi vadybiniy praktiky jvairovés
svarbg Siuolaikinéje organizacijoje, kaip jrankj, vedant] link nasiy tiek darbuotojy, tiek organizacijos
rezultaty (Pavlova, 2020). Teoriniame lygmenyje nemazai démesio skiriama darbuotojo gerovei
darbo vietoje, tod¢l siekiant didinti darbo naSumg organizacijos ieSko naujy praktiky tam uZtikrinti.
Darbuotojai kai kuriose organizacijose turi galimybe pritaikyti darbo vieta prie savo poreikiy,
pomégiy bei suderinti darbing veiklg su asmeniniu gyvenimu (Marescaux, Winne, 2017; Bal, Lub,
2018). Siandieninéje rinkoje pradedama ne tik ieskoti biidy kaip pritraukti darbuotojus dirbti
organizacijoje, taciau pradeda vykti kova dél talenty (Pavlova, 2020). Daniel’is ir Ibrahim’as (2018)
teigia, kad darbuotojai ,talentai” pasizymi gebéjimu priimti sprendimus, kurie daro teigiamg poveikj
organizacijos konkurencingumui. Taip pat mokslinéje literatiiroje teigiama, kad jmonés, kurios
investuoja j darbuotojus diegdamos ANDS, gerina darbuotojy zinias, jgiidzius ir gebéjimus. Be to,
dinamiskoje aplinkoje darbuotojai turi mokéti prisitaikyti prie pokycCiy ir priimti naujas galimybes
augimui (Wang, Cao, Xi and Chen, 2021).

Kaip jau buvo minéta, vykstant pokyc¢iams darbdaviai prisitaiko prie darbuotojy elgsenos dinamikos,
atsisako jau jsiSaknijusiy zmogiskyjy istekliy valdymo (toliau ZIV) funkcijy ir elementy, diegia
naujas sistemas, kurios didinty nasumg Ir bty aktualios $iy dieny darbuotojams bei organizacijoms.
Auksto nasumo darbo sistema gana naujas zmogiskyjy iStekliy valdymo elementas. Mokslinés
litaratiiros analizés metu matyti, kad ios savokos pradzia manoma prasidéjo apie 1995 metus. Sis
laikotarpis issiskiria tuo, kad pradéta garsiai kalbéti apie ZIV praktiky plétra, buvo reikalingas
modelis, sujungiantis efektyviausias idéjas j darnig sistema, kuri kurty verte tiek organizacijai, tieck
darbuotojui. Po kurio laiko buvo sukurtas ir auk$to naSumo darbo sistemos modelis (zr. 1 pav.), kuris
susistemino jau pries§ tai buvusias Zinias, jas iSplété ir pritaiké prie Siuolaikinés organizacijos.
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1 pav. Auksto nasumo darbo sistemos modelis (sudaryta autorés pagal Boxal, 2012)

1 paveiksle pateikiamas modelis apibendrina ZIV verte organizacijos naumo didéjimui. Atkreiptinas
démesys, kad kiekvienoje organizacijoje vadybiniai veiksmai prasideda nuo ZIV’0, sukuriamos
motyvacinés sistemos, planuojami resursai atlygio sistemoms, mokymamas, darbuotojy islaikymui.
Boxal’as (2012) teigia, kad nasus darbo rezultatas ne tik pasireiskia per ekonoming nauda, taciau
apima socialinés gerovés principus: pasitenkinimg darbu, streso lygio mazinimg, darbo ir asmeninio
gyvenimo balansg (Pavlova, 2020). AukSto naSumo darbo sistema atskleidzia darbuotojy
jsipareigojimo laipsnj bei jy gerové laikoma vienu i$ svarbiausiy veiksniy organizacijoje. Taigi,
Boxal’o sudarytas modelis identifikuoja veiklos produktyvumo didéjimg, kuomet darbuotojai
nejaucia streso darbe, yra patenkinti darbo kokybe, gali suderinti asmeninio gyvenimo ritmga su darbu,
tuo tarpu sékmingai panaudoja savo jgiidzius rezultatams siekti, jgauna didesnj atskomybés jausma,
jsipareigoja ir nepalieka organizacijos. Siejant aukSto nasumo darbo sistemas su Siuolaikinio
zmogiskyjy istekliy valdymo vystymusi, i$skiriamos pagrindinés funkcijos pagal Hamlin’a ir
Steward’g (2011), kurios pateikiamos 2 paveiksle (Pavlova, 2020).
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2 pav. Auksto nasumo darbo sistemos funkcijos (sudaryta autorés pagal Hamlin, Steward (2011)

Identifikuojant 2 paveiksle pateiktas ANDS funkcijas, galima teigti, kad darbuotojai efektyviai sieks
tiksly ir dirbs rezultatyviai tuomet, kai organizacija prioritizuos jy poreikius ir skatins tobuléjima.
Atkreiptinas démesys, kad darbuotojui yra svarbu, kad jis baty iSklausytas, galéty dalyvauti
organizacijos sprendimy priémime, diskusijose, procesy atnaujinimuose, Sios atsakomybés didina jy
asmenin] efektyvumo lygj ir rezultatus. Taip pat, jmonése turi biiti teisingai paskirstyti resursai
mokymams ir darbuotojy tobuléjimui, kad buty skatinamas asmeninis augimas. Esant aktyviam
darbuotojy dalyvavimui, sprendimy priémimas turés tiesioginés jtakos verslo efektyvumui ir
darbuotojy produktyvumui.

Apibendrinant, Siame magistro baigiamajame projekte naudojama aukSto nasumo darbo sistemos
sgvoka — ,,AuksSto nasumo darbo sistema vertinama kaip zmogiskyjy iStekliy valdymo praktiky
rinkinys, kurj sudaro jdarbinimas ir atranka, paskatinimu grjstas atlygis, veiklos valdymas, darbuotojy
dalyvavimas ir i§samiis mokymai (Kumar et al., 2016)“. Si savoka pabrézia penkias pagrindines
praktikas: jdarbinimas ir atranka, mokymai ir tobuléjimas, kompensavimas/atlygio politika,
darbuotojy veiklos vertinimas, darbuotojy dalyvavimas. Mokslinéje literatiiroje plétojamos
diskusijos, kad auksto nasumo darbo sistemos praktikos turi sgsajy su darbuotojy rezultatyvumu,
taCiau pasigendama apie tai atlikty kompleksiniy tyrimy. Kadangi Sio darbo tikslas, atskleisti auksto
naSumo darbo sistemos praktiky jtaka darbuotojy veiklos rezultatams, svarbu iSsiaiSkinti, kaip
komplesiSkai ANDS praktikos saveikauja su darbuotojy veiklos rezultatais ir kokia jtakg jiems turi.
Auksto naSumo darbo sistemos praktikos ir jy poZymiai pateikiama sekancioje dalyje.

2.3. AuksSto naSumo darbo sistemos praktikos

Mokslingje literatiiroje ZI valdymas ANDS’e nagrinéta Boselie, Dietz ir Boon (2005), Armstrong’és
(2011), Boxal’o (2011), Zhang, Fan ir Zhu (2014), o tyrimy rezultatai parodé¢, kad ZI praktikos
charakterizuojamos kaip ANDS. Daznai teigiama, kad auksto nasumo darbo sistemos praktikos
papildo viena kitg sgveikaudamos tarpusavyje, todél tikrasis potencialas néra visiskai iSnaudotas,
nebent praktikos biity naudojamos kartu arba kaip auk$to naSumo darbo sistemos dalis. Remiantis
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mokslin¢je literattiroje vyraujanc¢ia nuomone, pasirinktos auksto naSumo darbo sistemos praktikos,
turin¢ios potencialg didinti darbuotojy rezultatyvumg: jdarbinimas ir atranka, mokymasis ir
tobulinimas, darbuotojy dalyvavimas ir kt.

Idarbinimas ir atranka. Organizacijos turi tiksliai nustatyti svarbiausius savo darbuotojy jgtdzius ir
savybes. Auksto naSumo darbo sistema akcentuoja, kad darbo produktyvumo lygis priklauso nuo to,
kaip bus atrenkami darbuotojai. Pagal sistemos dedamasias, siekiant aukSto nasumo organizacijoje,
darbuotojai turi biiti jdarbinti pagal aiskius darbo reikalavimus, pagal tikslias kompetencijas, o ne
pagal tai, kad kandidatas yra gabus Kkitoje srityje. Kaip teigiama, tokiu atveju darbdaviai darbuotojams
dar labiau kels jy turimas kompetencijas, ir, kaip jau buvo minéta, bus einama link auksto efektyvumo
organizacijos veikloje siekimo.

Apibendrinant, galima teigti, kad darbuotojy jdarbinimas ir atranka apima sistema, kuri orientuota |
profesionaly ir stipriy specialisty paieska, nukreiptg j tikslingy kompetencijy iSsigryninimg ir stipriy
atranky procesg (Soens et al., 2011). Remiantis mokslinés literatiiros analize, galima teigti, kad
jdarbinimo ir atrankos ANDS praktikoje akcentuojama tikslios kompetencijos kandidatui ir
objektyviai jvertinama jo darbiné patirtis ir turimi jgiidziai. Taigi, vadovai turéty remtis objektyviai
ir kiekybiskai jvertinamais rezultatais.

Mokymasis ir tobulinimasis. Darbuotojy mokymai yra svarbiis nuolatiniam zmoniy istekliy augimui
(Zhang, Guo, Lei and Lim, 2019). Si ANDS praktika apibréziama kaip naudingy ir sistemingy
kompetencijy rinkinys, pritaikytas turimiems jgtidziams stiprinti ir asmeniniams veiklos rezultatams
gerinti (Sultana et al., 2012). Kiekviena ANDS organizacija akcentuoja mokymasi ir tobulinimasi
pagal jsipareigojimus organizacijai. Darbuotojy mokymas, kaip spresti problemas, prisiimti
atsakomybe¢ uz kokybe ir imtis iniciatyvos sitlyti keisti organizacijos darbo metodus, rodo auksta
darbuotojy pasitikéjijma organizacija. Taikant ZI valdymo praktika mokymai ir tobulinimasis,
zmogisky istekliy valdymas ANDS’e reiksty, kad organizacija aiskiai nustato mokymo tipg, kurio
labiausiai reikia norint pasiekti organizacijos tikslus, tada daug investuoja j zmogiskuosius isteklius,
kad padéty darbuotojams optimizuoti savo gebéjimus siekiant auksty rezultaty. Nustatant mokymy
poreikj organizacijai deréty atsizvelgti ir j darbuotojo pageidavimus, bei kiekvienas darbuotojas
turéty turéti individualy mokymy plang pagal jo ugdomas kompetencijas (Diaz-Carrion et al., 2017).

Apibendrinus moksling literattirg iSsiaiSkinta, kad darbuotojy mokymai ir tobulinimasis apima
sistemingg procesa, padedantj darbuotojams gilinti savo turimas Zinias ir jgiidZius per mokymy
programas, kuriomis siekiama pagerinti darbuotojo rezultatyvuma (Barzegar and Farjad, 2011).

Darbuotojy dalyvavimas. Nepaisant tendencijos, kad daugelis organizacijy mazina darbuotojy
skaiCiy ir vengdamos jsipareigojimy darbuotojams samdo juos ne visai darbo dienai arba pagal
sutartis, tyrimai parod¢, kad tokia praktika besivadovaujancios organizacijos retai sukuria auksta
darbuotojy gerovés ir nasumo rodiklj. ANDS skatina kurti pasitikéjimo pagrindu veikiancias
partnerystes su darbuotojais, kurie ugdo jsipareigojimus ir skatina jsitraukimag ir dalyvavima, kuris
yra labai svarbus siekiant sekmés Siuolaikinéje organizacijoje. Darbuotojy jtraukimas dar vadinamas
dalyvaujamuoju valdymu, Kkitaip tariant, darbuotojai dalyvauja organizacijos valdyme, priima
sprendimus, dalijasi informacija ir turi galig visoje organizacijoje (Randolph, 2000). Zhou’as, Fan’as
ir Son’as (2019) atskleidzia, kad Siandien¢je organizacijoje yra svarbu, akd darbuotojas aktyviai
isitraukty j darbo procesus, dalyvauty darbo vietoje. Auksto nasumo darbo sistemos, dar vadinamos
jtraukian¢io dalyvavimo darbo sistemomis, kurios pasitelkia darbuotojus priimti sprendimus dél
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esanciy i$§tkiy organizacijose (Li, Wang, Jaars, Lee and Ma, 2017), islaisvina darbuotojy potencialg
prisidéti prie geresniy organizaciniy ir asmeniniy rezultaty (Jiang, Lepak, Hu and Baer, 2012).

Apibendrinant, galima teigti, kad darbuotojy dalyvavimas apima procesa, kurio metu darbuotojai
dalyvauja sprendimy priémimo procesuose ir turi jtakos jy rezultatui (Denison, 2007). Remiantis
mokslinés literatliros analize, galima teigti, kad organiacijoje, kurioje taikoma auks$to nasumo darbo
sistemos darbuotojy dalyvavimo praktika, darbuotojams suteikiama galimybé teikti idéjas,
patobulinti veikla, dalyvauti priimant organizacijos sprendimus, kartu su vadovais spresti iskilusias
problemas. Taip pat, darbuotojams yra suteikiama detali informacija apie organizacijos tikslus,
veiklos rodiklius ir kita, todél darbuotojai gali atvirai diskutuoti ir dirbti rezultatyviai (Prieto ir Pérez-
Santana, 2014; Khalid and Nawab, 2018).

Darbuotojy veiklos vertinimas. Zmogiskyjy istekliy valdymo efektyvumas priklauso ne tik nuo jo
egzistavimo (Choi, 2014). Bowen’as ir Ostroff’as (2004) teigia, kad esantis ZI valdymas
organizacijoje nepatvirtina, kad bus sukurtas teigiamas poziiiris ] jmong, nes kiekvienas darbuotojas
atitinkamus sprendimus gali interpretuoti savaip (Bowen and Ostroff, 2004). Veiklos vertinimas yra
sudétineé zmogiskyjy iStekliy valdymo proceso dalis, kuri padeda jgyvendinti organizacijos strategija,
siekti jos tiksly. Darbuotojy veiklos vertinimas yra veiksminga priemong, teikianti naudos ir paciam
darbuotojui, ir vadowvui, ir visai organizacijai. Labai motyvuotiems ir gerai apmokytiems
darbuotojams reikia informacijos, kad jie galéty prisidéti prie savo organizacijos s€kmeés. Dalijimasis
informacija ir mokymas, kaip jg panaudoti tikslams pasiekti, yra svarbi tiek paciam darbuotojui, tiek
visai organizacijai, nes taip parodomas organizacijos pozitris ] darbuotojg ir nustatomas organizacijos
lankstumo lygis, kiek ji yra lanksti darbuotojui. Auksto naSumo darbo sistema skatina decentralizuotg
sprendimy priémima, kad su darbuotojais vykty efektyvi komunikacija organizacijos viduje, ragina
darbuotojus prisiimti atsakomybe uz sprendimus, apimant organizacijos procesy tobulinima,
poky¢ius. Organizacijos, kurian¢ios ANDS veikimg, pripaZjsta, kaip svarbu aiSkiai nustatyti tikslus
ir uzdavinius darbuotojams.

Atlikus mokslinés litartiiros analize, nustatyta, kad darbuotojy veiklos vertinimas apima sistema,
orientuotg ] darbuotojo asmeninj vertinimg, apimantj jo asmeninius jgudzius, kompetencijas ir
atsakomybes darbe (Prieto and Pérez-Santana, 2014). Taip pat, atskleista, kad darbuotojy veiklos
vertinimai turéty biiti grindZiami asmeniniu jdirbiu ir tikslingu turimy kompetencijy panaudojimu.
Dar vienas svarbus veiksnys, kad darbuotojy veiklos vertinimas apima organizacijos veiklas, kurias
imonés atliecka siekdamos palaikyti darbuotojy karjeros plétra, padedant darbuotojams siekti
paaukstinimo ir didesnio atlyginimo bei padéti pereiti ; vadovaujancias pareigas (Vinkenburg and
Weber, 2012).

Aukstais rezultatais grista atlygio politika. Pritarta minciai, kad motyvuojancios sistemos kiirimas,
apdovanojantis visy lygiy darbuotojus, kai organizacijai sekasi, skatina jsipareigojima siekti bendry
tiksly ir padidina darbuotojy supratimg apie savo vaidmenj prisidedant prie organizacijos
pelningumo. Atlyginimas darbuotojams, priklausantis nuo organizacijos veiklos rezultaty,
veiksmingiausia yra auk$to nasumo sistemos dalis, apimanti pelno dalijimasi visoje organizacijoje.
Sis kriterijus gana aikiai akcentuoja ZI valdymo vaidmen;j kuriant darbo uzmokeséio sistema, kurioje
atsizvelgiama | karjeros reikalavimus, su darbuotoju susijusias zinias ir jgiidZius, su rezultatais
susijusias paskatas, siejan¢ias asmeny, darbo grupés ir organizacijos rezultatus (Chin et al., 2021).
Mokant uz naSuma, jmonés taip pat turi sukurti daug veiksmingesnes skatinimo priemones, taip pat

informuoti darbuotojus, kaip jie kuria verte klientams ir jmonei. Taigi, atlygio politika ir
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kompensavimas apima skaidrig atlyginimy tvarka, skirtg visiems organizacijos nariams, ir kasmeting
atlyginimy perziiira, paremtg veiklos rezultatais bei iSoriniais rodikliais (Diaz — Carrion et al., 2017).

Imonés, kurios diegia ANDS, efektyviai jgalina visas Sias penkias zmogiskyjy iStekliy valdymo
praktikas. Siandieniné organizacija turi biiti stipri, lanksti darbuotojui, gebéti prisitaikyti prie
vykstan¢iy poky¢iy ir didinti darbuotojy jsitraukimg j jmonés valdyma. Vis daugiau pastebima
tyrimy, kuriy rezultatai akcentuoja ANDS vert¢ organizacijai, t. y. padidéj¢ organizacijos finansiniai
rodikliai, iSauges konkurencinis pranasumas, darbuotojy jsitraukimas, pasitenkinimas darbu,
padidéjes darbuotojy produktyvumas ir naSumas, taciau darbuotojy lygmeniu kompleksiniy tyrimy
truksta. Taigi, norint iStirti aukSto naSumo darbo sistemos praktikos jtaka darbuotojy veiklos
rezultatams, toliau bus apzvelgta jy dimensijos.

2.4. Darbuotojuy veiklos rezultaty genezé

Savoka ,,darbuotojo veikla® reiSkia darbuotojo pasiekimus atliekant darbo uzduotis, jsitraukiant j
organizacijos procesus, santykj su kolegomis ir noru biiti ir stengtis dél savo darbovietés (Karakas,
2010). Autorius Busro’as (2018) pritaria Siai minciai ir teigia, kad darbo nasumas priklauso nuo
darbuotojo, atlickancio susitarimus pagal savo pareigas ir atsakomybes. Kustono’as (2020) pabrézia,
kad organizacija norédama padidinti darbuotojy produktyvumo ir rezultatytvumo lygj turi labai
efektyviai apsibrézti ZIV’o valdyma ir turéti aiskia jmonés kultiira, susitarimus ir vizija. Taip pat
autorius teigia, kad norint visapusiskai panaudoti zmogiskuosius isteklius ir padidinti organizacijos
s¢kme, verslo organizacijai biitina efektyvi darbuotojy veiklos valdymo sistema (Kustono, 2020).
Mokslinéje literatiiroje atskleidziama, kad Siuolaikinése organizacijose siekiama jtraukti darbuotojus,
objektyviai vertinti veiklos rezultatus, fokusuotis j kompetetingus zmones, kurie kurty procesg
organizacijose, orientuotg ] zmones (Jena and Pradhan, 2014).

Apie darbuotojy veiklos rezultaty verte kalbama jau kelis deSimtmecius (Roth, 1995; Smith, 1991;
Sprinkle, 2000; Gupta and Shaw, 2014), ta¢iau skirtingi sitlymai kaip reikéty teisingai paskirstyti
darbuotojy darba, kad jy naSumas didéty, neatskleidé vieno vieningo nutarimo. Atkreiptinas démesys,
kad teoriniame lygmenyje pabréziama, kad keiCiantis organizaciniams reikalavimams, gebé¢jimas
prisitaikyti yra viena i§ svarbiy priemoniy, padedanciy jsisavinti veiklg. Taigi, siiloma sutelkti démes]
1 platesnj supratimg apie jvairius dabartiniy organizacijy vaidmenis bei veiklos rezultaty konstruktus,
turincius jtakos darbuotojy darbui (Fried, Levi and Laurence, 2008). Mokslinéje literatiiroje iSskirti
pagrindiniai darbuotojy veiklos apibrézimai pateikiami 3 lentel¢je.

3 lentelé. Darbuotojy veiklos rezultaty apibrézimai (sudaryta autorés pagal Jena and Pradhan, 2016)

Autorius Apibrézimas

Parker, Williams, Turner (2006) Darbuotojy veiklos rezultatai apima
proaktyvy elgesi darbe, problemy sprendima ir idéjy
igyvendinima organizacijoje.

Griffin et al. (2007) Darbuotojy  veiklos rezultatai atskleidZziami  per
individualiy uzduociy atlikima, kaip aktyviai darbuotojas
isitraukia jas atlikt ir kaip greitai jas atlieka. Taip pat,
biidingi Sie bruozai: prisitaikymas prie aplinkos,
komandinis darbas, organizaciniai jgudziai atliekant
uzduotis.
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Autorius Apibrézimas

Schepers (2011) Darbuotojy veiklos rezultatai apibréziami kaip darbuotojo
pastangos atlikti uzduotis didinant darbo nasuma.

Audrey and Patrice (2012) Darbuotojy veiklos rezultatai pasireiskia per prisitaikyma
prie besikeiiancios aplinkos, streso valdymg ir
darbuotojo gebéjimg mokytis.

Koopmans, Berhnaards, Hildebrandt, Darbuotojy veiklos rezultatai atskleidziami per tris
Vet and Berk (2014) dimensijas: 1) uzduoéiy atlikimo rezultatai, 2) konteksto
rezultatai, 3) neproduktyvaus darbo elgesio rezultatai.

Mensah (2015) Darbuotojy veiklos rezultatai apima gebéjimg atlikti
uzduotis siekiant organizacijos tiksly.

Pawirosumarto, Sarjana, Muchtar (2017) Darbuotojy veiklos rezultatai atskleidzia darbuotojo
asmeninj indélj ar rezultata per tam tikrg laikotarpj bei yra
palyginamas pasiekimas su nustatytais tikslais
organizacijoje.

Teoriniame lygmenyje darbuotojy veiklos rezultatai apibréziami kaip proaktyvus elgesys darbe bei
gebéjimas spresti problemas bei dalintis savomis id€jomis organizacijoje. Atkreiptinas démesys, kad
darbuotojy veiklos rezultatai apima ne jmonés tiksly siekimag, taciau akcentuoja paties darbuotojo
indélj ir naudg jam paciam. PanaSy apibréZzimg pateikia ir Griffin’ as et al. (2007) teigdamas, kad
darbuotojy veiklos rezultatai atskleidziami per individualiy uzduociy atlikima, kaip aktyviai
darbuotojas jsitraukia jas atlikt ir kaip greitai jas atlicka. Kitas autorius Schepers (2011) akcentuoja
darbuotojo veiklos rezultaty sgsajas su didéjanciu darbo nasumu. Koopmans’as, Berhnaards’as,
Hildebrandt’as, Vet’as ir Berk’as (2014) iSskiria tris darbuotojy veiklos rezultaty dimensijas: 1)
uzduo¢iy atlikimo rezultatai, 2) konteksto rezultatai, 3) neproduktyvaus darbo elgesio rezultatai.

Naujas pozitris j darbuotojy veiklos rezultatus pateikiamas autoriy Audrey’o ir Patrice’os (2012)
kurie pazymi, kad darbuotojams yra svarbu prisitaikyti prie poky¢iy, mokéti valdyti stresg bei noréti
mokytis. Organizacijos turéty skirti investicijy darbuotojy augimui, jy mokymams, kad jie galéty
ramiai ir uztikrintai reaguoti j pasikeitusias sglygas darbe. Mensah’as (2015) tik sustiprina fakta, kad
organizacija turi investuoti j savo darbuotoja, nes jy veikla yra nukreipta jmonés tikslams pasiekti.
Galima teigti, kad darbuotojas yra organizacijos s€¢kmeés veiksnys, o individualiu pasiekimu gali siekti
organizacijos tiksly ir juos gerinti (Pawirosumarto, Sarjana, Muchtar, 2017).

Apibendrinant iSanalizuota literattira, darbuotojy veiklos rezultatus galima apibrézti kaip darbuotojo
gebéjimg prisitaikyti prie pokyCiy ir asmeninj indéli atliekant priskirtas organizacijos uzduotis,
siekiant jmonés tiksly. Keletas autoriy iSskyré darbuotojy veiklos rezultaty dimensijas, kurios placiau
apzvelgtos kitame poskyryje.

2.5. Darbuotojy veiklos rezultaty dimensijos

Organizacijos veikla priklauso nuo darbuotojy veiklos rezultaty. Siuolaikinés organizacijos skiria vis
daugiau démesio veiksniams, gerinantiems darbuotojy rezultatyvumag (Hamid et al. 2017). Per
pastaruosius kelis metus mokslininkai atliko nemazai tyrimy ir i§plété dabuotojy veiklos rezultaty
sampratg (Diamantidis and Chatzoglou, 2019; Hamid et al., 2017; Noor and Rafiq, 2021). Darbuotojy
veiklos rezultaty dimensijos pateikiamos 4 lenteléje.
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4 lentelé. Darbuotojy veiklos rezultaty dimensijos (sudaryta pagal Salgado, Moscoso, Lado, 2003)

Dimensija

ApibréZimas

Poziuris

Pozitiris vertinamas kaip tikslingas tiksly siekimas,
atsakomybé.

Zinios, susijusios su darbu

Zinios, susijusios su darbu apibiidinamos Ziniomis,
reikalingomis atlikti darbus isSliekany savo srities
specialistu.

Efektyvumas

Efektyvumas vertinamas kaip atliekamo darbo kiekis
produktyviai.

Problemy sprendimas

Problemy sprendimas apibtidinamas kaip gebéjimas
spresti problemas greitai ir teisingai.

Iniciatyva Iniciatyva imtis naujy uzduociy ir kolegy skatinimas.

Siekimai Siekimai vertinami per geresniy rezultaty siekimg ir
nuolatis norg progresuoti.

Lyderysté Gebéjimai motyvuoti ir paveikti Kitus darbuotojus.

Santykiai Santykiais yra sickiama i$laikyti tinkamus santykius su

kolegomis.

Gebijimai adaptuotis

Gebéjimai adaptuotis prie besikeic¢iancios darbo aplinkos.

Autoriai Salgado’as, Moscoso’is ir Lado’is (2003) iSskiria devynias darbuotojy veiklos rezultaty
dimensijas. Remiantis dimensijomis, kiekviena jy priskirta j tris darbuotojy veiklos rezultaty grupes

(zr. 3 pav.).

Tiesioginiai darbuotoju rezultatai

N AN AN

AN

AN

AN

AN N

sprendimas

Zinios, susijusios su darbu, efektyvumas, problemy

>

Z / L / L

/ L

/ L

/ L

/ L /7

Darbuotojy veiklos rezultatai, kurie néra susije su
darbuotojy tiesioginéms funkcijoms

< NS NS NS NS NS NS N
Lyderysté, santykiai, iniciatyva >
Z /S 2 /S 2 /S 2 /S 2 /S 2 /S 2 7
Adaptyvios veiklos rezultatai

N SN SN SN SN SN SN N
Gebéjimas adaptuotis,siekimai >
Z /S 2 /S 2 /S 2 /S 2 /S 2 /S 2 7

3 pav. Darbuotojy veiklos rezultaty grupés (sudaryta autorés pagal Salgado, Moscoso, Lado, 2003)

Kaip buvo minéta 3 lentel¢je, autoriai Koopmans’as, Berhnaards’as, Hildebrandt’as, Vet’as ir
Berk’as (2014) iSskiria tris darbuotojy veiklos rezultaty dimensijas: 1) uzduociy atlikimo rezultatai,
2) konteksto rezultatai, 3) neproduktyvaus darbo elgesio rezultatai.
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Uzduoties atlikimo rezultatai — gebéjimas atlikti darbg naudojantis savo turima darbine patirtimi.
Organizaciniame kontekste uzduociy atlikimas yra vadovo ir darbuotojo susitarimas dél uzduociy
atlikimo. Remiantis moksline literattira priskirty uzduociy atlikimas skirstomas j dvi kategorijas : 1)
pareigybiniy uzduocCiy atlikimas, kurios atskleidzia darbuotojo darby planavimo jgtdzius,
organizavima, verslo sprendimus ir kt. ir 2) vadovavimo uzduociy atlikima, kuris apima strateginiy
tiksly numatyma, komandos motyvavima, pripazinima, konstuktyvig krititika (Tripathy, 2014).

Konteksto veiklos rezultatai — gebéjimas atlikti darba pritaikant savo pozilrj ir elgseng prie
pareigybiniy reikalavimy (Huang et al., 2014). Konteksto veiklos rezultatai jprasmina darbuotojo
papildomy atsakomybiy prisi€mima, tobulinimasi ir jsitraukimag (Baard, Rench and Kozlowski,
2014). Taip pat tikimasi, kad papildomas noras jsitraukti gali padéti darbuotojams sékmingai dirbti
su kolegomis esant pokyc¢iams organizacijoje.

Neproduktyviis elegesio rezultatai — lemia ir neigiamai veikia organizacijos gerove (Osazevbaru,
Amawhe, 2021; Koopmans et al., 2014).

Autoriai Noor’¢ ir Rafig’as (2021) savo tyrime pateikia uzduoties atlikimo rezultaty ir koteksto
rezultaty skirtumus. Autoriy teigimu uzduoties atlikimo veiklos rezultatai susije¢ su darbuotojo
gebé¢jimais atlikti pavestas uzduotis, o konteksto veiklos rezultatai susije su individualiais gebéjimais,
darbuotojy pozitriu ir motyvacija. Kitas skirtumas tarp $iy veiklos rezultaty yra priklausomybé nuo
organizacijos. Uzduoties atlikimo veiklos rezultatai oientuoti j pareigybinius nuostatus, o konteksto
fokusas lankstumui ir darbuotojy savanoriskam jsitraukimui.

Pradhan’as ir Jena (2017) iSskiria taip pat tris darbuotojy veiklos rezultaty dimensijas : uzduoties
atlikimo, adaptyvios veiklos ir konteksto veiklos rezultatus. Sios dimensijos turi konkre&ius rodiklius,
kuriais galima apibrézti ir jvertinti kiekvieng i§ dimensijy. Kadangi buvo apibrézta, kad
neproduktyvaus elgesio rezultatai kenkia organizacijos gerovei, Siame darbe S§i dimensija
eliminuojama (zr. 4 pav.).

UZduoties atlikimo veiklos

rezultatai Konteksto veiklos rezultatai Adaptyvios veiklos rezultati
Sprendimy priémimas Pagalba kolegoms Greitas reagavimas |
uzduodiy priskyrima

Savanorysté vykdyti
papildoma veikla Darbuotojo démesys
pareigoms

Profesinés Zinios

Tikslus darbo atlikimas Kurybiskos idéjos

. P Lankstumas
Darbo igudziai Prisitaikymas pric
= poky¢iy organizacijoje
— Inovatyviy idéju
Atsidavimas generavimas

Kontrolé B VAl
organizacijai organizacijoje

4 pav. Darbuotojy veiklos rezultaty rodikliai (sudaryta autorés pagal Pradhan, Jena, 2017)

32



Remiantis darbuotojy veiklos rezultaty mokslinés literatiiros analize, galima teigti, kad autoriai i$
dalies pateikia skirtingas darbuotojy veiklos rezultaty dimensijas, taciau pagrindinés jy yra susijusios
su uzduoties atlikimo, konteksto ir adaptyvios veiklos rezultatais. Teoriniame lygmenyje darbuotojy
uzduoties atlikimo rezultatai apibudinami kaip organizacijy pareigybiniy nuostaty atlikimas,
pavyzdziui, tiksliai atlieckami darbai, kurie turi konkrec¢ius terminus, vykdoma jy priezitiros ir resursy
kontrolé, labai svarbiis darbuotojo jgudziai ir profesionalumas. Adaptyvios veiklos rezultatai
pasireiSkia per darbuotojo greitg reagavimg j uzduoc¢iy priskyrima, lankstuma, darbuotojy jsitraukima
1 organizacijg ir kuirybisky idéjy jgyvenidimg procesuose. Konteksto veiklos rezultatus identifikuoja
pokyg¢iai ir mikroklimatas organizacijoje. Sie veiklos rezultatai pasireiskia per savanoriska darbuotojy
dalyvavimg jmonés veikloje, atsakomybes prisiimti papildomy veikly. Paprastai §i dimensija
apibrézia itin didelj atsidavimg darbui, auk$tg motyvacijg ir idéjy generavimg organizacijos viduje,
kas didina darbuotojy produktyvumo ir jsitraukimo lygj organizacijoje.

Apzvelgus darbuotojy veiklos rezultaty dimensijas, kurios yra: uzduoties atlikimo rezultatai,
adaptyvios veiklos rezultatai, konteksto veiklos rezultatai (Pradhan and Jena 2017), galime daryti
prielaidg, kad auksto naSumo darbo sistemos praktikos turéty biti teigiamai susij¢ su darbuotojy
veiklos rezultatais, nes darbuotojy veiklos rezultaty dimensijy rodikliai, tokie kaip darbo jgiidziai,
profesinés zinios, tikslus ir tvarkingas darbo atlikimas, sprendimy priémimas (uzduoties atlikimo
rezultatai) , efektyvi komunikacija, atsidavimas, papildomos uzduotys (adaptyvios veiklos rezultatai)
ir motyvacija, greitas mokymasis, prisitaikymas prie naujoviy (konteksto veiklos rezultatai) i$ esmés
yra suderinami su darbuotojy didéjanciu rezultatyvumu. Empiriniam tyrimui atlikti, kurio metus bus
siekiama nustatyti auksto nasumo darbo sistemos praktiky jtaka darbuotojy veiklos rezultatams, bus
matuojamas anksc¢iau iSskirty auksSto naSumo darbo sistemos praktiky (zr. 2 lentel¢) poveikis
i§skirtoms darbuotojy veiklos rezultaty dimensijoms.

2.6. Auksto nasumo darbo sistemos praktiky jtakos darbuotojy veiklos rezultatams teorinis
modelis

Atlikus mokslinés literatiiros analize, Siame magistro baigiamajame projekte naudojama $i auksto
naSumo darbo sistemos sgvoka — ,,AuksSto nasumo darbo sistema vertinama kaip Zmogiskyjy istekliy
valdymo praktiky rinkinys, kurj sudaro jdarbinimas ir atranka, paskatinimu grjstas atlygis, veiklos
valdymas, darbuotojy dalyvavimas, ir iSsamiis mokymai* (Kumar et al., 2016). Mokslinés literatiiros
analizé parodé, jog darbuotojy veiklos rezultatai susideda i§ trijy dimensijy. Pagal tai sudarytas
modelis, kuris atspindi prielaida, jog auks§to nasumo darbo sistemos praktikos daro jtaka darbuotojy
veiklos rezultatams (Zr. 5 pav.).
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Auksto nasumo darbo sistemos praktikos Darbuotoju veiklos rezultatai
Idarbinimas ir atranka Uzduoties atlikimo rezultatal

Mokymai ir tobuléjimas

Konteksto veiklos rezultatai
Atlygio politika —
Darbuotojy veiklos vertinimas

Adaptyvios veiklos rezultatai

Darbuotoju dalyvavimas

5 pav. Teorinis auk$to naSumo darbo sistemos praktiky jtakos darbuotojy veiklos rezultatams modelis

(sudaryta autorés)

Kaip matoma 5 paveiksle, teoriniame modelyje yra du konstruktai: auks§to naSumo darbo sistemos
praktikos ir darbuotojy veiklos rezultatai. ISanalizavus moksling literattirg, galima teigti, kad auksto
na$umo darbo sistema sudaro jvairios praktikos, ir viena jy yra ZI valdymas. Auksto na§umo darbo
sistemos praktiky konstrukta sudaro Sesios dimensijos:

1.

Darbuotojy jdarbinimg apima skaidrus ir nesaliSkas atrankos procesy plétojimas. Taip pat, Si
dimensija apima aiskius jdarbinimo kriterijus, tikslingy kompetencijy identifikavima (Soens
et al., 2011).

Mokymai ir tobul¢jimas apima organizuojamus mokymus, komandos ir decentralizuoty
sprendimy priémimg, organizuojami susirinkimai informacijos dalijimuisi ir kompetencijy
kélimui (Zacharatos et al., 2005).

Atlygio politikos dimensija iSryskina skaidrumg ir kasmetines atlyginimy perzitiras, remiantis
asmeniniais veiklos rezultatais. Taip pat, Sioje srityje darbuotojai apdovanojami dél
produktyvumo did¢jimo, motyvacijos darbo vietoje ir tinkamai panaudoty kompetencijy
(Diaz-Carrion, Lopez-Ferninandez and Romero-Fernandez, 2017).

Darbuotojy veiklos vertinime akcentuojama objektyvus vertinimas, tafiau gristas kuo
aukstesniu tiksly pasiekimo rezultatu. ANDS skatina turéti kompetetingus darbuotojus, todel
ju veiklos vertinimas lyginamas pagal jy turimus jgiidzius ir pasiektus kuo aukSesnius
rezultatus.

Khalid’as ir Nawab’as (2018) teigia, kad darbuotojy dalyvavimas yra svarbi praktika siekiant
pagerinti organizacijos rezultatus. Autoriai atskleidZia, kad individualus darbuotojy
potencialas kuria naujas idéjas, sudaro salygas prisitaikyti prie esamy poky¢iy. Si dimensija
darbuotojams leidzia dalyvauti organizacijos sprendimy priémime ir teikti idéjas bei dalyvauti
balsavimuose ar pasitarimuose (Khalid and Nawab, 2018).

Apibendrinus galima teigti, kad organizacijoje efektyviai vykdomas ZIV’as: mokymai ir tobuléjimas,
darbuotojy veiklos vertinimas, darbuotojy dalyvavimas, jdarbinimas ir atrankos, atlygio politika
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tiesiogiai jtakos turi darbuotojy veiklos rezultatams organizacijoje, kas parodo auksto naSumo darbo
sistemos jtakg darbuotojy veiklos rezultatams.

Pasak Pradhan’o ir Jena’os (2017) darbuotojy veiklos rezultatus sudaro trys dimensijos: uzduoties
atlikimo rezultatai, adaptyvios veiklos rezultatai ir konteksto veiklos rezultatai. Mokslinéje
literatuiroje atskleista, kad uzduoties atlikimo rezultatai apibudinami kaip organizacijy pareigybiniy
nuostaty atlikimas, pavyzdziui, tiksliai atlickami darbai, kurie turi konkrec¢ius terminus, vykdoma jy
priezidiros ir resursy kontrolé, labai svarbiis darbuotojo jgiidziai ir profesionalumas. Adaptyvios
veiklos rezultatai pasireiSkia per darbuotojo greita reagavimg j uzduocCiy priskyrimg, lankstuma,
darbuotojy jsitraukima j organizacijg ir kiirybisky idéjy jgyvenidima procesuose. Konteksto veiklos
rezultatus identifikuoja poky¢iai ir mikroklimatas organizacijoje. Sie veiklos rezultatai pasireiskia per
savanoriSkg darbuotojy dalyvavimg jmonés veikloje, atsakomybes prisiimti papildomy veikly.
Paprastai §i dimensija apibrézia itin atsidavimg darbui, didele motyvacijg ir id€jy generavimag
organizacijos viduje, kas didina darbuotojy produktyvumo ir jsitraukimo lygj organizacijoje.
Remiantis atlikta mokslinés literatiiros analize, daroma prielaida, kad aukSto naSumo darbo sistemos
praktikos daro jtakg darbuotojy veiklos rezultatams. Siekiant jvertinti auk$to nasumo darbo sistemos
praktiky jtaka darbuotojy veiklos rezultatams atlieckamas empirinis tyrimas, kurio metodologija
pristatoma Kitoje dalyje.
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3. AukS$to naSumo darbo sistemos praktiky jtakos darbuotojy veiklos rezultatams tyrimo
metodologija

Siame skyriuje pristatoma auksto nagumo darbo sistemos praktiky jtakos darbuotojy veiklos
rezultatams tyrimo metodologija. Apibréztas tyrimo tikslas, uzdaviniai tikslui pasiekti, tyrimo eiga
bei logika. Taip pat pagrindziamas tyrimo metu naudotas tyrimo metodas, instrumentas, pateikiamas
klausimynas bei pagrindziamas klausimyno patikimumas ir validumas, pateikiama tyrimo etika.

Tyrimo tikslas — jvertinti aukS$to nasumo darbo sistemos praktiky jtakg darbuotojy veiklos
rezultatams.

Tyrimo uzdaviniai:
1. istirti aukSto naSumo darbo sistemos praktiky ir darbuotojy veiklos rezultaty raiska;
2. 1istirti aukSto naSumo darbo sistemos praktiky ir darbuotojy veiklos rezultaty tarpusavio rysius;
3. nustatyti auksto naSumo darbo sistemos praktiky jtaka darbuotojy veiklos rezultatatams.

Tyrimo metodai — siekiant nustatyti auksto nasumo darbo sistemos praktiky jtakg darbuotojy veiklos
rezultatams, pasirenkama mokslinés literatliros analizé, empirinis kiekybinis tyrimas, t.y. anketiné
apklausa ir statistiniy duomeny analizé. Vykdoma atsitiktiné (tikimybiné) atranka ir tyrimo duomeny
analizei naudota SPSS programa, grafiky pateikimui naudota Windows Microsoft Excel programa.

3.1. Tyrimo instrumento pagrindimas

Klausimyng (zr. 2 priedas) sudaro dvi dalys: pirmoji dalis apima ANDS praktikas: jdarbinimg ir
atrankas, darbuotojy mokymus ir tobulinimasi, darbuotojy veiklos vertinima, atlygio politika,
darbuotojy dalyvavima ir darbuotojy veiklos rezultatus: uzduoties veiklos rezultatus, adaptyvios
veiklos ir konteksto Antrajg  klausimyno dalj sudaro
socialiniai/demografiniai klausimai: gimimo metai, pajamos, darbo sektorius, stazas jmonéje,
iSsilavinimas, uzimamos pareigos. Klausimyno struktiira pateikiama 5 lenteléje.

rezultatus veiklos rezultatus.

5 lentelé. Kiekybinio tyrimo instrumento struktiira (sudaryta autores)

Tyrimo konstruktas Tyrimo Kriterijus Teiginiai Saltinis

1 klausimy grupé (i$

ANDS praktikos

Idarbinimas ir atranka

viso 3 klausimai)

Soens et al. (2011)

Mokymai ir tobuléjimas

2 klausimy grupé (i$
viso 3 klausimai)

Ahteela, Vanhala
(2011)

Atlygio politika

3 klausimy grupé
(i$ viso 5 klausimai)

Ahteela, Vanhala

(2011), Diaz-Carrion et

al. (2018)

Darbuotojy veiklos vertinimas

4 klausimy grupé
(i8 viso 5 klausimai)

Prieto et al. (2014)

Darbuotojy dalyvavimas

5 klausimy grupé (i$
viso 2 klausimai)

Ahteela,Vanhala (2011)
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Tyrimo konstruktas Tyrimo kriterijus Teiginiai Saltinis
y . o . 6 klausimy grupé (i$ viso
Uzduoties atlikimo rezultatai 6 klausimai) Pradhan, Jena
. . . o (2017) darbuotojy
Darbuotojy V?Iklos Adaptyvios veiklos rezultatai 7 klausimy grupe (1§ viso veiklos rezultaty
rezultatai 7 klausimai) X .
skalé; Ratkuté
Konteksto veiklos rezultatai 8 klausimy gr upe (i8 viso (2022)
10 klausimy)
Gimimo metai, darbo stazas Huya§2?22021);7)|:.u et
Demografiniai klausimai ui?r?;r?llcfjcgﬁéie’ sskt(;r_:;s]és 9,10,11,12,13,14 Meijerink et al.
iésﬁavin%mésp : ’ (2018); Cooper et
al. (2019)

Pirmg konstrukta, kuriuo siekiama istirti aukSto naSumo darbo sistemos praktiky raiska
organizacijoje, sudaro 5 klausimy grupés, kurios sudaro 18 teiginiy. Antrg konstruktg, kuriuo
siekiama iStirti darbuotojy veiklos rezultaty (uzduoties atlikimo rezultatay, adaptyvios veiklos
rezultaty ir konteksto veiklos rezultaty) palaikyma organizacijoje sudaro 3 klausimy grupés, kurios
susideda 1§ 23 teiginiy. Viso pirmoje anketos dalyje pateikiama 41 teiginys. Pirmoje anketos dalyje,
ANDS praktiky ir darbuotojy veiklos rezultaty konstruktams tirti naudojama 5 baly Likert‘o (rangy)
skalé. Anketoje ,,1° reiSké, kad respondentas visiSkai nesutinka su teiginiu, o ,,5° — visiSkai sutinka
su teiginiu.

Siekiant identifikuoti tyrime dalyvaujanéiy darbuotojy demografines charakteristikas, antrg anketos
dalj sudaro socialiniai/demografiniai klausimai: gimimo metai, darbo stazas organizacijoje, pajamos,
sektorius, i$silavinimas ir uzimamos pareigos. Siy veiksniy pasirinkima lémé teoriniame lygmenyje
(Huy, 2022; Fu et al., 2017; Meijerink et al., 2018; Cooper et al., 2019) naudoti veiksniali, turintys
poveikj darbuotojy veiklos rezultaty didéjimui. Taigi, antroje anketos dalyje buvo naudojama
nominaliné skalé iSsiaiSkinti: respondenty pajamas, sektoriy, i$silavinimg, uzimamas pareigas, o
intervaly skalé naudojama nustatyti: respondenty gimimo metus bei stazg.

3.2. Tyrimo imtis ir organizavimas

Tyrimui atlikti pasirinkti visi dirbantys asmenys Lietuvoje. Tokj pasirinkima lémé tai, kad
kiekvienoje darbovietéje vyksta atrankos ir jdarbinimo procesai, perzitrima atlygio politika,
organizuojami mokymai, skatinamas darbuotojy dalyvavimas ir vyksta darbuotojy veiklos
vertinimas, todeél i§skirti jmones biity neprasminga. Imties skai¢iavimas buvo vykdomas 2023 mety
pradzioje, todél remiamasi 2022 mety 4-to ketvir¢io duomenimis. Pagal oficialios statistikos portalo
duomenis, 2022-yjy mety 4 — to ketvir¢io Lietuvos Respublikoje dirbo 1 414 080 tukst. gyventojy.
Remiantis Paniotto formule (Kardelis, 2017) nustatomas imties patikimumas, norint gauti statistiSkai
patikimus rezultatus:

n= 1/(A? +1/N)
Tyrime: n — reikiamas imties dydis,

N — generaliné aibé, tyrimo atveju dirbantys asmenys Lietuvoje
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A% — paklaidos dydis.

Taigi, pasirenkami $ie rodikliai : A% =5 proc., N = 1 414 080 tiiks. Dirban¢iy Lietuvos gyventojy.
Tyrimo imtis sudaryta 95 proc. pasikliovimo lygmeniu, o skaifiavimai parodé, kad reikimas
respondenty skai¢ius turéty bati lygus 399 (n = 399). Tyrime dalyvavo 476 respondentai. Atsizvelgus
] tai, kad respondenty skaicius yra didesnis nei reikiamas minimalus, galima teigti, kad tyrimo imtis
yra tinkama ir patikima, o rezultatai statistiSkai reikSmingi.

Svarbu paminéti, kad apklausa buvo vykdoma dviem buidais: 1) popierinémis anketomis, kurios buvo
dalinamos jmoniy personalui ir 2) anketiné apklausa, kuri buvo talpinta j apklausa.lt tinklapj.
Elektroniné anketa ] apklausa.lt tinklap; buvo patalpinta 2023 mety kovo 24 dieng ir respondenty
atsakymai abiem buidais buvo renkami iki balandzio 23 dienos. Viso buvo uzpildyta 485 ankety,
taciau patikrinus anketas buvo atmestos 9 anketos dél neteisingo uZpildymo. Taigi tyrimui, kaip jau
buvo minéta, buvo naudojamos 476 tyrimo dalyviy uzpildytos anketos.

3.3. Anketos validumas

Remiantis Piligrimienés (2016) teigimu, patikimumui vertinti taikomos kelios skirtingos technikos,
viena jy: Kronbacho alfa (angl. Cronbach’s alpha). I$vesties lenteléje Kronbacho alfa koeficiento
reik§mé gerai sudarytai skalei turéty bati didesné uz 0,7 reikSme (Pukénas, 2010). Pagal 6 — oje
lenteléjé pateiktus duomenis matoma, kad Kronbacho alfa koeficientas pakankamai aukstas ir artimas
vienetui, 0 Zemiausias koefientas siekia 0,960. Taigi, galima teigti, kad atskiri klausimai, sudarantys
skalg, koreliuoja tarpusavyje paaiskinantys ta patj dalyka.

6 lentelé. Skaliy validumas ir patikimumas (sudaryta autorés)

Skalé Teiginiy skaicius o
Idarbinimas ir atranka 3 0,961
Mokymai ir tobuléjimas 3 0,960
Atlygio politika 5 0,961
Darbuotojy veiklos vertinimas 5 0,960
Darbuotojy dalyvavimas 2 0,961
UZduoties atlikimo rezultatai 6 0,963
Adaptyvios veiklos rezultatai 7 0,964
Konteksto veiklos rezultatai 10 0,961

Galima daryti iSvada, kad 8 klausimy sudaryta skalé¢ matuoja klausimyne esancius konstruktus,
dimensijas ir juos atitinka.

Kai Zinoma, kad skalé¢ matuoja klausimyne esancius konstruktus, juos atitinka ir yra patikima, galima
nustatyti skalés validuma. Konstrukto validumui uZtikrinti yra naudojama faktoriné analizé. Siekiant
jvertinti konstrukto validumg yra priimta, kad KMO — Kaizerio-Mejerio-Olkino koefeciento reiksmé
turi buti ne maziau kaip 0,6, kad buty galima nustatyti, jog kintamyjy faktorin¢ reikSmeé yra
rezultatyvi. Galima teigti, kad pagal pateiktus duomenis visi faktoriai paaiskina daugiau nei 50 proc.
visos bendros faktoriaus sklaidos. Lentel¢je pateikti KMO koeficientai yra didesni nei 0,6 ir patvirtina
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kintamyjy tinkamumg. Galima teigti, kad sudaryti skaliy teiginiai matuoja konstruktus ir juos atitinka
(Zr. 4 priedas).

3.4. Tyrimo etika

Tyrimas atliekamas laikantis pagrindiniy tyrimo etikos principy : tiriamyjy sutikimas, anonimiskumo
uztikrinimas, konfidencialumo uztikrinimas, tyrimo rezultaty patikimumas, tyrimo objektyvumo
uztikrinimas (Kardelis, 2002).

1. Tiriamyjy sutikimas, anketos pradzioje tyrimo dalyviai supazindinami su tyrimo autoriu, tikslu,
rezultaty naudojimg, o po informacijos suteikimo, dalyviai laisva valia galéjo rinktis dalyvauti tyrime
ar ne.

2. Anonimiskumo uztikrinimas, respondentams pateikiamas uztikrinimas, kad jy duomenys isliks
anonimiSki, neatskleidZiant jy tapatybés, taip pat pagrindinés dalyviy charakteristikos pateikiamos
kaip statistiniai duomenys.

3. Konfidencialumo uztikrinimas, tyrimo duomenys naudojami tik moksliniais tikslais.

4. Tyrimo rezultaty patikimumas, tyrimas atlickamas kruopsc¢iai, yra suderinta su jmonés vadovais,
kuriems perduotos popierinés anketos, jie nepriestarauja d¢l darbuotojy dalyvavimo tyrime.

5. Tyrimo objektyvumo uZztikrinimas, tyrimo metu iSvados yra grindZiamos faktais, duomenimis,
kuriuos galima patikrinti.
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4. AukS$to naSumo darbo sistemos praktiky jtakos darbuotojy veiklos rezultatams tyrimo
rezultatai

Siame skyriuje pateikiami tyrimo rezultatai, apimantys respondenty demografines charakteristikas ir
ANDS praktiky koreliacija bei pateikiami darbuotojy veiklos konstrukty rezultatai. Galiausiai,
pateikiami regresinés analizés rezultatai, atskleidziantys ANDS praktiky jtakos darbuotojy veiklos
rezultatams tyrimo rezultatus.

4.1. Respondenty demografinés charakteristikos

Siame tyrime, kuriuo siekiama nustatyti auksto na§umo darbo sistemos praktiky jtaka darbuotojy
veiklos rezultatams, dalyvavo 476 tyrimo metu dirbe Lietuvos gyventojai. Respondenty
pasiskirstymas pagal gimimo metus pateiktas 6 paveiksle.

6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal gimimo metus (sudaryta autorés)

6 — ame paveiksle galima matyti, kad didzioji dalis tyrimo dalyviy gime 1982 — 2000 laikotarpyje ir
sudaro daugiau nei puse¢ visy respondenty (56,09 proc.). Antra pagal dydj amziaus grupé (27,9 proc.)
dalyvavusi tyrime yra darbuotojai, gime 1961 — 1981 metais. Tyrime maziau aktyviis buvo 1943 —
1960 gimimo mety darbuotojai, todél galima daryti prielaida, kad jy neaktyvy dalyvavimg tyrime
léemé tai, kad didzioji dalis atstovy yra pensijinio amziaus. Kita grupé, Kuri taip pat mazai pasireiské
— 2001 ir véliau gime respondentai, kuriy amzius yra jaunas, tad galima manyti, kad dalis Sio
laikotarpio atstovy dar nedirba, todél ir negaléjo dalyvauti tyrime. Kitas Klausimas, identifikuojantis
demografing charakteristikg tyrime yra apie respondenty pajamas, tiksliau, apie jy jausma dél turimy
pajamy: tyrime praSoma pasirinkti ar esamy pajamy pakanka ar visgi jy truksta (zr.7 pav.).
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Pinigy netriiksta 21,85 proc.

Pinigy daZniausiai pakanka 50,63 proc.

Pinigy daZnai prittiksta 23,74 proc.

Pinigy triksta nuolat 3,13 proc.

0 10 20 30 40 50 60

7 pav. Respondenty pajamy vertinimas bendrai, pinigy triiksta, ar pakanka (sudaryta autorés)

Remiantis 7 paveikslo duomenimis, galima teigti, kad didzioji dalis tyrimo dalyviy (50,63 proc.) yra
patenkinti savo pajamomis ir teigia, kad ,,pinigy dazniausiai pakanka“. Kita dalis respondenty
pasidalina j dvi puses: 21,85 proc. dalyviy teigia, kad jiems ,,pinigy netriiksta“, tac¢iau 23,74 proc.
respondenty atsako, kad ,,pinigy daznai pritriksta“. Maziausia dalis atsakiusiyjy teigia, kad visgi
,pinigy triikksta nuolat* (3,15 proc.). Galima daryti prielaida, kad tokig susiformavusiag nuomong, o
gal net ir poziir; gali lemti skirtingy karty ir skirtingy sektoriy darbuotojy pasiskirstymas.
Respondenty pasiskirstymas pagal sektoriy, kuriame dirba, pateiktas 8 paveiksle.

Kitas sektorius Zemés akis

L L. 13% 4%
Vie3as valdymas (Mokes¢iy inspekcija,

Sodra,policija, teismai ir kt.)...

- Statyba
Sveikatos priezitra y

o,
3% 6%
Prekyba
Finansiné ir 31%
draudimo veikla Informacihiytechnologijy
8% 7%

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal sektorius (sudaryta autorés)

Remiantis 8 paveikslo duomenims, didZioji dalis respondenty, dalyvavusiy tyrime, dirba prekybos
sektoriuje (31 proc., t.y. 147 asmenys, o maziausia dalis respondenty — 3 proc., t.y. 16 - 17 asmeny)
dirba Zemés tkio, sveikatos prieziliros ir apgyvendinimo ir maitinimo paslaugy sektoriuose. Taip
pat, galima matyti, kad nemaza dalis tyrimo dalyviy atsaké, kad dirba kitame, tyrime nejvardintame
sektoriuje (13 proc., kurie sudaro 60 dirbanc¢iyjy). Finansine ir draudimo veikla uzsiimantys asmenys
sudar¢ 8 procentus visy atsakiusiyjy, tuo tarpu logistos darbuotojai sudaré 5 procentus respondenty.
Informaciniy technologijy darbuotojai sudaré¢ 7 procentus visy atsakiusiyjy. Kitas klausimas skirtas
pateikti tyrimo dalyviy pasiskirstyma pagal stazg jmong¢je, kurioje dabar dirba (zr. 9 pav.).
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Daugiau nei 10 mety 13,44 proc]

Nuo 5 iki 10 mety 11,76 proc. |
Nuo 3 iki 5 mety 11,97 proc. |
Nuo 2 iki 3 mety 13,44 proc. |
Nuo 1 iki 2 mety 14,49 proc. |
Nuo 6 mén.iki 1 mety 1218 proc |
lki 6 mén. 21,42 proc. |
0 5 10 15 20 25

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal staza (sudaryta autorés)

Didzioji dalis (21,42 proc.) tyrime dalyvavusiy respondenty dirba jmonéje iki 6 mén., 14,49 proc.
dirba nuo 1 iki 2 mety, 13,44 proc. dirba daugiau nei 10 mety. Kiti tyrimo dalyviai pasiskirsté taip:
12,18 proc. dirba nuo 6 mén. Iki 1 mety, 11,76 proc. dirba nuo 5 iki 10 mety organizacijoje, o 11,97
proc. nuo 3 iki 5 mety. Tyrime dalyvavusiy respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinimg
pateikiamas 10 paveiksle.

Pradinis | 0proc.

Pagrindinis | 0 proc.

Vidurinis 12,81 proc. |
Profesinis |7 56iptoe]
Aukstasis neuniverstetinis/aukStesnysis 36,55 proc.
Aukstasis universitetinis 42,43 proc. |

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal i3silavinima (sudaryta autorés)

Tyrimo rezultatai atskleid¢, kad didzioji dalis respondenty turi aukstajj universitetinj iSsilavinima
(42,43 proc., i§ jy 202 asmenys). Kita didzioji dalis (36,55 proc.) turi aukstesnjjj iSsilavinima, 7,56
proc. respondenty turi profesinj iSsilavinimg, o 12,81 procentas tyrimo dalyviy atsake, kad turi
vidurinj i8silavinimg. Tyrime nedalyvavo asmenys turintys tik pradinj ar pagrindinj i§silavinima.

Galiausiai, 11 paveiksle yra pateikiamas respondenty pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas
(vadovaujancias arba nevadovaujancias).
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Vadovaujancios pareigos 42,43 proc.

Nevadovaujancios pareigos 57,57 proc.

11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal uZimamas pareigas (sudaryta autorés)

Remiantis 11 paveikslo duomenimis, galima teigti, kad didZioji dalis tyrime dalyvavusiy respondenty
(57,57 proc., t.y. 344 asmenys) dirba nevadovaujanciose pareigose, o 42,43 procentai respondenty
dirba vadovaujanciose pareigose.

Apibendrinant tyrimo imtj ir respondenty demografines charakteristikas, identifikuota, kad tyrime
dalyvavo 476 respondentai, i§ kuriy didzioji dalis pagal amziy priklausé gimusiy 1982 — 2000
laikotarpyje (56,09 proc.). Daugiausiai tyrimo dalyviy dirba prekybos sektoriuje (31 proc.) ir teigia,
kad dazniausiai jiems pinigy pakanka (50,63 proc.). Taip pat, galima paminéti, kad didZioji dalis
respondenty turi aukstaj; (42,4 proc.) ir auksStesnjji (36,55 proc.) iSsilavinimg ir dirba
nevadovaujanciose pareigose (57,57 proc.).

4.2. AuksSto naSumo darbo sistemos praktiky jtakos darbuotojuy veiklos rezultatams
aprasomosios analizés rezultatai

Siame skyriuje pateikiamos auk§to na§umo darbo sistemos praktikos: jdarbinimas ir atranka,
mokymai ir tobuléjimas, atlygio politika, darbuotojy veiklos vertinimas ir darbuotojy dalyvavimas ir
ju raiSka organizacijoje. Taip pat atskleista darbuotojy veiklos rezultatai: uzduoties atlikimo
rezultatai, adaptyvios veiklos rezultatai, konteksto veiklos rezultatai ir jy raiSka organizacijoje.
Darbuotojy jdarbinimo ir atrankos praktikg sudaré 3 teiginiai, kuriy vertinimas pateiktas 7 lenteléje.
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7 lentelé. Darbuotojy jdarbinimo ir atranky proceso vertinimas (sudaryta autorés)

. Visiskai . Nei sutinku, nei . Visiskai . .
Teiginys nesutinku Nesutinku nesutinku Sutinku sutinku Vidurkis

Mano organizacijoje atrankos
procesas vyko vertinant mano | 1,89 proc. | 6,3 proc. 12,81 proc. 40,96 proc. | 35,08 proc. 3,95
kompetencijas
Mano organizacijoje atrankos
metu  buvo identifikuoti | 2,52 proc. | 5,88 proc. 15,33 proc. 44,33 proc. | 29,2 proc. 3,87
profesiniai jglidziai
Mano organizacijoje 1239
idarbinami tik reikalavimus 3,78 proc. ré)c 22,9 proc. 35,71 proc. | 22,27 proc. 3,55
atitinkantys kandidatai proc.

Darbuotojy jdarbinimas ir atranka: 3,79

Remiantis 7 lentelés duomenimis, galima teigti, kad darbuotojy jdarbinimas ir atranka buvo matuoti
3 teiginiais, 18 kuriy tik vienas, treciasis teiginys, surinko Zemesnj nei vidutinj vidurkj (3,55). Kiti du
teiginiai, surinko auksStesnj nei vidutinis vidurkj: pirmasis (3,95) ir kaip matoma 40,96 proc.
respondenty teigé ,,sutinku®, kad jy organizacijose atranka vyko vertinant jy kompetencijas, 0 35,08
pazyméjo tik 6,3 proc. respondenty. Taigi, nustatyta, kad organizacijose yra vykdomos atrankos,
kurios prioritizuoja jdarbinti darbuotojg pagal tinkamg kompetencija. Antro teiginio vidurkis — 3,87.
Sis teiginys pazymi, kad organizacijoje vykdomy atranky metu yra identifkuojami profesiniai
jgudziai ir pagal tai yra jdarbinami kandidatai. Apibendrinant, ANDS praktikos jdarbinimas ir atranka
raiSka organizacijose pasireiskia stipriai, kadangi daugiau nei 50 proc. bendrau respondenty pazyméjo
Lsutinku® ir ,,visiSkai sutinku‘. Taigi, organizacijose, kuriose dirba respondentai, jdarbinimo ir
atranky procesai yra stipriai iSystyti ir efektyvis. Atranky metu yra vertinamos kandidaty
kompetencijos, identifikuojami jy turimi jgtdziai bei jdarbinami tik reikalavimus atitinkantys
kandidatai. Analizuojant ANDS praktiky vertinima, kita praktika yra mokymai ir tobuléjimas (zr. 8
lentelé).

8 lentelé. Darbuotojy mokymy ir tobuléjimo vertinimas (sudaryta autorés)

- Visiskai . Nei sutinku, nei . Visiskai . .
Teiginys nesutinku Nesutinku nesutinku Sutinku sutinku Vidurkis
Mano organizacijoje mokymasis ir 2,71 7,94 proc. 10,08 proc. 36,13 40,76 proc. 4,01
ugdymasis yra skatinamas proc. proc.
Mano organizacijoje darbuotojams
suteikiamos galimybés ugdyti savo 37,83
igiidzius, reikalingus jy tolimesnei 4,2 proc. | 8,61 proc. 8,61 proc. proc. 40,75 proc. 4,00
karjerai
Mano organizacijoje darbuotojai
yra skatinami tobuléti ir mokytis 442\ segproc. | 13.02proc. | 2227 | 40,96 proc. | 4,01
naujy dalyky, Kurie yra tiesiogiai proc. proc.
susij¢ su jy dabartine pozicija
Darbuotojy mokymai ir tobuléjimas: 4,00
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Remiantis 8 lentelés duomenimis, iStirta, kad darbuotojy mokymai yra tikrai efektyviis
organizacijose. Visi teiginiai buvo jvertinti auks¢iau nei vidutinis vidurkis (4,00), todél galima teigti,
kad mokymai ir tobuléjimas yra viena i§ labai stipriai organizuojamy praktiky, kuri apima visas
galimybes darbuotojams kelti savo turimas kompetencijas ir gerinti veiklos rezultatus. Toliau yra
aptariama atlygio politikos vertinimas organizacijose (Zr. 9 lentelé).

9 lentelé. Atlygio politikos vertinimas (sudaryta autorés)

- Visiskai . Nei sutinku, . Visiskai . .
Teiginys nesutinku Nesutinku nei nesutinku Sutinku sutinku Vidurkis
Organizacijoje atlygio politika yra 33,84
skaidri. 5,46 proc. | 6,51 proc. 13,44 proc. proc. 40,75 proc. 3,96
Organizacijoje atlygio politika 34 66
nediskriminuoja  pagal  lytj, | 4,01 proc. | 7,56 proc. 10,08 proc. rbc 43,69 proc. 4,04
sutarties tipg ir pan. proc.
Organizacijos kompensavimo
(bazinis ir kintamas atlygimas,
Kitos ﬁm.msmes. r Pveﬁ“apsmes. 5,46 proc. 8,4 proc. 17,01 proc. 39,07 30,04 proc. 3,79
naudos) sistemoje atsizvelgiama j proc.
darbuotojo jgidzius, darbo vietg ir
rezultatus.
Organizacijoje apdovanojimai yra 11,34 26,68
susieti tik su individualia veikla. proc. 17,85 proc. 30,67 proc. proc. 13,56 proc. 3,10
Organizacija teikia papildomas
naudas (i8¢jimo ] pensija planas, 11,55 28,15
papildomas sveikatos draudimas proc. 9,24 proc. 15,56 proc. proc. 35,5 proc. 3,65
ir pan
Atlygio politika: 3,70

Atlygio politika buvo matuojama 5 teiginiais, i$ kuriy du surinko zemesnj nei vidutinj vidurkj, Zemiau
3,70. Respondenty atsakymai pasiskirsté labai skirtingai, tac¢iau 17,85 proc. darbuotojy teige, kad jy
organizacijose apdovanojimai néra susieti su individualia veikla, j §j teiginj 30,67 proc. atsaké taip
pat neuztikrintai ,nei sutinku, nei nesutinku“. PanaSus atsakymy pasiskirstymas vyrauja ir
paskutiniame teiginyje apie teikiamas papildomas naudas, atsakymy vidurkis 3,65. Taciau galima
matyti, kad 43,69 proc. respondenty teigia, kad organizacijoje atlygio politika nediskriminujama
pagal lytj ar sutarties tipa, o 39,07 proc. atsakiusiyjy patvirtina, kad organizacijoje kompensavimo
sistema apima turimus darbuotojo igiidZius ir rezultatus. Apibendrinant, galima teigti, kad didZioji
dalis organizacijy, kuriose dirba tyrimo dalyviai, atlygio politika yra skaidri ir nediskriminuojanti
pagal lytj, sutarties tipg ar pan. Nors, auk$to nasumo darbo sistemos praktikoje labiau vyrauja
pozitris, kad atlygis sudaromas atsizvelgiant i veiklos rezultatus ir turimus jgiidZius, taciau kaip
matoma, orgnizacijos naudoja kitas motyvacines priemones juos islaikyti ir skatinti siekti dar
efektyvesniy rezultaty. Atlygio politikos praktikos raiSka organizacijose vertinama vidutiskai. Toliau
apibendrinami tyrimo rezultatai apie darbuotojy veiklos vertinima (zr. 10 lentele).
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10 lentelé. Darbuotojy veiklos vertinimas (sudaryta autores)

. Visiskai . Nei sutinku, . Visiskai . .
Teiginys nesutinku Nesutinku nei nesutinku Sutinku sutinku Vidurkis

Mano organizacijoje darbuotojai
gali dalyvauti jy metiniy tiksly
nustatyme.

Mano organizacijoje darbuotojy | 6,93 proc. | 9,45 proc. 20,58 proc. 30,68 proc. | 32,35 proc. 3,71
veiklos vertinimas atliekamas
jvertinant  kaip  darbuotojy
rezultatai buvo pasiekti

Mano organizacijoje darbuotojy
veiklos  rezultatai  vertinami | 5,25 proc. | 6,72 proc. 19,95 proc. 36,97 proc. | 31,10 proc. 3,79
objektyviai

Mano organizacijoje darbuotojy
veiklos vertinimas atliekamas
jvertinant jy parodytus darbo | 4,41 proc. | 6,72 proc. 12,60 proc. 44,53 proc. | 31,73 proc. 3,89
rezultatus ir tikslingai panaudotas
kompetencijas.

Mano organizacijoje darbuotojy
veiklos vertinimas atliekamas
jvertinant  kaip  darbuotojy
rezultatai buvo pasiekti.

4,83 proc. | 7,56 proc. 19,11 proc. 39,91 proc. | 28,58 proc. 3,77

Mano organizacijoje jvertinant
darbuotoja didesnis démesys
kreipiamas j jo jdirbj ir turimus
jgidzius.

4,41 proc. | 7,56 proc. 16,80 proc. 46,42 proc. | 24,79 proc. 3,77

Darbuotojy veiklos vertinimas: 3,78

Remiantis 10 lentelés duomenimis galima matyti, kad darbuotojy veiklos vertinimas buvo
matuojamas 5 teiginiais, kuriy tik vieno teiginio vidurkis yra Zemesnis (3,71) nei vidutinio (3,78).
Didzioji dalis tyrimo dalyviy teigia, kad organizacijoje jvertinant darbuotoja didesnis démesys
kreipiamas j jo jdirbj ir turimus jgudzius (46,42 proc. pritarusiy), 0 veiklos vertinimas atliekamas
jvertinant jy parodytus darbo rezultatus ir tikslingai panaudotas kompetencijas (44,53 proc
pritarusiy). Kitam teiginiui pritariantys respondentai (30,68 proc.) pazymi, kad organizacijoje
darbuotojai gali dalyvauti jy metiniy tiksly nustatyme bei darbuotojy veiklos vertinimas atlickamas
jvertinant kaip darbuotojy rezultatai buvo pasiekti. Didzioji dalis respondenty teigia (36,97 proc.),
kad organizacijoje darbuotojy veiklos rezultatai vertinami objektyviai. Apibendrinant darbuotojy
veiklos vertinimo raiSka organizacijose, nustatyta, kad darbdaviai atlikdami darbuotojy veiklos
vertinimg, prioritizuoja turimy jgudziy ir kompetencijy darbuotojus, akcentuoja darbuotojy jdirbj ir
pasiektus rezultatus bei jtraukia darbuotojus | metiniy tiksly nustatyma kitiems metams. Kita auksto
naSumo darbo sistemos praktika yra darbuotojy dalyvavimas, kurio vertinimas pateikimas 11 — oje
lenteléje.
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11 lentelé. Darbuotojy dalyvavimo vertinimas (sudaryta autorés)

. . Visiskai . Nei sutinku, nei . Visiskai . .
Teiginys nesutinku Nesutinku nesutinku Sutinku sutinku Vidurkis

Mano organizacijoje vadovai 9.24 3866
itraukia darbuotojus j ' 8,40 proc. 19,32 proc. ' 24,36 proc. 3,58

. N proc. proc.
sprendimy priémimo procesus
Mano organizacijoje
darbuotojai skatinami 6,51 42,23
isitraukti tobulinti jvairias proc. | +83proc. | 12,60 proc. proc. | 3382proc. | 389
darbines veiklas ir procesus

Darbuotojy dalyvavimas: 3,73

11 — oje lenteléje darbuotojy dalyvavimg matuojantys 2 teiginiai yra vertinami vidutiniskai, taciau
42, 23 proc. respondenty mano ir pritaria, kad organizacijoje darbuotojai skatinami jsitraukti tobulinti
jvairias darbines veiklas ir procesus. Kitam teiginiui, apie darbuotojy priémimag priimti sprendimus
organizacijoje, didzioji dalis respondenty pritaria (38,66 proc.), taCiau vidurkis yra Siek tiek Zemesnis
nei vidutinis (3,58). Apibendrinant, galima daryti prielaida, kad daugumoje organizacijy leidZziama
darbuotojams paties priimti sprendimus bei yra suteikiama galimybé dalyvauti jmonés atnaujinimy
ar inovacijy diegime. Atkreiptinas démesys ir | tai, kad darbuotojams komunikuojama apie jmoniy
veikla, misija, tikslus ar kitus rupimus klausimus. Kita vertus, Sis rodiklis, uztikrinantis auksta naSumag
jmonés viduje yra vidutiniSkas ir galéty biiti auksStesnis, todél manoma, kad ne visos organizacijos
darbuotojus kviecia dalyvauti sprendziant jvairius darbinius Klausimus. Taigi, daroma prielaida, kad
organizacijose, kuriose darbdaviai néra atviri darbuotojams veiklos rezultatai gali bati Zemesni.

Visy ANDS praktiky raiskos organizacijoje vidurkiai pateikiami 12 paveiksle.
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12 pav. ANDS praktiky,daranciy jtaka darbuotojy veiklos rezultatams, vidurkiai (sudaryta autorés)

Remiantis 12 paveikslo duomenimis, istirta, kad visos auksto nasumo darbo sistemos pasireiskia
organizacijose, kuriose dirba respondentai ir sudaro vidutinius arba aukstus raiSkos vidurkius.
Didziausig vidurkj turi darbuotojy mokymai ir tobuléjimas — 4, o maZiausia atlygio politika — 3,7.
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Mokslingje literatiiroje atskleista, kad darbuotojy veiklos rezultatus sudaro 3 dimensijos: uzduoties
atlikimo rezultatai, adaptyvios ir konteksto veiklos rezultatai. Taigi, toliau pateikiama apraSomoji
analiz¢ pagal $iy dimensijy tyrimo metu gauty rezultaty vertinimg (zr.12 lentelé.).

12 lentelé. Uzduoties atlikimo rezultaty vertinimas (sudaryta autorés)

- Visiskai . Nei sutinku, . Visiskai . .
Teiginys nesutinku Nesutinku nei nesutinku Sutinku sutinku Vidurkis

AS stengiuosi palaikyti aukstus 1,47

savo darbo rezultatus. proc. 0,21 proc. 2,73 proc. 43,07 proc. | 52,52 proc. 4,44

Man pavyksta darbus atlikti | 168 | 56,00 | 1302 proc. | 51.48proc. | 31,72proc. | 4,08

individualiai, be pagalbos. proc.
Zinau, kad galiu atlikti daugybe 531
uzduoCiy, skirty organizacijos rloc 3,99 proc. 7,77 proc. 44,12 proc. | 41,80 proc. 4,17
tikslams pasiekti. proc.
Zinau, kad galiu atlikti daugybe 531
uzduoCiy, skirty organizacijos r’oc 2,52 proc. 9,66 proc. 47,69 proc. | 37,81 proc. 4,16
tikslams pasiekti. proc.
Paskirtas uzduotis atlicku laiku, srgi 231proc. | 10,08proc. | 4748 proc. | 37.8Lproc. | 4,14
Mano kolegos tiki, jos a§ savo 2,52
wduotis atlicku gerai, proc. 2,31 proc. 12,60 proc. 49,37 proc. | 33,19 proc. 4,06

Darbuotojy uzduoties atlikimo veiklos rezultatai: 417

Remiantis moksline literatiira, uzduoties atlikimo rezultatai yra darbuotojy tiesioginiy funkcijy
rezultatai, kurie numatyti pareiginiuose nuostatuose. Darbuotojy uzduoties atlikimo veiklos rezultatus
matuojantys 6 teiginiai yra vertinami gana auk$tu balu lyginant su bendru vidurkiu (4,17).
AukSCiausiai jvertintas teiginys susijes su tyrimo dalyviy auks$ty rezultaty palaikymu (4,44), 0
teiginys, kad respondentas ,,zino ir gali atlikti daugybe uzduoéiy, skirty organizacijos tikslams
pasiekti jvertintas irgi gana aukstu balu 4,17. Zemiau nei vidutinis vidurkis jvertinti du teiginiai,
vienas jy: ,,mano kolegos tiki, jos a$ savo uzduotis atlieku gerai“ (4,06). Kitas teiginys jvertintas
zemiau vidutinio vidurkio yra apie tai, kad respondentams sekasi sunkiau atlikti darbus individualiali,
be pagalbos (4,08). Galima daryti prielaida, kad tokius atsakymus salygoti gali nemazai veiksniy,
taciau auksto nasumo darbo sistemos fokusas yra j individualiy uzduoéiy atlikima, kad darbuotojai
gebéty priskirta darba atlikti profesionaliai ir be kity pagalbos. Kita vertus, tyrimo rezultatai
atskleidzia, kad respondentai stengiasi palaikyti aukStus veiklos rezultatus ir priskirtas uzduotis
atlieka laiku, tad galima manyti, kad jy efektyvumas yra aukstas. Antroji darbuotojy veiklos dimesija
— adaptyvios veiklos rezultatai pateikiama 13 — oje lenteléje.
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13 lentelé. Adaptyvios veiklos rezultaty vertinimas (sudaryta autorés)

Nei sutinku,

Teiginys Vs | Nesutinku nei sutinku | VS| vidurkis
nesutinku
AS gebu sutelkti kolegas,
efektyviam rezultato 3,57 proc. 2,10 proc. 17,64 proc. | 54,84 proc. | 21,84 proc. 3,88
pasiekimui.
Gebu prisitaikyti,
nepriklausomai kokia 1,89 proc. 1,05 proc. 7,35 proc. 56,30 proc. | 33,41 proc. 4,20

situacija pasitaikyty darbe

AS gebu prisitaikyti prie

ivykusiy pokyéiu. 2,52 proc. 3,99 proc. 7,77 proc. 44,12 proc. | 41,80 proc. 4,22

Tikiu, kad abipusis
supratimas gali padéti rasti
perspektyvy sprendimg
organizacijoje

2,31 proc. 2,52 proc. 9,66 proc. 47,69 proc. | 37,81 proc. 4,31

Man sunku priimti kritikg

i% kity 14,07 proc. | 28,99 proc. | 24,79 proc. | 20,79 proc. | 11,34 proc. 2,75

Mangs netrikdo pokyciai 6,51 proc. 27,31 proc. 15,81 proc. | 32,52 proc. | 17,85 proc. 3,4

darbe
Man dazniausiai sunkiai
sekasi prisitaikyti prie 14,49 proc. | 27,31 proc. | 12,81 proc. | 27,52 proc. | 17,85 proc. 3,07
poky¢iy darbe
Darbuotojy adaptyvios veiklos rezultatai: 3,69

13 lenteléje pateikiamas adaptyvios veiklos rezultaty vertinimas. Adaptyvios veiklos rezultatai
pasireiskia tuo, kaip darbuotojai geba priimti pasikeitimus organizacijoje ar gauti grjztamajj rySj arba
priimti kritikg. Daugiau nei 54,84 proc. respondenty sutiko su teiginiu, kad ,,geba sutelkti kolegas
efektyviam rezultato pasiekimui. Taip pat daugiau nei pusé darbuotojy (56,30 proc.) sutiko su
teiginiu, kad ,,geba prisitaikyti, nepriklausomai kokia situacija darbe pasitaikyty®. Kita vertus, labai
panasiai tarp organizacijy darbuotojy pasiskirsté atsakymai vertinant kritikos priémima — ,,nesutinku
pazymejo 28,99 proc., o ,,sutinku‘ 20,79 proc. respondenty. Galima daryti prielaida, kad kai kuriems
respondentams priimti kritikg yra sunku, kitiems maziau sunku, taiau jvertintas balas 2,75 yra
gerokai Zemesnis uz vidutinj. Galiausiai, du paskutiniai teiginiai rodo respondenty geb¢jimag
prisitaikyti prie poky¢iy. Galima teigti, kad respondenty atsakymai pasiskirste dvejopai: vieni jy
atskleidzia, kad darbuotojams yra sudétinga prisitaikyti prie poky¢iy ir juos priimti, kita dalis (27,31)
proc. teigia, kad jie linke priimti ir prisitaikyti prie naujoviy organizacijoje.

Trecioji darbuotojy veiklos rezultaty dimensija — konteksto veiklos rezultatai, kurie néra numatyti
pareiginiuose nuostatuose, taciau prisideda prie organizacijos gerovés. Kontekto veiklos rezultaty
teiginiy vidurkiai pateikti 14 lentel¢je.
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14 lentelé. Konteksto veiklos rezultaty vertinimas (sudaryta autorés)

- Visiskai : Nei sutinku, . Visiskai -
Teiginys . Nesutinku nei Sutinku . Vidurkis
nesutinku - sutinku
nesutinku
AS daznai suteikiu pagalba 4521
kolegoms, kai jie to praso. 5,31 proc. | 12,4 proc. 12,36 proc. pré)c 24,72 proc. 4,32
Man patinka prisiimti 22,46 29,35
papildomos atsakomybés 3,2 proc. proc. 19,6 proc. proc. 25,39 proc. 3,89
Kai kolegoms nesiseka, a$ juos 1021 01
uZzjauciu ir jiems tai parodau 8,36 proc. ' 13,6 proc. ' 27,73 proc. 4,01
proc. proc.

AS aktyviai dalyvauju
diskusijose darbo susirinkimy | 5 o) o0 | g3 nroe | 2146proc. | 32%% | 25.49proc. | 3,90
metu proc.
As-paglrlu kolegas, dél gerai 2,61 proc. 11,69 0,95 proc. 29,43 55,32 proc. 4,20
atlikto darbo proc. proc.
AS patiriu pasitenkinima, 36.42
padédamas kitiems 1,12 proc. | 5,85 proc. 9,65 proc. prE)c 47,18 proc. 4,19
Dalinuosi savo Ziniomis bei 543proc. | 9.87proc. | 12.36proc. | 0% | 3535pr0c | 4,29
patirtimi su Kitais proc
Stengiuosi palaikyti gerus 36.99
santykius su kolegomis 3,69 proc. | 9,87 proc. 10,23 proc. prbc 39,22 proc. 4,28
Naujiems kolegoms stengiuosi 26.65
padéti, net jei jie to nepraso 8,65 proc. | 9,56 proc. 8,35 proc. pré) c 44,79 proc. 4,05
AS gerai komunikuoju dél
problemy ir sprendimy aseproc. | 232 | q195pr0c. | 289 | 3833proc. | 3.69

- proc. proc.
priemimo

Darbuotojy konteksto veiklos rezultatai: 4,08

Remiantis 14 lentelés duomenis, konteksto veiklos rezultatams matuoti sudaryti 10 teiginiy, 1$ kuriy
3 surinko Zemesnius vidurkius nei vidutinis (4,08). Zemiausiai jvertinti teiginiai buvo §ie: 1)
organizacijoje gera komunikacija dél problemy sprendimo (3,69) ir net 19,32 proc. respondenty
pazyméjo, kad komunikacija néra tinkama, 2) respondentai néra suinteresuoti prisiimti papildomos
atsakomybés (3,89), 22, 46 proc. teigia, kad Siam teiginiui nepritaria, 3) 18,3 proc. darbuotojy teigia,
kad jie susirinkimy metu aktyviai nejsitraukia j diskusijas. Kita vertus, 55,32 proc. respondenty teigia,
kad kolegas pagiria dél gerai atlikto darbo, o 47,18 proc. tyrimo dalyviy jaucia pasitenkinimg
padédami kitiems.

Siekiant apibendrinti darbuotojy veiklos rezultaty vidurkius, 13 paveiksle pateikiami analizuoty
darbuotojy veiklos rezultaty teiginiy grupiy vidurkiai.
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Darbuotojy uZduoties atlikimo Apatyvios veiklos rezultata Konteksto veiklos rezultata
veiklos rezultata

13 pav. Darbuotojy veiklos rezultaty dimensijy teiginiy vertinimo vidurkiai (sudaryta autorés)

Kaip matoma 13 paveiksle, respondenty atsakymai yra vidutiniski, svyruojantys tarp 3 —4 jvertinimo.
Auksciausiai respondenty jvertinti yra uzduoties atlikimo veiklos rezultatai (4,17), o zemiausiai
adaptyvios veiklos rezultatai (3,69). Galima daryti prielaidg, kad darbuotojai gerai atlieka savo
uzduotis pagal jy pareigybines nuostatas, taciau maziau linke prisitaikyti prie pokyciy, kurie yra
tiesiogiai susij¢ su jy darbu. Svarbu paminéti, kad darbuotojy veiklos rezultatai buvo vertinami
subjektyviai.

Atkreiptinas démesys, kad teoriniame lygmenyje (Huy, 2022; Fu et al., 2017; Meijerink et al., 2018;
Cooper et al., 2019) naudoti veiksniai, turintys poveikj darbuotojy veiklos rezultaty didéjimui buvo:
pajamos, sektorius, iSsilavinimas, uzimamos pareigos, todé¢l 3 priede pateikiama darbuotojy veiklos
rezultaty vidurkiai pagal demografines charakteristikas. Atlikus analiz¢, nustatyta, kad visy
demografiniy charakteristy, iSskyrus uzimamas darbuotojy pareigas p < 0,05, todél darbuotojy veiklos
rezultaty vidurkiai statiStiskai sKiriasi.

Remiantis tyrimo duomenimis, nustatyta, kad vidutiniS§kai pagal gimimo metus 1982 — 2000
darbuotojy veiklos rezultatai yra didesni nei 1961 -1981 gimusiy darbuotojy. Taip pat duomenys
atskleidé, kad didziausi rodikliai buvo nustatyti 1982 — 2000 laikotarpio (4,02) ir gimusiy 2000 ir
véliau (4,00).

Taip pat, 3 priede pateikiama, kad darbuotojy veiklos rezultatai statistiSkai reikSmingai skiriasi
(p=0,001) tarp skirtingy sektoriy darbuotojy. Darbuotojy, dirban¢iy prekybos sektoriuje darbuotojy
veiklos rezultatai yra aukséiausi lyginant su kitais sektoriais. Tyrimo rezultatai atskleide, kad
zemiausi darbuotojy veiklos rezultatai yra IT sektoriuje.

Pagal pateiktus duomenis atskleistas rySys tarp darbuotojy veiklos rezultaty ir pajamy veiksnio
(p=0,000). Darbuotojy, kuriems pinigy dazniausiai pakanka, veiklos rezultatai darbe yra didesni nei
darbuotojy, kuriems pinigy dazniausiai pritriikksta arba triikksta nuolat.

Kitas veiksnys, kuris reikSmingai skiriasi tarp dabuotojy veiklos rezultaty — darbuotojy stazas
organizacijoje (p=0,015). Darbuotojy veiklos rezultatai aukstesni tarp darbuotojy, turin¢iy darbo
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stazg nuo 1 —2 mety ir 2 — 3 mety. Taigi, galima teigti, kad auks¢iausiais veiklos rezultatais pasizymi
2 — 3 mety staza turintys darbuotojai.

Remiantis tyrimo duomenis, galima teigti, kad darbuotojai, turintys aukstajj i$silavinimg (p=0,000)
pasizymi aukstesniais veiklos rezultatais nei kiti darbuotojai, turintys kitg iSsilavinima.

Siekiant nustatyti rysj tarp darbuotojy veiklos rezultaty ir uzimamy darbuotojy pareigy, rezultatai
atskleidé, kad vidurkiai yra panaStus ir darbuotojy veiklos rezultatai pagal pareigas statistiSkai
reik§mingai nesiskiria (p=0,082) (Zr. Priedas Nr. 3).

4.3. Auksto nasumo darbo sistemos praktiky jtakos darbuotoju veiklos rezultatams
koreliacinés ir regresinés analizés rezultatai

Siekiant istirti rySius tarp ANDS praktiky ir darbuotojy veiklos rezultaty, toliau atlickama koreliaciné
analize. Koreliacijos koeficientai interpretuojami pagal Cohen‘o ir kt. (2003) reikSmes (Piligrimiené,
2016), o interpretacijos pateikiamos 15 lenteléje.

15 lentelé. Koreliacijos koeficienty interpretacija pagal Cohen ir kt. (2003) (Piligrimieng, 2016)

Koreliacijos koeficiento reik§mé Interpretacija
0,00-0,19 Nezymi koreliacija Labai silpnas rySys
0,20-0,39 Zema koreliacija Silpnas rysys
0,40-0,69 Vidutiné koreliacija Vidutinis rysys
0,70-0,89 Auksta koreliacija Stiprus rysys
0,90-1,00 Labai auksta koreliacija Labai stiprus rysys

16 lenteléje matomi ANDS praktiky ir darbuotojy veiklos rezultaty (uzduoties atlikimo rezultaty,
adaptyvios veiklos rezultaty, konteksto veiklos rezultaty) koreliacinés analizés rezultatai (zr.16

lentelé).

16 lentelé. ANDS praktiky ir darbuotojy veiklos rezultaty koreliacijos koeficientai (sudaryta autorés)

Konteksto veiklos

Uzduoties atlikimo rezultatai | Adaptyvios veiklos rezultatai rezultatai

Idarbinimas ir atranka 0,429** 0,338** 0,282**

Mok){rpal ir 0,433* 0,376%* 0,319**
tobuléjimas

Atlygio politika 0,386** 0,238** 0,290**

Darbuotgjt_; veiklos 0,431%* 0,289%* 0,366**

vertinimas

Darbuo_tojq 0,356%* 0,204%* 0,311**

dalyvavimas
**-p<0,001

Remiantis 16 lentelés duomenimis, nustatyta, kad visos auksto naSumo darbo sistemos praktikos ir
darbuotojy veiklos rezultatai turi tarpusavio rySius, kurie yra silpno ir vidutinio stiprumo. Visy
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koreliacijos koeficienty p=0,000, o rySys statistiSkai reikSmingas, kai p < 0,001. Kaip matoma,
jdarbinimo ir atrankos praktika (0,429**) turi vidutinio stiprumo ry$i su uzduoties atlikimo
rezultatais, teigiama koreliacijos koefeiciento reik§Smé rodo, kad esant jdarbinimo ir atranky praktikai
organizacijoje, didéja ir darbuotojy uzduoties atlikimo rezultatai. Taigi, kuo efektyvesnis jdarbinimo
ir atranky procesas organizacijoje, tuo didesni darbuotojy uzduoties atlikimo rezultatai, kurie siejasi
su jy pareigybinése nuostatose aprasytomis uzduotimis. Galima daryti prielaida, kad taikant ANDS
jdarbinimg ir atranky procesg, organizacijoje tikslingiau ir aiSkiau apibréziamos pareigybinés
nuostatos, todél darbuotojai gali pasiekti efektyvesniy rezultaty. Antroji, mokymy ir tobuléjimy
praktika (0,433**) atskleidzia vidutinj, statistiSkai reikSmingg rysj su uzduoties atlikimo rezultatais.

Rezultatai parodo, kad kuo organizacijoje daugiau mokymy, tuo didesnis darbuotojy uzduoties
atlikimo rezultaty koeficientas. Atlygio politikos ir darbuotojy uzduoties atlikimo rezultaty
koreliacijos koeficientas (0,386**) parodo, kad didesni darbuotojy uzduoties atlikimo rezultatai, jei
teisingesné ir skaidresné atlygio politika organizacijose. Ketvirtoji ANDS praktika darbuotojy veiklos
vertinimas (0,43 1**) turi vidutinj ry$j su uzduoties atlikimo rezulatatais. Taigi, galima teigti, kad kuo
organizacijoje veiklos vertinimas labiau orientuotas j darbuotojy kompetencijas, pazangg bei veiklos
vertinimai grindZiami objektyviais jvertinimais, tuo didesni darbuotojy uZduoties atlikimo rezultatai.
Darbuotojy dalyvavimas (0,356**) turi silpng rySj su uzduoties atlikimo rezultatais. Taip pat,
analizuojant ANDS praktiky rySj su adaptyvios veiklos rezultatais, galima matyti, kad rySis tarp
komponenty silpnas, taciau reikSmingas. Silpniausig rysj turi atlygio politika (0,238**) su adaptyvios
veiklos rezultatais, o stipriausig (0,376**) mokymai ir tobuléjimas. Koreliacijos analizé atskleidé,
kad jdarbinimas ir atrankos (0,282**) turi silpna rysj su konteksto veiklos rezultatais. Sis rysys rodo,
kad efektyvéjant ir esant jdarbinimo bei atranky procesui organizacijose, didé¢ja konteksto veiklos
rezulatai. Taip pat, didéjant mokymams organizacijoje (0,319**), didé¢ja konteksto veiklos rezultatai,
pavyzdziui, darbuotojai po mokymy geba prisiimti daugiau atsakomybiy, imtis papildomy veikly.
Remiantis darbuotojy veiklos vertinimo (0,366**) ir konteksto veiklos rezultaty rySiu, galima teigti,
kad esant objektyviam, kompetencijomis gristu veiklos vertinimui organizacijose, didé¢ja darbuotojy
konteksto veiklos rezultatai, pavyzdziui, didé¢ja kolegy skatinimas,turimy ziniy ir gebéjimy
tobulinimas.

Apibendrinus galima teigti, kad tarp ANDS praktiky ir darbuotojy veiklos rezultaty yra statistiSkai
reik§mingas rySys ir jie susij¢. ANDS praktiky ir darbuotojy uZduoties atlikimo rezultaty analizé
atskleide, kad tarp jy vyrauja vidutinio stiprumo rySys, o tarp aukSto naSumo darbo sistemos praktiky
ir adaptyvios veiklos bei konteksto veiklos rezultaty silpnas, taciau reikSmingas rysys.

Auksto nasumo darbo sistemos praktiky jtakos darbuotojy veiklos rezultatams jvertinti pasirinkta
regresiné analizé. Pukénas (2009) teigia, kad regresiné analizé nustato priklausomojo kintamojo
priklausomybe nuo vieno ar keliy nepriklausomy kintamyjy. Siekiant nustatyti kiek darbuotojy
veiklos rezultatai priklauso nuo ANDS praktiky, atlikta regresiné analizé. Siame tyrime priklausomi
kintamiejie yra darbuotojy veiklos rezultatai: 1) uzduoties atlikimo rezultatai, 2) adaptyvios veiklos
rezultatai, 3) konteksto veiklos rezultatai. Nepriklausomi kintamieji ANDS praktikos: 1) jdarbinimas
ir atranka, 2) mokymai ir tobuléjimas, 3) atlygio politika, 4) veiklos vertinimas, 5) darbuotojy
dalyvavimas. 17 lenteléje pateikiama regresinés analizés ANDS praktiky ir uzduoties atlikimo
rezultaty tinkamumo jvertinimas.
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17 lentelé. ANDS praktiky jtakos uzduoties atlikimo veiklos rezultatams tinkamumo nagrinéti tikrinimo
rezultatai (sudaryta autorés)

Priklausomas ANDS R R? Pakoreguotas | Standartizuotas p VIF
kintamasis praktikos R? koeficientas B
Idarbinimas ir 0,194 0,000 1,416
atranka
Darbuotojy 0,116 0,091 2,067
mokymai ir
Usduoties tobuléjimas
atlikimo Atlygio 0,532 0,283 0,276 0,172 0,011 2,962
rezultatai politika
Veiklos 0,215 0,005 1,942
vertinimas
Darbuotojy -0,083 0,176 2,471
dalyvavimas

Svarbu paminéti, kad modelis biity tinkamas, R? reikimé turéty biiti >0,2, kaip 18 lenteléje matyti R?
lygus 0,283, todél Siame tyrime tiesinés regresijos modelis yra tinkamas. Taip pat, Sis koeficientas
parodo, kad visos ANDS praktikos paaiSkna 28,3 proc. uZduoties atlikimo veiklos rezultaty sklaidos.
Nustacius auk$to naSumo darbo sistemos praktiky (jdarbinimo ir atranky, mokymy ir tobuléjimo,
atlygio politikos, veiklos vertinimo bei darbuotojy dalyvavimo) ir darbuotojy uzduoties atlikimo
rezultaty regresijos funkcijos koeficientus, galima teigti, jog ANDS praktika jdarbinimas ir atranka
(B=0,194, p=0,000), veiklos vertinimo praktika ($=0,215, p=0,005) bei atlygio politika (f=0,172,
p=0,011) daro reikSmingg jtakg darbuotojy uzduoties atlikimo rezultatams. Tarp Siy ANDS praktiky
ir uzduoties atlikimo rezultaty nustatyta statistiSkai reikSminga teigiama jtaka. Remiantis gautais
rezultatais galima teigti, kad jdarbinimo ir atrankos procesy organizavimas, objektyvus darbuotojy
veiklos vertinimas bei skaidri atlygio politika turi teigiamos jtakos darbuotojy tiesioginiy funkcijy
atlikimo rezultatams. Darbuotojy veiklos vertinimai turéty buti grindziami objektyviai ir kiekybiSkai
jvertinamais rezultatais, pagal gauta Beta koeficientg §i praktika turi auks¢iausig reikSme, todél
galima daryti prielaidg, kad Sis rodiklis turi didziausig poveikj darbuotojy uzduoties atlikimo
rezultatams (sprendimo priémime, pareigybiniy funkcijy atlikime, darbo jgitidziy panaudojime).
Atlikus tyrimg, rezultatai atskleidé, kad mokymy ir tobuléjimo praktika (B=0,116, p=0,091) ir
darbuotojy dalyvavimas (B=-0,083, p=0,176) neturi statistiSkai reikSmingos jtakos darbuotojy
uzduoties atlikimo rezultatams.

Siekiant iSsiaiSkinti ANDS praktiky regresinés analizés rezultatus, buvo tikrinamas dispersijos
did¢jimo faktorius (VIF), kuris taip pat pateikiamas 18 lenteléje. Remiantis Piligrimienés (2016)
teigimu, jei VIF > 2, tai nurodo galimg multikolinearumo problema, o kuomet VIF > 4, tuomet
multikolinearumo problema rimta. Tyrimo rezultatai atskleidZia, kad nepriklausomy kintamyjy -
ANDS praktiky VIF rodikliai > 2, ta¢iau ne didesni 4. Taigi, galima teigti, kad mokslinéje literatiiroje
minima, kad ANDS praktikos veikia darbuotojy rezultatyvuma, taciau formuojamas sekantis zingsnis
ar Sios praktikos vienodai veikia ir adaptyvios veiklos rezultatus. Auksto naSumo darbo sistemos
praktiky jtakos adaptyvios veiklos rezultatams analizé pateikiama 18 lenteleje.
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18 lentelé. ANDS praktiky jtakos adaptyvios veiklos rezultatams tinkamumo nagrinéti tikrinimo rezultatai

(sudaryta autorés)

Priklausomas ANDS R R2 Pakoreguotas | Standartizuotas p VIF
kintamasis praktikos R2 koeficientas f3
Idarbinimas ir 0,007 0,884 1,416
atranka
Darbuotojy 0,037 0,594 2,235
mokymai ir
. tobuléjimas
Adaptyvios
veiklos Atlygio 0,504 0,254 0,246 0,267 0,000 2,962
rezultatai politika
Veiklos 0,297 0,000 1,942
vertinimas
Darbuotojy -0,087 0,167 2,471
dalyvavimas

18 lenteléje galima matyti, kad R? lygus 0,254, todél Siame tyrime tiesinés regresijos modelis yra
tinkamas. Taip pat, Sis koeficientas parodo, kad visos ANDS praktikos paaiskna 25,4 proc. adaptyvios
veiklos rezultaty sklaidos. Nustacius auk$to nasumo darbo sistemos praktiky ir darbuotojy adaptyvios
veiklos rezultaty regresijos funkcijos koeficientus galima teigti, jog atlygio politikos praktika
(B=0,267, p=0,000), veiklos vertinimo praktika (=0,297, p=0,000) daro reikSmingg jtakg darbuotojy
uzduoties atlikimo rezultatams. Tarp Siy ANDS praktiky ir adaptyvios veiklos rezultaty nustatyta
statistiSkai reikSminga teigiama jtaka. Taip pat rezultatai atskleid¢, kad jdarbinimo ir atranky praktika
(B=0,007, p=0,884), mokymy ir tobul¢jimo praktika (f=0,037, p=0,594) ir darbuotojy dalyvavimas
(B=-0,087, p=0,167) neturi statistiSkai reikSmingos jtakos darbuotojy adaptyvios veiklos rezultatams.
Taigi, galima teigti, kad aukstais rezultatais grjsta atlygio politika ir darbuotojy veiklos vertinimas
gali tiesiogiai teigiamai daryti jtakg darbuotojy adaptyvios veiklos rezultatams (pristaikymui prie
poky¢iy, pokyCiy jgyvendinimas). Kitas Sioje regresinéje analiz€je nagrinétas priklausomas
kintamasis — darbuotojy konteksto veiklos rezultatai. Auks$to naSumo darbo sistemos praktiky jtakos
konteksto veiklos rezultatams analizé pateikiama 19 lenteléje.

19 lentelé. ANDS praktiky jtakos konteksto veiklos rezultatams tinkamumo nagrinéti tikrinimo rezultatai
(sudaryta autorés)

Priklausomas ANDS R R? Pakoreguotas | Standartizuotas p VIF
kintamasis praktikos R? Kkoeficientas B
Idarbinimas ir 0,031 0,542 1,416
atranka
Darbuotojy 0,096 0,193 3,067
mokymai ir
tobuléjimas
Konteksto
veiklos Atlygio 0,411 0,169 0,160 0,080 0,270 2,962
rezultatai politika
Veiklos 0,065 0,410 3,708
vertinimas
Darbuotojy -0,032 0,625 2,471
dalyvavimas
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Remiantis apskai¢iuotu determinacijos koeficientu, ANDS praktiky ir darbuotojy konteksto veiklos
rezultaty modelis néra tinkamas, nes R? =0,0169. Sis rodiklis parodo, kad auksto nasumo darbo
sistemos praktiky paaisSkina maziau nei 20 proc. darbuotojy konteksto veiklos rezultaty sklaidos. Taip
pat, atlikus auksto naSumo darbo sistemospraktiky ir konteksto veiklos rezultaty dispersing analizg,
priimta iSvada, kad visy ANDS praktiky reikSmingumo rodiklis yra didesnis 0,05. Idarbinimo ir
atranky praktikos (p=0,542), mokymy ir tobul¢jimo praktikos (p=0,193), atlygio politikos (p=0,270),
veiklos vertinimo praktikos (p=0,410), darbuotojy dalyvavimo praktikos (p=0,625), todél galima
teigti, kad $is rodiklis patvirtina i§vada, kad ANDS praktiky ir darbuotojy veiklos rezultaty modelis
néra tinkamas. Apibendrinus, galima priimti iSvada, kad auksto nasumo darbo sistemos praktikos
nedaro jtakos darbuotojy konteksto veiklos rezultatams.

Sugrupavus ] vieng rinkinj darbuotojy uzduoties atlikimo rezultatatus ir adaptyvios veiklos rezultatus,
regresinés analizés rezultatai atskleidé, kad modelis yra tinkamas (R?=0,335). Taip pat, §is
koeficientas parodo, kad visos ANDS praktikos paaiskina 33,5 proc. darbuotojy uzduoties atlikimo
ir adaptyvios veiklos rezultaty sklaidos (zr. 20 lentel¢).

20 lentelé. ANDS praktiky jtakos darbuotojy veiklos rezultatams tinkamumo nagrinéti tikrinimo rezultatai
(sudaryta autorés)

Priklausomas ANDS R R? Pakoreguotas | Standartizuotas p VIF
kintamasis praktikos R? koeficientas
Idarbinimas ir 0,117 0,009 1,416
atranka
Darbuotojy 0,086 0,195 3,062
mokymai ir
. tobuléjimas
Darbuotojy
veiklos Atlygio 0,579 0,335 0,328 0,250 0,000 2,962
rezultatai politika
Veiklos 0,289 0,000 2,120
vertinimas
Darbuotojy -0,101 0,090 2,471
dalyvavimas

Atlikta regresiné analizé parode, kad ANDS praktikos daro statistiSkai reikSmingg teigiamg jtaka
(i8skyrus darbuotojy dalyvavima p= - 0,101) darbuotojy veiklos rezultatams. Remiantis tyrimo
rezultatais, galima priimti i§vada, kad vykdant atrankas pagal tikslias ir aiSkias kompetencijas ir
priimant darbuotojus pagal jy turimus specifiniy sriiy ir darbo pobud; atitinkancius jgudzius,
darbuotojy veiklos rezultatai yra aukStesni. Taip pat, priimta, kad darbuotojy dalyvavimas turi
reikSmingg, taCiau neigiama jtaka, todel galima daryti prielaida, kad efektyvus darbuotojy
dalyvavimas gali neigiamai paveikti darbuotojy prisitaikymg prie pokyc€iy (adaptyvios veiklos
rezultatai) bei neigiamai paveikti priimant sprendimus ar siekiant darbo kokybés (uzduoties atlikimo
rezultatai). Kita vertus, tyrimo rezultatai atskleidé, kad mokymai ir tobul¢jimas (= 0,086) neturi
statistiSkai reikSmingo poveikio darbuotojy veiklos rezultatams. Tai gali buti ir d¢l to, kad darbuotojai
1 darbo vieta priimama kaip tos srities specialistai, todél organizuojami mokymai turi tik pagalinti j$
turimas zinias, taciau nesuteikti pagrindus. Remiantis 20 lenteléje pateiktais rezultatais, sudaromas
siilomo ANDS praktiky, daranciy jtaka darbuotojy veiklos rezultatams koreguotas Nr. 2 modelis (Zr.
14 pav.).
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Apibendrinant, trys auks$to nasumo darbo sistemos praktikos daro jtaka darbuotojy veiklos
rezultatams, taciau poveikis patebimas tik uzduoties atlikimo ir adaptyvios veiklos rezultaty
efektyvume. Taigi, sudarytas Nr.2 modelis yra tinkamas ir taikant Sias tris ANDS praktikas kartu
didéja darbuotojy veiklos rezultatai.

4.4. Tyrimo diskusija ir apribojimai

Sio tyrimo tikslas buvo jvertinti auksto nagumo darbo sistemos praktiky jtaka darbuotojy veiklos
rezultatams. Siekiant pasiekti minéta tiksla, buvo pasirinktos Sios ANDS praktikos, turincios
potencialg didinti darbuotojy rezultatyvuma: jdarbinimas ir atranka, darbuotojy mokymai ir
tobul¢jimas, darbuotojy veiklos vertinimas, atlygio politika, darbuotojy dalyvavimas. Atlikus
mokslinés literatiiros analize, buvo sudarytas aukSto naSumo darbo sistemos praktiky, daran¢iy jtaka
darbuotojy veiklos rezultatams, teorinis modelis (Zr. 7 pav.), kurj sudaré du konstruktai (ANDS
praktikos ir darbuotojy veiklos rezultatai). Tyrime i§ viso dalyvavo 476 respondentai, pagal amziy
tyrime dalyvavo 1982 — 2000 gimimo mety (56,09 proc.) ir 1961 -1981 gimimo mety (27,9 proc.)
atstovai. Daugiausiai tyrimo dalyviy dirba prekybos sektoriuje (31 proc., t.y. 147 asmenys, o
maziausia dalis respondenty (3 proc., t.y. 16 - 17 asmeny) dirba Zemés tkio, sveikatos priezitiros ir
apgyvendinimo ir maitinimo paslaugy sektoriuose. Tyrimo rezultatai atskleideé, kad didzioji dalis
respondenty turi aukstgj] universitetinj iSsilavinimg (42,43 proc., 1§ jy 202 asmenys). Kita didzioji
dalis (36,55 proc.) turi aukstesnjjj i$silavinimg bei didzioji dalis respondenty (57,57 proc., t.y. 344
asmenys) uzima nevadovaujancias pareigas.

Atlikus apraSomaja analiz¢ priimta, kad didzioji dauguma auksto naSumo darbo sistemos praktiky,
daranciy jtaka darbuotojy veiklos rezultatams, turi didesnius nei vidutinius vidurkius. DidZiausig
vidurkj turi darbuotojy mokymai ir tobuléjimas — 4, respondentai mano, kad organizuojami mokymai
yra tinkamos paskirties ir yra veiksmingi. Tuo tarpu, tyrimo dalyviai pazymi, kad organizacijose
atlygio politikos (3,7 balo) klausimas lieka svarstytinas, nes darbuotojai tiki, kad jis gali paveikti jy
rezultatyvuma, taciau ji néra iki galo aiSki ir suprantama, tuolab kad turéty fokusuotis j darbuotojy
turimus jgtidZius, biiti skaidri ir konkurencinga rinkoje. Susisteminus veiklos rezultaty dimensijos
atsakymus, galima priimti iSvadg, kad uzduoties atlikimo rezultatai jvertinti auksSciausiai (4,17) ir
darbuotojai gerai atlicka savo pagrindines funkcijas, uztikrina darbo kokybe ir aukstus veiklos
rezultatus. Tuo tarpu Zemiausiai jvertinti adaptyvios veiklos rezultatai (3,69). Galima daryti prielaida,
kad darbuotojai geba prisitaikyti prie poky¢iy, taciau kartais to vengia. Taip pat, tyrimo rezultatati
atskleidé, kad respondentams sunku priimti kritika, taciau jie noriai padeda kolegoms darbinéje
aplinkoje.

Atlikta koreliaciné analizé, kurios metu nustatyti rySiai tarp ANDS praktiky ir darbuotojy veiklos
rezultaty. Remiantis tyrimo rezultatais visos praktikos turi statistiskai reik§minga rysj su darbuotojy
veiklos rezultatais, kas sutampa su mokslinés literatiitos analize (Zhang, Guo, Lei and Lim, 2019;
Sultana et al., 2012; Soens et al., 2011; Diaz-Carrion et al., 2017; Barzegar, Farjad, 2011; Randolph,
2000; Zhou, Fan and Son, 2019; Jiang, Lepak, Hu ir Baer, 2012; Denison, 2007; Prieto and Pérez-
Santana, 2014; Khalid and Nawab, 2018; Choi, 2014; Prieto ir Pérez-Santana, 2014; Vinkenburg and
Weber, 2012; Chin et al., 2021).

Atlikta regresiné analizé siekiant jvertinti kokig jtaka daro ir ar daro ANDS praktikos darbuotojy
veiklos rezultatams (uzduoties atlikimo rezultatams, adaptyvios veiklos rezultatams, konteksto
veiklos rezultatams), tyrimai atskleidé (zr. 18 lentelé), kad darbuotojy dalyvavimas bei darbuotojy
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mokymai ir tobul¢jimas ANDS praktikos neturi statistiSkai reikSmingos jtakos visy darbuotojy
veiklos rezultaty dimensijoms. Remiantis kity mokslininky atliktais tyrimais, Zhou’as, Fan’as ir
Son’as (2019) teige, kad kiekviena organizacija turi stiprinti darbuotojy dalyvavima, o kiti autoriai
savo tyrimuose akcentavo, kad auksto nasumo darbo sistema, vadinama auksto dalyvavimo sistema
ir taip didina darbuotojy apsisprendimo laisve ir gerina jy darbo naSumg (Li, Wang, van Jaars-veld,
Lee ir Ma, 2017), taciau regresiné¢ analizé atskleidé, kad darbuotojy dalyvavimo praktika neturi
reik§mingos jtakos darbuotojy rezultatyvumui. Atliktas tyrimas atskleidé, kad mokymy praktika
nedaro reikSmingo poveikio darbuotojy veiklos rezultatams. Anot Sultanos ir kt. (2012), ANDS
mokymai pritaikyti stiprinti turimus jgtdzius ir gerinti asmeninius veiklos rezultatus (Sultana et al.,
2012), taciau regresiné analizé atskleidé, kad mokymai neturi jtakos darbuotojy veiklos rezultatams.
Taigi, apibendrinus regresin€s analizés gautus rezultatus ir laikantis pozitrio, kad mokymy ir
darbuotojy dalyvavimo praktikos nedaro jtakos darbuotojy veiklos rezultatams, sudarytas
pakoreguotas ANDS praktiky, daran¢iy jtaka darbuotojy veiklos rezultatams, modelis (Zr.14 pav.).

Auksto nasumo darbo sistemos praktikos Darbuotoju veiklos rezultatai

Idarbinimas ir atranka

Uzduoties atlikimo rezultatai

Atlygio politika —'—7

Adaptyvios veiklos rezultatai

Darbuotojy veiklos vertinimas

14 pav. Sitlomo auks$to nasumo darbo sistemos praktiky jtakos darbuotojy veiklos rezultatams Nr.2 modelis
(Ssudaryta autorés)

Van De Voorde ir Beijer’¢ (2015) tirdamos ANDS praktikty poveikj darbuotojy efektyvumui, nustaté,
kad kuo didesné¢ dalis ANDS praktiky organizacijoje, tuo stipresnis poveikis dabuotojy veiklos
rezultatams. Autorés tyrime iSskiria, kad kiekviena auksto nasumo darbo sistemos praktika daro
poveikj darbuotojy efektyvumui : darbuotojai jgauna pasitikéjima organizacija, kolegomis, nori ir
imasi iniciatyvos, atsiranda pasitenkinmas darbu, darbuotojai jsitraukia j sprendimus (Van De
Voorde, Beijer, 2015). Visgi, remiantis atlikto tyrimo rezultatais, nustatyta jtaka tarp trijy ANDS
praktiky (jdarbinimo ir atrankos, atlygio sistemos, darbuotojy veiklos vertinimo) ir atlieckamos
uzduoties bei adaptyvios veiklos rezultaty, kuriais perteikiamas darbuotojy elgesys. Gautas rodiklis
parodo, kad auksto naSumo darbo sistemos praktiky paaiSkina 33,5 proc. darbuotojy veiklos rezultaty
uzduoties atlikimo ir adaptyvios veiklos rezultaty) sklaidos.

Apibendrinus galima teigti, kad kiekvienai organizacijai palankiau turéti praktiky rinkinj kaip
sistema, nei pavienes praktikas. Pirmiausiai, reikia aiskiai ir konkreciai apsibrézti jmonés veikima,
strategija ir parinkti teisingai suderintas ANDS praktikas. Svarbu paminéti, kad kiekviena praktika
gali skirtingai daryti poveiki darbuotojy rezultatams, o kai kuriy ir visiSkai neveikti. Taigi, $is
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empirinis tyrimas leido iSgryninti ANDS praktiky, turin¢iy jtaka darbuotojy rezultatyvumui, modelj.
Modelj Nr.2 sudaro Sios auksto naSumo darbo sistemos praktikos: jdarbinimas ir atranka, atlygio
politika ir darbuotojy veiklos vertinimas, o darbuotojy veiklos rezultatus sudaro: uzduoties atlikimo
ir adaptyvios veiklos rezultatai. Sis modelis gali biti diegiamas organizacijose, siekiant gerinti
darbuotojy veiklos rezultatus uztikrinant auksta nasuma.

Tyrimo apribojimas: Sis magistro baigiamasis projektas turi keleta apribojimy, kurie formuoja
galimybes busimiems tyréjams. Atkreiptinas démesys, kad vienas i§ ribotumy yra, jog respondentai
tyrimui buvo atrenkami naudojantis netikimybinés patogosios atrankos budu. Galima teigti, kad dél
Sios priezasties tyrimo respondenty struktiira gali neatitikti realios Lietuvos darbuotojy struktiiros.
Kitas apribojimas susijes taip pat su respondenty netolygiu pasiskirstymu, nes kita dalis ankety buvo
perduota vienai jmonei per asmeninius kanalus, tad tyrimo imtj sudaré netolygus pasiskistymas pagal
demografines charakteristikas (didzioji dalis respondenty priklaus¢ prekybos sektoriui). Kitas
apribojimas, kad darbuotojy veiklos rezultatai vertinami subjektyviai, Sie patys jsivertina savo veiklos
rezultatus, tad galima manyti, kad jie gali buti geresni, nes néra objektyvaus vertinimo. Mokslinéje
literatiiroje teigiama, kad esantis ZI valdymas organizacijoje nepatvirtina, kad bus sukurtas teigiamas
pozidris j jmong, nes kiekvienas darbuotojas atitinkamus sprendimus gali interpretuoti savaip (Bowen
ir Ostroff, 2004). Taigi, tokiu atveju galima pasitelkti darbuotojy vertinima, kurj atlikty zmogiskyjy
iStekliy skyrius arba tiesioginis vadovas. Atkreiptinis démesys, kad taip biity galima objektyviai
jvertinti darbuotojy pasiekimus ir veiklos rezultaty poky¢ius.

Svarbu paminéti, kad Siame tyrime nebuvo nustatyta statistiSkai reikSmingos jtakos tarp ANDS
praktiky ir konteksto veiklos rezultaty. Galima interpretacija, kad toks rezultatas rodo, jog
darbuotojams svarbiau fokusuotis j tiesioginiy funkcijy ar tam tikros duoties atlikimg, prieSingai, nei
konteksto veiklos rezultaty (savanoriskos ir papildomos veiklos, elgesys su kolegomis). Taigi,
konteksto veiklos rezultatai yra svarblis organizacijoje, taCiau organizacijos klimatui jvertinti arba
kitoms tyrimy kryptims plétoti. Dar vienas apibojimas, kad analizuoty autoriy tyrimai buvo atlickami
pasaulio Salyse, o Lietuvoje tokiy tyrimy stinga ir néra, tad kity valstybiy darbuotojai gali turéti kitokj
suvokimg j aukSto naSumo darbg ir kaip jis gerina darbuotojy rezultatyvuma.

Tolimesnés tyrimo kryptys: Sio tyrimo regresinés analizés rezultatai formuoja sililymg ateities
tyrimams — nustatyti kokios ANDS praktikos veikia ir didina darbuotojy konteksto veiklos rezultatus.
Taip pat, tyrimai galéty buti atlieckami dvejose konkrec€iose organizacijose, viena vieSojo sektoriaus,
kita privataus ir taip buty galima palyginti ANDS praktiky raiSkg ir poveiki darbuotojy veiklos
rezultatams. Kita rekomendacija, tyrimas galéty biiti kokybinis, apklausiant zmogiskyjy istekliy ir
tiesioginius vadovus, siekiant nustatyti kaip ANDS praktikos gali ir kaip paveikia darbuotojy veiklos
rezultatus. Ateities tyré¢jams tikslinga fokusuotis ir giliau iStirti ANDS jtaka darbuotojy uzduoties
atlikimo veiklos rezultatams, nes jie apima tiesioginius darbus ir atlickams kasdienines uzduotis
darbe, todé¢l galima tyrimo kryptis kaip konkreciai pagal darbo specifikg gali paveikti Siuos rezultatus.
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ISvados ir rekomendacijos

1. Teoriniame lygmenyje atskleista, kad pastaraisiais deSimtmeciais auksto nasumo darbo sistemos
sgvoka kito, taciau tyrimy, skirty ANDS praktiky poveikiui darbuotojy rezultatyvumui gausa
rodo, kad tema yra aktuali. Atlikti tyrimai atskleidzia, kad auk$to nasumo darbo sistema gali
prisidéti prie veiklos rezultaty gerinimo ir turi poveikj: lojalumui ir jsipareigojimui, darbuotojy
atsparumui, darbuotojy produktyvumui. Individualiame lygmenyje pateikiama auksto nasumo
darbo sistemos verté darbuotojams: pageréjusi darbo kokybé, greitesnis funkciniy uzduociy
atlikimas, objektyvus veiklos jvertinimas, aukstesni veiklos rezultatai, dalyvavimas organizacijos
sprendimy priémime. Tacdiau didéjantis ANDS praktiky vaidmuo organizacijy zmogiskyjy
iStekliy valdyme pateikia nemazai prieStaringy nuomoniy, todél poreikis tirti Sig temg tik didéja,
o tyrimy rezultatai yra aktualiis Siuolaikinéms organizacijoms, kuriy prioritetas didinti darbuotojy
produktyvumg ir dalyvavimg organizacijoje, kelti veiklos rezultatus.

2. Remiantis moksline literatiira konceptualizuotas auks$to naSumo darbo sistemos praktiky,
daranciy jtaka darbuotojy veiklos rezultatams teorinis modelis. Teoriniame modelyje daroma
prielaida, kad aukS$to nasumo darbo sistemos praktikos daro jtakg darbuotojy veiklos rezultatams.
Teorinis modelis apima du konstruktus: pirmasis — ANDS praktikos: darbuotojy jdarbinimas ir
atranka; mokymai ir tobul¢jimas; atlygio politika; darbuotojy veiklos vertinimas; darbuotojy
dalyvavimas. Antrasis konstruktas apima darbuotojy veiklos rezultatus: uzduoties atlikimo
rezultatus; konteksto veiklos rezultatus; adaptyvios veiklos rezultatus. Svarbu paminéti, kad
adaptyvios veiklos rezultatai ir konteksto veiklos rezultatai néra numatyti darbuotojo
pareiginiuose nuostatose, taciau prisideda prie organizacijos ir darbuotojy geroves.

3. Konceptualizavus teorinj modelj, parengtas tyrimo instrumentas ir metodika. Klausimyng sudaré
dvi dalys: pirmoji dalis apimé¢ ANDS praktikas: jdarbinimg ir atrankas, darbuotojy mokymus ir
tobulinimasi, darbuotojy veiklos vertinima, atlygio politikg, darbuotojy dalyvavima ir darbuotojy
veiklos rezultatus: uzduoties veiklos rezultatus, adaptyvios veiklos rezultatus ir konteksto veiklos
rezultatus. Antrgja klausimyno dalj sudaro socialiniai/demografiniai klausimai: gimimo metai,
pajamos, darbo sektorius, stazas jmonéje, iSsilavinimas, uzimamos pareigos. Skaliy validumui
patikrinti buvo naudojama Chronbach‘a o koeficientas, kurio reik§mé sudarytoje skaléje svyruoja
nuo 0,960 iki 0,964.

4. Atlikus empirinj kiekybinj tyrima jvertinta aukSto naSumo darbo sistemos praktiky jtaka
darbuotojy veiklos rezultatams ir daromos $ios i§vados:

4.1 tyrime i§ viso dalyvavo 476 respondentai, pagal amziy tyrime dalyvavo 1982 — 2000 gimimo
mety (56,09 proc.) ir 1961 -1981 laikotarpio (27,9 proc.) atstovai. Daugiausiai tyrimo dalyviy
dirba prekybos sektoriuje (31 proc., t.y. 147 asmenys, o maziausia dalis respondenty (3 proc.,
t.y. 16 - 17 asmeny) dirba Zemés tkio, sveikatos prieziliros ir apgyvendinimo ir maitinimo
paslaugy sektoriuose. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad didzioji dalis respondenty turi aukstaji
universitetinj iSsilavinimag (42,43 proc., i§ jy 202 asmenys). Kita didzioji dalis (36,55 proc.)
turi aukstesnjjj iSsilavinimg bei didZioji dalis respondenty (57,57 proc., t.y. 344 asmenys)
uzima nevadovaujancias pareigas.

4.2 atlikus aprasomaja analiz¢ priimta, kad didzioji dauguma auk$to nasumo darbo sistemos
praktiky, daranciy jtaka darbuotojy veiklos rezultatams, turi didesnius nei vidutinius vidurkius.
Didziausig vidurkj turi darbuotojy mokymai ir tobuléjimas — 4, respondentai mano, kad
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organizuojami mokymai yra tinkamos paskirties ir yra veiksmingi. Tuo tarpu, tyrimo dalyviai
pazymi, kad organizacijose atlygio politikos (3,7 balo) klausimas lieka svarstytinas, nes
darbuotojai tiki, kad jis gali paveikti jy rezultatyvuma, taciau ji néra iki galo aiski ir
suprantama, tuolab kad turéty fokusuotis i darbuotojy turimus jgiidzius, buti skaidri ir
konkurencinga rinkoje

4.3 atlikus koreliacing analize nustatyta, kad ANDS praktiky ir darbuotojy veiklos rezultaty yra

statistiSkai reik§mingas rysys ir jie yra susij¢. ANDS praktiky ir darbuotojy uzduoties atlikimo
rezultaty analiz¢ atskleidé, kad tarp jy vyrauja vidutinio stiprumo rysys, o tarp auksto nasumo
darbo sistemos praktiky ir adaptyvios veiklos bei konteksto veiklos rezultaty silpnas, taciau
reikSmingas rysys.

4.4 Atlikta regresiné analizé parodé, kad ANDS praktikos daro statistiSkai reikSmingg teigiamag

jtakag (i8skyrus darbuotojy dalyvavimg = - 0,101) darbuotojy veiklos rezultatams. Remiantis
tyrimo rezultatais, priimta, kad vykdant atrankas pagal tikslias ir aiSkias kompetencijas ir
priimant darbuotojus pagal jy turimus specifiniy sriciy ir darbo pobudj atitinkancius jgiidZius,
darbuotojy veiklos rezultatai yra aukStesni. Taip pat, galima matyti, kad darbuotojy
dalyvavimas turi reikSmingg, taCiau neigiamg jtaka, todél galima daryti prielaidg, kad
efektyvus darbuotojy dalyvavimas gali neigiamai paveikti darbuotojy prisitaikyma prie
pokycCiy (adaptyvios veiklos rezultatai) bei neigiamai paveikti priitmant sprendimus ar siekiant
darbo kokybes (uzduoties atlikimo rezultatai). Kita vertus, tyrimo rezultatai atskleide, kad
mokymai ir tobul¢jimas (= 0,086) neturi statistiskai reikSmingo poveikio darbuotojy veiklos
rezultatams. Tai gali bati ir dé¢l to, kad darbuotojai j darbo vieta priimama kaip tos srities
specialistai, todél organizuojami mokymai turi tik pagalinti jy turimas zinias, taciau nesuteikti
pagrindus. Remiantis tyrimo rezultatais, pakoreguotas ANDS praktiky, daranciy jtaka
darbuotojy veiklos rezultatams modelis, kuris apima tris praktikas: jdarbinimo ir atrankos,
atlygio politikos, darbuotojy veiklos vertinimo bei uzduoties atlikimo ir adaptyvios veiklos
rezultatus. Galima teigti, kad organizacijoms yra svarbiau aukS$to naSumo darbo sistemos
praktikos, o ne pavien¢ praktika.

Tyrimo tikslas buvo iStirti ar aukSto naSumo darbo sistemos praktikos daro jtaka
darbuotojy veiklos rezultatams. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad trys ANDS praktikos:
jdarbinimas ir atranka, darbuotojy veiklos vertinimas bei atlygio politika veikia teigiamai
darbuotojy veiklos rezultatus, todél vadovaujantis tuo, organizacijoms pateikiamos
rekomendacijos:

1)

2)

Susirinkimy metu komunikuoti darbuotojams  apie ANDS praktiky naudg ir vertg
individualiame lygmenyje, pavyzdziui, darbuotojy dalyvavimas organizacijos veikloje
pagerina darbo kokybe, padeda grei¢iau ir efektyviau atlikti uzduotis. ANDS praktika apima
darbuotojo atsakomybes, jgalina jj dalyvauti sprendimy priémime, organizacijos valdyme bei
turi karjeros garantijas.

Siekiant efektyviy ir auks$ty rezultaty organizacijoje, nustatyta, kad veiklos vertinimo praktika
turi teigiamos jtakos darbuotojy rezultatams, todél sitiloma, kad organizacijose darbuotojy
veiklos vertinimas biity objektyvus. Pristatant darbuotojui jo individualig pazanga, sitiloma
aptarti jo papildomas atsakomybes darbe, gebéjima prisitaikyti prie pokyciy bei naujoviy.
Labai svarbu, kad darbuotojy veiklos vertinimas biity vientisas ir vienodas visiems komandos

nariams pagal aiskius nustatytus reikalavimus.
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3)

4)

5)

Atnaujinti pareigybinius nuostatus ir suteikti darbuotojams daugiau atsakomybiy, jtraukti
darbuotojus j organizacijos strategijos, tiksly aptarimus, priimti jy nuomone, leisti diskutuoti.
Labai svarbu priimti vienodg jdarbinimo ir atranky procesa, atrinkintiems ir nepasirinktiems
kandidatams atiduoti aisky, pagrista ir nesaliSka griztamajj rysj. Organizacijos turi tiksliai
nustatyti svarbiausius savo darbuotojy jgudzius ir savybes. Siekiant aukSto nasumo
organizacijoje, darbuotojai turi buti jdarbinti pagal aiSkius darbo reikalavimus, pagal tikslias
kompetencijas ir turimus jgudzius reikiamai pozicijai, 0 ne pagal tai, kad kandidatas yra gabus
Kitoje srityje.

Organizacija turi patvirtinti, kad atlygio politika buity skaidri ir nustatyti aiskius kriterijus
darbuotojams.
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1 priedas. AukSto naSumo darbo sistemos praktiky jtaka darbuotoju veiklos rezultatams,

Priedai

empirinio tyrimo instrumentas

Idarbinimas ir atranka

1.1 Mano organizacijoje atrankos procesas
vyko vertinant mano kompetencijas.

1.2 Mano organizacijoje atrankos metu buvo
identifikuoti profesiniai jgidziai.

1.3 Mano organizacijoje jdarbinami tik
reikalavimus atitinkantys kandidatai.

Soens et al., 2011

Mokymai ir tobuléjimas

2.1. Mano organizacijoje
ugdymasis yra skatinamas.

2.2. Mano organizacijoje  darbuotojams
suteikiamos galimybés ugdyti savo jgudzius,
reikalingus jy tolimesnei karjerai.

2.3. Mano organizacijoje darbuotojai yra
skatinami tobuléti ir mokytis naujy dalyky,
kurie yra tiesiogiai susij¢ su ju dabartine
pozicija.

mokymasis ir

Delery and Doty
(1996); Ahteela and
Vanhala (2011)

Atlygio politika/kompensavimas

3.1. Organizacijoje atlygio politika yra skaidri.
3.2.0rganizacijoje atlygio politika
nediskriminuoja pagal lytj, sutarties tipa ir pan.
3.3 Organizacijos kompensavimo (bazinis ir
kintamas atlygimas, kitos finansinés ir
nefinansinés naudos) sistemoje atsizvelgiama j
darbuotojo jgtidzius, darbo vietg ir rezultatus.

3.4. Organizacijoje apdovanojimai yra susieti
tik su individualia veikla.

3.5. Organizacija teikia papildomas naudas
(i8¢jimo | pensija planas, papildomas sveikatos
draudimas ir pan.

Delery ir Doty (1996);
Ahteela ir Vanhala
(2011), Diaz-Carrion et
al. (2018)

Darbuotojy veiklos vertinimas

4.1. Mano organizacijoje darbuotojai gali
dalyvauti jy metiniy tiksly nustatyme.

4.2. Mano organizacijoje darbuotojy veiklos
rezultatai vertinami objektyviai.

4.3. Mano organizacijoje darbuotojy veiklos
vertinimas atlickamas jvertinant jy parodytus

darbo rezultatus ir tikslingai panaudotas
kompetencijas.

4.4. Mano organizacijoje darbuotojy veiklos
vertinimas  atliekamas  jvertinant  kaip

darbuotojy rezultatai buvo pasiekti.

4.5. Mano organizacijoje jvertinant darbuotoja
didesnis démesys kreipiamas | jo idirbj ir
turimus jgudzius.

Prieto et al. (2014)

Darbuotojy dalyvavimas

5.1. Mano organizacijoje vadovai jtraukia
darbuotojus i sprendimy priémimo procesus.
5.2. Mano organizacijoje darbuotojai skatinami
jsitraukti tobulinti jvairias darbines veiklas ir
procesus.

Delery ir Doty (1996);
Ahteela ir Vanhala
(2011)
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Uzduoties atlikimo rezultatai

6.1. AS stengiuosi palaikyti aukstus savo darbo
rezultatus.

6.2. Man pavyksta darbus atlikti individualiai,
be pagalbos.

6.3. AS atsidaves savo darbui.

6.4. Zinau, kad galiu atlikti daugybe uzduoéiy,
skirty organizacijos tikslams pasiekti.

6.5. Paskirtas uzduotis atlieku laiku.

6.6. Mano kolegos tiki, jos a$ savo uzduotis
atlieku gerai.

Adaptyvios veiklos rezultatai

7.1.A§ gebu sutelkti kolegas, -efektyviam
rezultato pasiekimui.

7.2. Gebu prisitaikyti, nepriklausomai kokia
situacija pasitaikyty darbe.

7.3. AS gebu prisitaikyti prie jvykusiy poky¢iy.
7.4. Tikiu, kad abipusis supratimas gali padéti
rasti perspektyvy sprendimg organizacijoje.
7.5. Man sunku priimti kritikg i$ kity.

7.6. Mangs netrikdo poky¢iai darbe.

7.7. Man dazniausiai sunkiai sekasi prisitaikyti
prie poky¢iy darbe.

Konteksto veiklos rezultatai

8.1. AS daznai suteikiu pagalba kolegoms, kai
jie to praso.

8.2. Man patinka prisiimti papildomos
atsakomybés.

8.3. Kai kolegoms nesiseka, as juos uzjauciu ir
jiems tai parodau.

8.4. AS aktyviai dalyvauju diskusijose darbo
susirinkimy metu.

8.5. AS pagiriu kolegas, dél gerai atlikto darbo.
8.6. AS patiriu pasitenkinimg, padédamas
kitiems.

8.7. Dalinuosi savo ziniomis bei patirtimi su
kitais.

8.8. Stengiuosi palaikyti gerus santykius su
kolegomis.

8.9. Naujiems kolegoms stengiuosi padéti, net
jei jie to nepraSo.

8.10. AS gerai komunikuoju dél problemy ir
sprendimy priémimo

Pradhan, Jena (2017)

darbuotojy

veiklos rezultaty skalé;
Karolina Ratkuté
(2022)
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2 priedas. Tyrimo anketa

Sveiki, esu Kauno technologijos universiteto Ekonomikos ir vadybos fakulteto Zmogiskyjy istekliy
vadybos programos II kurso studenté Odeta Janciauskaité. Siuo metu atlieku baigiamojo magistro
projekta tema ,,Auksto naSumo darbo sistemos praktiky jtaka darbuotojy veiklos rezultatams*. Mano
tyrimo tikslas yra iStirti kokig jtaka auksto nasumo darbo sistemos praktikos daro darbuotojy veiklos
rezultatams. Anketa yra anoniminé, o gauti rezultatai bus naudojami tik $io tyrimo tikslams. Kylant
klausimams su manimi galima susisiekti el. pastu: odejan@ktu.edu.

1. Galvodami apie organizacija, kurioje dirbate, nurodykite, kiek pritariate Siems teiginiams apie
Jusy kolegas (nuo visiSkai nesutinku iki visiSkai sutinku): (respondentas toliau pildo 2
klausima)

Visiskai . Nei sutinku, nei . Visiskai
. Nesutinku . Sutinku .
nesutinku nesutinku sutinku

Mano organizacijoje atrankos
1. procesas vyko vertinant mano
kompetencijas.

Mano organizacijoje atrankos
2. metu  buvo identifikuoti
profesiniai jgtidziai.

Mano organizacijoje
3. jdarbinami tik reikalavimus
atitinkantys kandidatai.

2. Galvodami apie organizacija, kurioje dirbate, nurodykite, kiek pritariate Siems teiginiams apie
Jisy kolegas (nuo visiSkai nesutinku iki visiSkai sutinku): (respondentas toliau pildo 3
klausima)

Visiskai . Nei sutinku, nei . Visiskai
> Nesutinku . Sutinku .
nesutinku nesutinku sutinku

Mano organizacijoje mokymasis ir
ugdymasis yra skatinamas.

Mano organizacijoje
darbuotojams suteikiamos
galimybés ugdyti savo jglidzius,
reikalingus jy tolimesnei karjerai.

Mano organizacijoje darbuotojai
yra skatinami tobuléti ir mokytis
naujy dalyky, Kurie yra tiesiogiai
susij¢ su jy dabartine pozicija.

3. Galvodami apie organizacija, kurioje dirbate, nurodykite, kiek pritariate Siems teiginiams apie
Jasy kolegas (nuo visiSkai nesutinku iki visiSkai sutinku): (respondentas toliau pildo 4
klausima)
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Visiskai . Nei sutinku, nei . Visiskai
nesutinku Nesutinku nesutinku Sutinku sutinku

Organizacijoje atlygio politika yra
skaidri.

Organizacijoje atlygio politika
nediskriminuoja  pagal  lytj,
sutarties tipg ir pan.

Organizacijos kompensavimo
(bazinis ir kintamas atlygimas,
kitos finansinés ir nefinansinés
naudos) sistemoje atsizvelgiama j
darbuotojo jgtidzius, darbo vietg ir
rezultatus.

Organizacijoje apdovanojimai yra
susieti tik su individualia veikla.

Organizacija teikia papildomas
naudas (i8¢jimo j pensija planas,
papildomas sveikatos draudimas
ir pan

4. Galvodami apie organizacija, kurioje dirbate, nurodykite, kiek pritariate Siems teiginiams apie
Jisy kolegas (nuo visiSkai nesutinku iki visiskai sutinku): (respondentas toliau pildo 5
klausima)

Visiskai . Nei sutinku, nei . Visiskai
> Nesutinku . Sutinku .
nesutinku nesutinku sutinku

Mano organizacijoje darbuotojai
gali dalyvauti jy metiniy tiksly
nustatyme.

Mano organizacijoje darbuotojy
veiklos  vertinimas  atliekamas
jvertinant kaip darbuotojy
rezultatai buvo pasiekti.

Mano organizacijoje darbuotojy
veiklos rezultatai vertinami
objektyviai.

Mano organizacijoje darbuotojy
veiklos  vertinimas  atliekamas
jvertinant jy parodytus darbo
rezultatus ir tikslingai panaudotas
kompetencijas.

Mano organizacijoje darbuotojy
veiklos  vertinimas  atliekamas
vertinant kaip darbuotojy
rezultatai buvo pasiekti.

Mano organizacijoje jvertinant
darbuotojg didesnis démesys
kreipiamas | jo jdirbj ir turimus
jgidzius.
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5. Galvodami apie organizacija, kurioje dirbate, nurodykite, kiek pritariate Siems teiginiams apie
Jisy kolegas (nuo visiSkai nesutinku iki visiSkai sutinku): (respondentas toliau pildo 6

klausima)

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Nei sutinku, nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Mano organizacijoje vadovai
jtraukia darbuotojus i
sprendimy priémimo procesus.

Mano organizacijoje
darbuotojai skatinami jsitraukti
tobulinti  jvairias  darbines
veiklas ir procesus.

6. Galvodami apie organizacija, kurioje dirbate, nurodykite, kiek pritariate Siems teiginiams apie
Jasy kolegas (nuo visiSkai nesutinku iki visiSkai sutinku): (respondentas toliau pildo 7

klausima)

Visiskai
nesutinku

Nei sutinku, nei

Nesutinku nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

AS§ stengiuosi palaikyti aukstus
savo darbo rezultatus.

Man pavyksta darbus atlikti
individualiai, be pagalbos.

Zinau, kad galiu atlikti daugybe
uzduoCiy, skirty organizacijos
tikslams pasiekti.

Zinau, kad galiu atlikti daugybe
uzduoCiy, skirty organizacijos
tikslams pasiekti.

Paskirtas uzduotis atlieku laiku.

Mano kolegos tiki, jos a§ savo
uzduotis atlieku gerai.
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7. Galvodami apie organizacija, kurioje dirbate, nurodykite, kiek pritariate Siems teiginiams apie
Jausy kolegas (nuo visiSkai nesutinku iki visiskai sutinku): (respondentas toliau pildo 8
klausima)

Visiskai Nesutinku Nei sutinku, nei sutinku Visiskai
nesutinku nesutinku sutinku

AS gebu  sutelkti  kolegas,
efektyviam rezultato pasiekimui.

Gebu prisitaikyti, nepriklausomai
kokia situacija pasitaikyty darbe.

AS gebu prisitaikyti prie jvykusiy
poky¢iy.

Tikiu, kad abipusis supratimas gali
padéti rasti perspektyvy sprendima
organizacijoje.

Man sunku priimti kritikg i§ kity.

Mangs netrikdo pokyciai darbe.

Man dazniausiai sunkiai sekasi
prisitaikyti prie poky¢iy darbe.

8. Galvodami apie organizacija, kurioje dirbate, nurodykite, kiek pritariate Siems teiginiams apie
Jisy kolegas (nuo visiskai nesutinku iki visiskai sutinku):

V1s1§ka1 Nesutinku Nei Sutlr]ku, nei sutinku Vls_lskal
nesutinku nesutinku sutinku

A§ daznai suteikiu pagalba
kolegoms, kai jie to praso.

Man patinka prisiimti papildomos
atsakomybés

Kai kolegoms nesiseka, a$ juos
uzjaucliu ir jiems tai parodau.

AS§ aktyviai dalyvauju diskusijose
darbo susirinkimy metu.

AS pagiriu kolegas, dél gerai
atlikto darbo.

AS patiriu pasitenkinima,
padédamas kitiems.

Dalinuosi savo Ziniomis bei
patirtimi su kitais.

Stengiuosi palaikyti gerus
santykius su kolegomis.

Naujiems  kolegoms  stengiuosi
padéti, net jei jie to nepraso.

AS gerai komunikuoju dél
problemy ir sprendimy priémimo
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9. Jisy gimimo metai:
0 1943-1960
01961-1981

0 1982-2000

0 2000 ir véliau

10. Kalbant apie pajamas, pazymékite Jums labiausiai tinkantj variantg:

o Pinigy netriiksta

o Pinigy dazniausiai pakanka
o Pinigy daznai pritriiksta

o Pinigy triksta nuolat

11. Pazymekite sektoriy, kuriame dirbate:
o Zemes iikis

o Gamyba, pramoné

o0 Statyba

0 Prekyba

o Informaciniy technologijy

o Finansing ir draudimo veikla

0 Transportas (logistika)

0 Apgyvendinimo ir maitinimo paslaugos
o Svietimas

o Sveikatos prieziiira

o Viesas valdymas (MokesCiy inspekcija, Sodra, policija, teismai ir t.t)
o Kitas sektorius

12. Jusy stazas jmonéje, kurioje dirbate:
o Iki 6 mén.

0 Nuo 6 mén. iki 1 mety

o Nuo 1 iki 2 mety

o Nuo 2 iki 3 mety

o Nuo 3 iki 5 mety

o Nuo 5 iki 10 mety

o Daugiau nei 10 mety

13. Jusy iSsilavinimas:

0 Aukstasis universitetinis

0 Aukstasis neuniversitetinis
o Profesinis

o Vidurinis

o Pagrindinis

o Pradinis
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14. Jusy uzimamos pareigos imongje, kurioje dirbate:
o Vadovaujancios
o Nevadovaujancios

74



3 priedas. Darbuotojy veiklos rezultaty vidurkiy palyginimas pagal demografines

charakteristikas
Kintamasis p Vidurkis Demografiné charakteristika
2,70 1943 — 1960
3,19 1961 — 1981 . .
0,000 4.02 1982 — 2000 Gimimo metai
4,00 2000 ir véliau
4,25 Zemés tkis
4,39 Gamyba, pramoné
4,85 Prekyba
3,19 Informacmm
technologijy
3,69 Finansiné ir draudimo
veikla
0,001 Transportas Sektorius
4,05 -
(logistika)
Apgyvendinimo ir
421 2l
maitinimo paslaugos
3,74 Svietimas
3,97 Sveikatos prieZiiira
4,03 Viesas valdymas
4,00 Kitas sektorius
Darbuotojy veiklos 3,68 Plr.ngq trukvs t?ﬁl nupltat
: Pinigy dazniausiai
rezultatai 3,74 ritriksta
0,000 _Priusta__ Pajamos
Pinigy dazniausiai
3,85
pakanka
3,92 Pinigy netriiksta
3,02 Iki 6 mén.
3,85 Nuo 6 mén. iki 1 mety
4,01 Nuo 1 mety iki 2 mety Y
0,015 4,06 Nuo 2 mety iki 3 mety Darbo stazas
3,45 Nuo 3 iki 5 mety
3,87 Nuo 5 iki 10 mety
4,17 Aukstasis
universitetinis
4,12 Aukstasis
neuniversitetinis .
0,000 3.89 Profesinis I$silavinimas
3,97 Vidurinis
3,02 Pagrindinis
3,00 Pradinis
4,05 Vadovaujancios .
0,082 3,95 Nevadovaujancios Pareigos
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4 priedas. Auksto naSumo darbo sistemos praktiky jtakos darbuotoju veiklos rezultatams
skaliy patikimumo ir validumo reik§més

Tyrimo . e ;
Konstruktas Skalé Teiginiai | rmin r max proc. KMO
Idarbinimas ir atranka 3 4,651 5,011 54,40 0,827
Mokymai ir 2 5,032 5,753 62,95 0,701
tobuléjimas
ANDS
raktik Atlygio politika 5 5,012 5,698 66,95 0,996
praktikos
Darbuotojy veiklos 5 4771 5,521 67,85 0,087
vertinimas ' ' ! !
Darbuotojy 2 4,945 5,381 61,93 0,920
dalyvavimas
Uzduoties ath_klmo 6 4,873 5,386 68,60 0,701
rezultatai
Darbuotojy : :
veiklos Adaptyvios veiklos 7 4,431 5,651 52.32 0,709
. rezultatai
rezultatai
Konteksto veiklos 10 4,974 5,350 59,95 0,842
rezultatai
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