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Nauju darbuotoju lojalumo skatinimas
nuotolinémis adaptavimo salygomis:
Lietuvos imones atvejis

Ivadas

Siuolaikines organizacijos didele dalj savo resursy investuoja j zmogiskujy istekliy valdyma, o pagrindiniai $ios
veiklos tikslai — siekti konkurencinio pranasumo padedant darbuotojams, akcentuojant darbuotojy motyvacija
ir investicijas j jy Ziniy, jgadZiy ir elgesio ugdyma ir taip prisidéti prie organizacijos sekmeés (Klopotan, Buntak
ir Dozdek, 2015). Norédamos uzsitikrinti savo pranasuma jmonés analizuoja ir kuria jvairias priemones, pade-
dancias islaikyti darbuotojus (Maziliauskaité ir Legkauskas, 2013), todél efektyvus naujy darbuotojy jtraukimas
j organizacijos veikla ir islaikymas yra ypatingai svarbi $io proceso dalis.

Darbo organizavimo modelj jmonése smarkiai paveiké 2020 metais prasidéjus pandemija, kuomet dalis
organizacijy buvo priverstos pereiti j nuotolinj ar misry darbo modelj arba stabdyti veikla (Morkeviciaté ir
Endriulaitiené, 2021). Tokie pasikeitimai sukélé profesiniy ir psichologiniy issakiy darbuotojams (Mulki et al.,
2009), o organizacijoms, siekianc¢ioms islaikyti augimo tempus — ir Zmogiskyjy istekliy valdymo problemas
jdarbinant, adaptuojant ir islaikant naujus darbuotojus.

Nuotolinio darbo tema literatdroje néra nauja, o jos probleminis laukas nagrinéja tokias temas, kaip soci-
aliniy aspekty sudétingumas bendraujant per nuotolj, tarpasmeniniy rysiy susilpnéjimas, izoliacijos jausmas ir
silpnéjantys santykiai su organizacija (Allen, Golde, ir Shockley, 2015; Mulki et al., 2009; Morkeviciaté ir En-
driulaitiené, 2021). Tuo tarpu nuotolinio naujy darbuotojy adaptavimo jtaka jy lojalumui mokslininky nagriné-
ta mazai. Todél Siame straipsnyje nagrinéjama aktuali praktinj ir moksliné problema — kaip skatinti darbuotojy
lojaluma nuotolinio adaptavimo salygomis.

Tyrimo objektas — naujy darbuotojy lojalumas nuotolinio adaptavimo salygomis.

Tyrimo tikslas — jvertinti naujy darbuotojy lojalumo skatinima nuotolinémis adaptavimo salygomis.

Siekiant jgyvendinti tyrimo tiksla, keliami Sie uzdaviniai:

1. Teoriniame lygmenyje isanalizuoti darbuotojy lojalumo ir nuotolinio adaptavimo sampratas, veiklas,
skatinimo badus ir sasajas.

2. Atskleisti naujy darbuotojy nuotolinés adaptavimo veiklos jtaka jy lojalumui.

3. Identifikuoti naujy darbuotojy lojalumo skatinimo nuotolinémis adaptavimo salygomis problemas ir
pateikti rekomendacijas jy sprendimui konkrecios jmonés atvejui.

Tyrimo metodai:

Literatdros analizé — darbuotojo lojalumo sampratai apibrézti, apzvelgti nuotolinio adaptavimo svarbag,
issukius ir jtaka lojalumui. Anketiné apklausa, kuria siekiama issiaiskinti Lietuvoje veikiancioje jmonéje dar-
buotojy nuomone ir lGkescius apie lojaluma skatinancias nuotolinio adaptavimo priemones. Aprasomoji sta-
tistika — duomeny sisteminimui ir grafiniam respondenty nuomonés apie nuotoline adaptavimo veiklg ir sasajy
su lojalumu atvaizdavimui.
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Nuotolinis nauju darbuotoju adaptavimas ir sasajos su lojalumu

Vasiliauskaité ir Vilkaité-Vaitoné (2017) lojaluma jvardija kaip emocine basenga, kuri sukuria nora jsipareigoti
ir dirbti, atlikti uzduotis nepriekaistingai taip, jog baty sukuriama ne tik asmeniné darbuotojo gerové, bet ir
gerové organizacijai. Remiantis Kinderiu (2009), Girdauskiene (2011) ir kitais, lojalGs darbuotojai poZidrio
prasme yra jsitrauke j organizacijos kultdrg ir gerai jauciasi darbo aplinkoje, kurioje jy tikslai gali bati suderinti
su organizacijos tikslais. Klopotan et al. (2016) atliktas tyrimas atskleidzZia, jog darbuotojy lojaluma skatina
vadovo-lyderio darbas bei gera darbo aplinka. Mazilauskaité ir Legkauskas (2013) atskleidé statistiskai reiks-
minga stiprig koreliacija tarp darbuotojy gery tarpasmeniniy santykiy ir jy lojalumo. Autoriai taip pat nustaté
demografiniy veiksniy, tokiy kaip amzius ir lytis, jtaka lojalumo formavimuisi. VerSinskiené ir Veckiené (2007)
nustaté pagrindinius darbuotojy lojalumo formavimo principus: zmogiskyjy santykiy formavima, organizaci-
jos ir procesy aiskumo uztikrinima, priedy, atlygiy ir karjeros galimybiy aiskuma bei organizacijos suvokima.
Atsizvelgiant j Siuos principus, galima teigti, kad lojalumas visy pirma yra emocinis santykis su organizacija,
todeél jam didziausia jtaka daro vertybiniai aspektai ir poreikiai.

Darbuotojy adaptavimo metu nauji darbuotojai yra jvedami j organizacija, supaZindinant juos su vizija,
misija, veikla, vertybémis bei Zmonémis (Hemphill ir Begel, 2011). Jis daZiausiai yra skiriamas j darbuoto-
ju technine pazintj ir socialinj adaptavimg, tac¢iau pasak Caldwell ir Caldwell (2016), adaptavimo veikla
yra sudétingesné ir techninés pazinties ir socializacijos veiklos daznai persipina tarpusavyje. Sio proceso
jvairialypiskuma Bauer (2010) nagrinéja per keturis pagrindinius siektinus adaptavimo veiklos tikslus — or-
ganizacijos ir darbuotojo atitiktj, darbo rolés ir procesy aiskuma, organizacijos kultiiros priémima ir gerus
tarpasmeninius rySius.

Esminj pokytj naujy darbuotojy adaptavimo veikloje turéjo COVID-19, o pasikeitusios salygos smarkiai
paveiké naujy darbuotojy priémima, (Goodermote, 2020). Bauer (2010) teigimu, per nuotolj adaptuoti dar-
buotojai pasizymi mazesniu supratimu apie atliekama darba ir organizacija. Rodeghero et al. (2021) nustaté
$esis pagrindinius isstkius, su kuriais susiddré nauji per nuotolj jvesti ,Microsoft” darbuotojai: komunikacija
ir bendradarbiavimas, pagalbos prasymas, komandos rysiy karimas ir informacijos prieinamumas. Hemphill ir
Begel (2011) pazymi matomumo trikuma, negaléjima stebéti kolegy ir darbo rezultaty lakesciy nesupratima.
Galima teigti, jog nuotolinis darbuotojy adaptavimas kelia i8stkiy visiems adaptavimo tikslams: atitik¢iai, ais-
kumui, kultdrai ir rySiams.

Mokslinéje literataroje sutinkama nemazai tyrimy apie adaptavimo jtaka darbuotojy lojalumui. Kinderio
(2009) atliktas tyrimas parodé, jog lojalumui daugiausia jtakos turi darbuotojy socializacija. Mazilauskaiteé ir
Legkauskas (2013) nustaté teigiama rysj taip darbuotojy socializacijos veiksniy ir noro priklausyti organizaci-
jai, Dhir et al. (2020) teigimu asmens-darbo pozicijos ir asmens-organizacijos atitiktis turi teigiama koreliacija
su pasitenkinimu darbu. ReikSminga sasaja tarp adaptavimo ir darbuotojy lojalumo pagrindzia Bauer et al.
(2007) tyrimas, kurio metu autoriai nustaté, jog socialinis priemimas, rolés aiskumas ir pasitikéjimas savimi
veikti turi didele jtaka naujy darbuotojy lojalumui. Galima teigti, jog adaptavimo veikla turi jtakos darbuotojy
lojalumui, taciau norint atsakyti, kaip adaptavimas veikia lojaluma, kuomet yra atliekamas per nuotolj, reika-
lingi papildomi tyrimai.

Tyrimo pagrindimas

Siekiant nustatyti nuotolinio adaptavimo jtaka darbuotojy lojalumui, buvo apklausti 165 nuotoliniu badu
adaptuoti Lietuvos jmonéje dirbantys specialistai (zr. 1 lentele). Anketinéje apklausoje respondenty prasoma
jvertinti teiginius, apibtadinancius jsipareigojima organizacijai, taip pat jvertinti nuotolinj adaptavima sudaran-
¢iy veikly, kurios iSskirstytos pagal adaptavimo laikotarpius (pirmaja dieng, pirmasias dvi savaites, adaptavimo
periodo vidurj bei adaptavimo periodo pabaiga) svarba jiems bei jvardinti pagrindinius i88tkius, su kuriais teko
susidurti nuotolinio adaptavimo. Surinkti duomenys analizuoti pasinaudojant programinés jrangos ,MS Excel”
statistinémis funkcijomis bei duomeny analizés jskiepiais.
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1 lentelé
Respondenty charakteristikos
Respondenty charakteristikos Skaicius Proc.
. Moteris 84 50.91%
Lytis
Vyras 81 49.09%
18-25 42 25.45%
Amzius 26-35 114 69.09%
35-45 9 5.45%
o Vidutinis arba $iuo metu studijuoju 27 16.36%
I$silavinimas - - — ; .
Aukstasis universitetinis arba neuniversitetinis 138 83.64%
0 — 2 metai darbinés patirties 36 21.82%
Darbo stazas 2 — 7 mety darbinés patirties 99 60.00%
7 ir daugiau mety darbinés patirties 30 18.18%

Tyrimo rezultaty analizé

Anketinés apklausos rezultatai parodé, kad bendras per nuotolj dirbanciy specialisty lojalumas yra pakanka-
mai aukstas — apie 4,5 balo i$ 5. Analizuojant kaip respondentai vertino nuotolinio adaptavimo laikotarpius,
svarbiausiu buvo jvertintas atrankos ir pasiruodimo naujam darbuotojui etapas (4,3) ir adaptavimo periodo
pabaiga (4,3). Maziausiai svarbiu etapu jvardintas adaptavimo periodo vidurys.

Siekiant nustatyti nuotolinio adaptavimo etapy jtaka respondenty lojalumui, buvo apskaiciuoti koreliacijos
koeficientai tarp veikly vertinimo vidurkiy ir lojalumo jverciy vidurkiy . Nustatytas (Zr. 1 pav.) vidutinis kore-
liacijos stiprumas tarp visy etapy ir lojalumo (p<0,001), kas rodo teigiama visy $iais etapais atliekamy veikly
jtaka respondenty lojalumui. Adaptavimo periodo pabaigos etapas parodé turjs stipriausia jtaka respondenty
lojalumui (R=0,54).

Koreliacija tarp lojalumo jverciy ir nuotolinio adaptavimo
veiklos etapo

Adaptavimo periodo pabaiga 0.541
Adaptavimo periodo vidurys 0.502
Pirmosios dvi savaités 0.440
Pirmoji diena 0.471
Atranka ir pasiruosimas 0.479

0.000 0.100 0.200 0.300 0.400 0.500 0.600

1 pav. Koreliacija tarp respondenty lojalumo jverciy ir nuotolinio adaptavimo etapuy

Respondentai vertino vadovo ir mentoriaus svarba adaptavimo veikloje. Nustatyta, jog mentoriaus nuo-
tolinio adaptavimo metu atliekamos veiklos vertinamos kaip svarbesnés (4,16) nei tiesioginio vadovo veiklos
(4,15). Taciau atlikus koreliacijos skaic¢iavimus (Zr. 2 pav.), pastebéta, kad tiesioginio vadovo veiklos turi Siek
tiek daugiau jtakos respondenty lojalumui nei mentoriaus.
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Koreliacija tarp lojalumo jverciu ir vadovo ir mentoriaus
rolés nuotolinio adaptavimo metu

Mentoriaus veiklos

0.489

Vadovo veiklos

0.508

0.000

0.200

0.

0.400

0.500 0.600

2 pav. Koreliacija tarp lojalumo jverciy ir vadovo ir mentoriaus rolés nuotolinio adaptavimo metu

Respondenty vertintas nuotolinj adaptavima sudarancias veiklas apjungiant j adaptavimo tikslus pagal
Bauer (2010) 4C teorija bei kity autoriy darbus, svarbiausi nuotolinio adaptavimo tikslai, respondenty nuomo-
ne, yra atitiktis (4,5) ir aiSkumas (4,3), o kultdra ir rysiai — kaip maziau svarbis nuotolinio adaptavimo tikslai
(4,1 ir 4,0). Apskaiciavus nuotolinio adaptavimo tiksly koreliacija su lojalumu, pastebéta, jog didziausia (vidu-

tinj) rysj su bendru respondenty lojalumu turi aiSkumas atitiktis ir kultara (zr. 3 pav.).

Koreliacija tarp lojalumo jver¢iy ir nuotolinio adaptavimo

tiksly
Rygiai 0.418
Kultora 0.455
Aiskumas 0.531
Atitiktis 0.501
0.000 0.100 0.200 0.300 0.400 0.500

0.600

3 pav. Koreliacija tarp respondenty lojalumo jverciu ir nuotolinio adaptavimo tikslu

Respondentai nurodé nuotolinio adaptavimo tokius isstkius: nezinojimas j ka kreiptis pagalbos buvo jvar-
dintas daugiausiai — 33 kartus. 27 kartus respondentai paminéjo jauciantys atskirtj, 21 karta — nesuprantantys
komunikacijos ir susitikimy gairiy, po 18 karty — nesijauciantys komandos dalimi ir laiku negave reikiamy

vv =

prisijungimy. Vertinant isstkiy jtaka respondenty lojalumui, nustatyta, jog respondentai, nejvardije nei vieno
isdtkio, lojaluma vertino aukstesniais balais (4,5) nei jvardije bent viena (4,3). Zemiausiais lojalumu pasizyme-

jo respondentai, susiddre su rySiy nuotolinio adaptavimo tikslo issakiais.

2 lentelé
ANOVA lojalumo ir demografiniy veiksniy analizé
ANOVA F P-value F crit
Lojalumas ir lytis 1.672 0.191 3.052
Lojalumas ir amzZius 3.958 0.021 3.052
Lojalumas ir iSsilavinimas 0.090 0.764 3.899
Lojalumas ir darbo stazas 0.225 0.799 3.052
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Siekiant geriau suprasti kas veikia respondenty lojaluma, apskaic¢iuota ANOVA tarp demografiniy veiksniy
ir respondenty lojalumo vertinimy (Zr. 2 lentele). Rezultatai parodé, statistiskai reikSmingos jtakos lojalumui
turi tik respondenty amzius. 36-45 m. amziaus ir 18-25 m. amziaus grupés respondentai savo lojaluma jver-
tino geriau (4,9 ir 4,5) nei 26-35 m. amziaus grupés respondentai.

Atlikus demografiniy veiksniy ir nuotolinio adaptavimo vertinimo ANOVA (Zr. 3 lentele), statistiskai reiks-
mingi skirtumai stebimi tik tarp lyCiy ir amziaus grupiy. Visus nuotolinio adaptavimo etapus moterys vertino
kaip svarbesnius nei vyrai, i$ kuriy svarbiausiu jvardijo atrankos ir pasiruosimo naujam darbuotojui etapa,
maZiausiai svarby — pirmojo ménesio etapa. Vyrai tuo tarpu geriausiai vertino nuotolinio adaptavimo periodo
pabaigos etapa, prasCiausiai — pirmojo ménesio etapa. Analizuojant respondenty nuotolinio adaptavimo etapy
svarbos jvercius pagal jy amziy, 36-45 m. amzZiaus ir 18-25 m. amZiaus visus etapus vertino kaip svarbesnius.
Sios grupés kaip svarbiausias vertina nuotolinio adaptavimo pabaigos etapa (4,9 ir 4,4) ir atrankos ir pasiruosi-
mo etapa (4,9 ir 4,5). 26-35 m. amzZiaus grupe visus etapus vertino prasciau.

3 lentelé
Nuotolinio adaptavimo svarbos vertinimy ir demografiniy veiksniy ANOVA
ANOVA F P-value F crit
Nuotolinio adaptavimo svarbos vertinimas ir lytis 8.766 0.000 3.052
Nuotolinio adaptavimo svarbos vertinimas ir amZius 5.040 0.008 3.052
Nuotolinio adaptavimo svarbos vertinimas ir issilavinimas 0.004 0.953 3.899
Nuotolinio adaptavimo svarbos vertinimas ir darbo stazas 0.949 0.389 3.052

ISvados

Darbuotojy lojaluma galima apibadinti kaip savanoriska emocinj prisirisima, jsipareigojima organizacijai, kuri
pasiZada rapintis darbuotoju. Darbuotojy lojalumas pasireiskia per priklausymo, pasididziavimo ir pasitenkini-
mo darbu jausmus bei elgesj, jsitraukiant j organizacijos veiklas ir siekiant bendro gério. Personalo adaptavimo
veikla padeda naujiems darbuotojams greiciau jsilieti j organizacijos kultdra, tapti produktyvia organizacijos
dalimi, sumazinti jau¢iama stresg ir neapibréztuma. Naujy darbuotojy adaptavimo veiklai keliami pagrindiniai
tikslai yra atitiktis tarp darbuotojo ir organizacijos, darbo ar komandos, rolés bei procesy aiskumas, organi-
zacijos kultdros ir vertybiy priémimas, gery santykiy ir ry$iy uzmezgimas. Tac¢iau adaptavimo veikla vykdant
nuotoliniu badu, nauji darbuotojai gali susidurti su sunkumais priimant nauja informacijg ar sunkiau pritapti
prie organizacijos ir dél to — pasizyméti Zemesniu lojalumu. Nuotolinis adaptavimas privalo bati pritaikytas
taip, jog baty pasalinti akis-j-akj bendravimo trakumai. Naujam darbuotojui prisijungus prie organizacijos,
nuosekliai atlikta adaptavimo veikla uztikrina, jog darbuotojas supranta savo role, pasitiki savimi ir priima bei
yra priimtas j organizacija kaip j socialine grupe. Sie veiksniai tiesiogiai veikia darbuotojo lojaluma, todél gali-
ma teigti, jog darbuotojy lojalumas pradeda formuotis vos prisijungus prie organizacijos, o adaptavimo veikla
turi daug jtakos lojalumui.

Atliktas empirinis tyrimas parodé, jog per nuotolj adaptuojami darbuotojai pasizymi aukstu lojalumu, o
nuotolinis darbuotojy adaptavimas turi teigiamos jtakos lojalumo skatinimui. Daugiausiai jtakos lojalumo
formavimui turi aiSkumo ir atitikties adaptavimo tikslai, kuriais siekiama, jog darbuotojas atitiks organizacija ar
komanda kultariskai, darbas jam bus tinkamas ir aiSkus, uzduotys ir jy vertinimo proceddros bus suprantamos.
Kultaros ir vertybiy priémimo bei socializacijos adaptavimo tikslai turi pastebimai mazesne jtaka darbuoto-
ju lojalumui. Itin svarbas veiksniai yra ir vadovo bei mentoriaus darbas. Adaptavimo veikla skiriant j Sesis
pagrindinius etapus, svarbiausi darbuotojy lojalumui yra pirmoji diena ir adaptavimo periodo pabaiga. Veiklos,
atliktos tarp Siy etapy turi pastebimai mazesne jtaka darbuotojy lojalumui.

Pagrindiniai naujy darbuotojy jvardinti nuotolinio adaptavimo isstkiai siejasi su netinkamu informacijos
pateikimu bei procesy neaiskumu. Tam spresti siiloma uztikrinti, jog visa aktualiausia informacija baty patei-
kiama vienu kanalu, o jos turinys nesikartoja kituose Saltiniuose. Taip pat rekomenduojama atkreipti démesj |
jvadiniy mokymy ir sesijy kokybe.

Nuotolinio adaptavimo veikla turéty bati pritaikyta prie individualiy darbuotojy grupiy pagal amziy, speci-
alybe ar komandy specifika. Atkreiptinas démesys. jog adaptavimo periodo viduryje darbuotojy lojalumas yra
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Zemiausias, todél vertéty tobulinti adaptavimo veiklg papildant ja naujomis sudedamosiomis veiklomis, dau-
giau démesio skiriant nuotolinio adaptavimo etapams tarp pirmosios dienos ir adaptavimo periodo pabaigos.
Svarbu pastebéti, jog 26-35 mety amziaus grupés specialistai pasizyméjo Zemiausiu lojalumu, todél sudarant
adaptavimo veiklos planus, reikéty labiau atkreipti démesj ir j Sios grupés poreikius.

Respondenty prasc¢iau vertintas kultdros ir vertybiy priémimo bei socializacijos tikslas rodo, jog organi-
zacijos vis dar susiduria su i$tkiais pritaikyti adaptavima prie nuotolinio ar misraus darbo modelio. Sj i§3aki
galéty padéti spresti Svieciant darbuotojus apie organizacijos kultaros ir socializacijos reikSme bei skatinant
naujokus jsitraukti j organizacijos veiklas ir socializuotis jau nuo pirmyjy dieny. Siekiant, jog naujokai geriau
suprasty organizacija, vertéty j Sias veiklas jtraukti ir auksciausius jmoniy vadovus.

Nuotolinis darbuotojy adaptavimas pasizymi ne tik teoriniu, bet ir praktiniu naujumu. Atliktas tyrimas
atskleidé nuotolinio adaptavimo problemines vietas bei leido suformuluoti rekomendacijas, siekiant Siuos is-
Sakius atliepti. Taciau daugéjant organizacijy, taikanc¢iy nuotolinj ar misry darbo modelj, batini tolesni tyrimai
nuotolinio darbuotojy adaptavimo tema. Siekiant surinkti daugiau kokybiniy ir kiekybiniy duomeny, rekomen-
duotina plésti tiriamy organizacijy ir jy darbuotojy skaiciy, jj papildant organizacijomis, kuriose darbas vyksta
tik nuotoliniu ar misriu badais, o gautus rezultatus palyginti su organizacijomis, adaptavimo veiklg atliekan-
¢iomis gyvai. Taip pat rekomenduojama atlikti daugiau tyrimy, siekiant nustatyti 26-35 mety amziaus grupés
zemo lojalumo priezastis bei toliau analizuoti nuotolinés darbuotojy socializacijos problematika.
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NEW EMPLOYEE LOYALTY PROMOTION THROUGH REMOTE ONBOARDING: A CASE STUDY OF
LITHUANIAN COMPANY

Summary

The aim of this paper is to evaluate new employee loyalty promotion through remote onboarding in a Lithuanian company.
After analyzing the theoretical concepts of employee loyalty and remote onboarding presented in the scientific literature, a
Lithuanian company case study of 165 remotely onboarded employees is conducted. Employee loyalty can be described as
a voluntary emotional attachment, a commitment to an organization that promises to take care of the employee. It is mani-
fested through feelings of belonging, pride, and job satisfaction, engaging in the activities of the organization, and pursuing
the common good. Organizations need to consider the individual context and needs of the employee and create a safe,
supportive, and motivating environment in which the employee feels comfortable to foster loyalty.

The main goals of remote employee onboarding are the compliance between the employee and the organization, the clarity
of the work or team, the role and processes, the acceptance of the organization’s culture and values, and the establishment
of good relationships and connections.

Empirical research has shown that remotely onboarded employees have a high level of loyalty and remote onboarding has
a positive effect on the promotion of loyalty. The goals of onboarding clarity and compliance, which aim to ensure that the
employee is culturally appropriate to the organization or team, that the work is appropriate and clear to him or her, and that
the tasks and the procedures for evaluating them are understandable, have the greatest impact on building loyalty. During
remote onboarding, the work of the manager and mentor is extremely important in promoting employee loyalty.

The main challenges identified during remote onboarding are related to inadequate information presentation and process
uncertainty. Remote onboarding activities should be tailored to individual employee segments according to age, specialty, or
team specifics. The underestimation of culture and values acceptance and socialization by respondents shows that organiza-
tions still face challenges in onboarding new employees through remote or hybrid work model.

Keywords: employee loyalty, remote onboarding, employee socialization.



