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IVADAS

Darbo aktualumas. Siuolaikinio verslo kontekste, kai darbuotojas dazniau renkasi darbdavij
negu atvirkSciai, vis labiau ryskéja konkurenciné kova tarp jmoniy dél zmogiSkojo kapitalo.
Lyginant 2012 ir 2020 mety duomenis Europos Sajungos Saliy nedarbo lygis krito 3,7%, o laisvy
darbo viety skaicius augo 0,4 %, t.y. nepaisant to, kad vis daugiau Zmoniy jsidarbina, laisvy darbo
viety skaicius toliau auga (Eurostat, 2021). Nekontroliuojama personalo kaita, ypatingai vadovo
pozicijy, sukelia neigiamas pasekmes - atsiranda paieSsky ir atranky kastai, kencia jmonés
rezultatai bei juntama emociné jtaka likusiam personalui (Kangas ir kt., 2018). Isipareigojimo
organizacijai konstruktas nagrinéjamas daugiau nei pus¢ amziaus (Singh ir Gupta, 2015), nes
atsidave darbuotojai atkakliai vykdo uzduotis, siekia tiksly (Kaplan M. ir Kaplan A., 2018) bei
linke labiau prisidéti prie organizacijos gerovés (Arieli, Sagiv ir Roccas, 2020). Emocinis
isipareigojimas organizacijai padeda iSspresti problema, bet organizacijos turéty zinoti, kad
emocinio jsipareigojimo nepakanka, reikia ir tvirto darbuotojy socialinio palaikymo (Fazio, Gong,
Sims ir Yurova, 2017). Organizacinés kultliros nepriimtinumas ir prastas rySys tarp vadovy ir
darbuotojy yra jvardijamos kaip vienos i$ reikSmingiausiy personalo kaitos priezas¢iy (Cloutier,
Felusiak, Hill ir Pemberton-Jones, 2015). Nusta¢ius kompleksinj ry$] tarp lyderystés,
organizacinés kultiiros, darbuotojy pasitenkinimo bei jsipareigojimo galima padéti organizacijoms

pasiekti geresniy rezultaty ir sutaupyti resursy.

Analizuojamos temos iStyrimo lygis. Ekonominei situacijai geréjant ryskéja kity
darbovietés rinkimosi veiksniy svarba, lyginant su atlyginimo kuriama motyvacija, todél
nagrin¢jama tema yra populiari tarp moksliniy tyrimy objekty. Transformaciné lyderysté yra
aprasytas daugiausia straipsniy, taciau juntamas kity stiliy iStyrimo trukumas (Hughes, Lee, Tian,
Newman, ir Legood, 2018). Autoriai Daan van Knippenberg ir Sim B. Sitkin (2013) suabejojo
transformacinés lyderystés kartinavimu kaip geriausios, straipsnyje apra$¢ kity autoriy atliktus
tyrimus ir parode, kad organizacijai reikalinga lyderysté gali priklausyti nuo kity mediatoriy ar
moderatoriy, o neturéti tiesiogineés priklausomybés geram rezultatui. Nors jgalinimas yra viena 18
transformacinés lyderystés sudedamyjy, daznai jgalinanti lyderysté tiriama atskirai, nes ji labiau
sufokusuota i sekéjy savilyderystés skatinimg ir darbo efektyvuma ilgalaikéje perspektyvoje
(Tekleab, Sims, Yun, Tesluk ir Cox, 2008) ir yra pakankamai apibrézta paradigma, kad egzistuoty
kaip atskiras veiksnys (Lee, A., Willis ir Tian, 2018), tik ji kol kas yra nauja dimensija, kurig
reikéty daugiau tirti (Tang, Chen, Knippenberg ir Yu, 2020). Al-Jabari ir Ghazzawi (2019)
empiriSkai tyringje darbuotojy jsipareigojimg organizacijai iStyrimo lygj sitilo daugiau nagrinéti

lyderystés ir pasitenkinimo darbu konstrukty rysj su jsipareigojimu organizacijai. lrane vykdytas
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tyrimas, nukreiptas ;] medicinos sektoriy, atskleidé, kad atlygis néra pagrindiné darbuotojy
pasitenkinimo prieZastis, viena pagridiniy yra vadovybés palaikymas, pagarba ir rezultaty
pastebéjimas (Rad ir Yarmohammadian, 2006). Atik ir Celik (2020) nurodo, kad jgalinanti
lyderysté daro teigiama jtaka darbuotojy pasitenkinimui. Suomijoje atliktas keturiy mety trukmeés
tyrimas parodé, kad vadovy kaita didéja tuomet kai jy manymu organizacijos kultura yra neetiska
(Kangas ir kt., 2018). Lyderystés, organizacinés kulttros ir pasitenkinimo darbu ry$j nurodo Paais
ir Patttiruhu (2020). Bakoti¢ (2021) mano, kad, kartu su demografiniy veiksniy jtaka, lyderystés,
pasitenkinimo darbu ir organizacinés kultiiros dimensijy rysiai su jsipareigojimu organizacijai gali
padéti sukurti holistinj modelj jsipareigojimo organizacijai steb&jimui. Lyderystés, organizacinés
kultiiros, pasitenkinimo ir jsipareigojimo organizacijai dimensijy teigiamus rySius nurodo ir kiti
moksliniai darbai. Kane-Urrabazo (2006) akcentuoja, kad lyderiai turi itin didel¢ svarba
organizacinés kultiros formavimui, ko pasekoje auga pasitenkinimas darbu ir jsipareigojimas
organizacijai. Lee, J., Chiang, Esch ir Cai (2016) nurodo, kad organizaciné kulttira turi stipry
teigiamg efekta emociniam jsipareigojimui organizacijai ir rekomenduoja tirti lyderystés bei

pasitenkinimo darbu jtaka.

Darbo naujumas. Siame darbe nagrinéjamas priklausomas kintamasis darbuotojy emocinis
jsipareigojimas oOrganizacijai ir kokig jtakg jam daro maziau tirta — jgalinanti lyderysté,
priklausomai nuo darbuotojy pasitenkinimo bei jsitraukimo, kaip organizacinés kultiiros bruozo,
stiprumo. Ankstesni moksliniai darbai pagrindzia ry$ius tarp dviejy ar trijy dimensijy, taciau
trikstama priezastiniy rySiy tarp visy keturiy nagrinéjamy dimensijy. Manoma, kad darbuotojy
]sipareigojimo organizacijai priezastys yra kompleksinés, todél Siuo tyrimu siekiama pagristi
literatiiros analizés metu nustatyty dimensijy tarpusavio sgveika. Lee, J. ir kiti (2016) pazymi, kad
esant aukStam jsitraukimui kaip organizacinés kultiiros bruoZui, t.y. kai darbuotojai skatinami ir
jgalinami bei jiems leidZziama dalyvauti sprendimy priémime, tuomet bus matomas ir aukStesnis
emocinis jsipareigojimas organizacijai. Siy mokslininky tyrimas pasitvirtino, todél siekiama
iSplésti moksling duomeny baze gretinant artimai susijusias dimensijas, kurios labiausiai
asocijuojasi su darbuotojy savanorisku veikimu, jgalinimu, pozityvia emocine biikle, noru stengtis
del organizacijos gerovés. Taigi, pasirinkta jgalinanti lyderysté, jsitraukimas kaip organizacinés
kultiiros bruozas, pasitenkinimas darbu ir emocinis jsipareigojimas organizacijai. Sis mokslinis
darbas gausiai nagrinétose temose atskleidzia konkretesnius ir maZiau analizuotus aspektus,
suvesdamas juos | kompleksing priezastiniy rySiy grandinéle. Darbas jrodo, kad organizacijos,
siekdamos turéti gerus veiklos rezultatus, turéty skirti pakankamai resursy zmogiskyjy istekliy

strategijos kiirimui ir efektyviam integravimui.



Darbo problema. Kaip jgalinanti lyderysté daro jtakag darbuotojo emociniam
isipareigojimui, priklausomai nuo jsitraukimo kaip organizacinés kultiiros bruozo ir pasitenkinimo
darbu?

Darbo tikslas. Teoriniu ir empiriniu lygmeniu iStirti jgalinancios lyderystés jtaka
darbuotojy emociniam jsipareigojimui, priklausomai nuo jsitraukimo kaip organizacinés kulttiros

bruozo ir pasitenkinimo darbu.

Darbo uzdaviniai.

1. Atskleisti jgalinancios lyderystés, pasitenkinimo darbu, organizacinés kulttiros ir
emocinio jsipareigojimo organizacijai teorinius aspektus;

2. Nustatyti nagrin¢jamy veiksniy tarpusavio rysj ir parengti tyrimo metodologija;

3. Empiriskai jvertinti jgalinancios lyderystés jtaka darbuotojy emociniam jsipareigojimui
organizacijai, medijuojant jsitraukimo kaip organizacinés kultiiros bruozui ir darbuotojo

pasitenkinimui darbu.

Darbo metodai. Darbe atlickama teoriné moksliniy Saltiniy analizé, vykdomas kiekybinis
tyrimas struktiirizuota internetine apklausa, duomeny statistiné analiz¢, siekiant nustatyti ry$ius

tarp nagrinéjamos temos veiksniy.

Darbo struktiira. Magistro baigiamajj darba sudaro jvadas, teoriné, metodologing, tyrimo
duomeny analizés dalys, iSvados ir rekomendacijos, santrauka lietuviy ir angly kalbomis,

literattiros sarasas ir priedai. Darbo apimtis — 53 puslapiai, 3 priedai, 22 lentelés, 11 paveikslai.



1. IGALINANCIOS LYDERYSTES, DARBUOTOJU PASITENKINIMO,
JSIPAREIGOJIMO BEI ORGANIZACINES KULTUROS TEORINIAI
ASPEKTAI

1.1. Igalinancios lyderystés samprata

Lyderysté¢ yra reikSmingas veiksnys, darantis jtaka darbuotojy poziliriui ir elgsenai
(Ribeiro, Yucel ir Gomes, 2018). Auksc¢iausieji vadovai, jmoniy jkuiréjai, strateginiai lyderiai daro
jtakg organizacijoms hierarchine tvarka (Arieli ir kt., 2020). Nustatyti tinkama lyderystés tipa
svarbu, nes tai suteikia pagrinda darbuotojy atrankai, ugdymui ir tobul¢jimui (Pearce ir kt. 2003).
Teorijoje lyderysté yra viena i§ labiausiai analizuojamy socialiniy moksly paradigmy, kadangi
suvokiamas Sio veiksnio svarbumas organizacijos gerovei ir rezultatams. Per eil¢ mety sprendziant
lyderystés problematikg buvo iSvystyta daugybé skirtingy teigiamos lyderystés stiliy, kuriuose
akcentuojamas lyderio elgesys bei rySiai su pavaldiniais, kurie skatina darbuotojus pasitikéti
savimi, ugdyti gebéjimus ir nukreipti energija vardan organizacijos tiksly ir rezultaty (Hannah,
Sumanth, Lester ir Cavarreta, 2014). Transformaciné ir transakciné lyderystés yra vienos
dazniausiai sutinkamy ir suprieSinamy tipy mokslingje literattroje (Hughes ir kt., 2018). Daug
moksliniy tyrimy parodé, kad transakciné-transformaciné lyderysté yra validi ir koreliuoja su
daugeliu darbuotojy ir organizacijos kriterijy, kaip ir Siame darbe nagrinéjami — pasitenkinimas,
isipareigojimas bei pasitikéjimas ar efektyvumas, siekiant darbo rezultaty (Judge ir Piccolo, 2004,
cit. i§ Hoch, Bommer, Dulebohn ir Wu, 2018). Taciau nors transformacinis-transakcinis
lyderystés modelis sulauké daug démesio mokslingje literattiroje, nereikéty atmesti ir kity stiliy
(Yuan ir Lee, 2011).

Pearce ir kt. (2003) teigia, kad ryskiausi yra keturi stiliai - nurodomasis (angl. — directive),
kuris akcentuoja instrukcijy ir nurodymy davima, iSkeliamus ir paaiskinamus tikslus, galima
bauginimg nepasiekus rezultaty, transakcinis (angl. — transactional), apimantis materialing bei
moraling paskata uz pastangas, jkvépima, transformacinis (angl. — transformational), kuriame
pabréziama vizija, idealizmas, lyderio charizma ir pavaldiniy ugdymas, bei jgalinantis (angl. —
empowering), kur svarbu pavaldinio autonomija, savireflekcijos ir saves valdymo ugdymas, t.y.
lyderystés bruozy ugdymas pavaldiniuose. Hoch ir kt. (2018) nagrinéja etiskos (angl. — ethical),
apimancios tinkamo elgesio skatinimg bei demonstravimg per bendravimg ir sprendimy priémima,
autentiskos (angl. — authentic), kurioje akcentuojama, kad lyderis biina savimi, zino ir priima savo
vertybes, moralines nuostatas bei transliuoja tai pavaldiniams, ir tarnautojo (angl. — servant),
kurioje pabréziama pavaldiniy gerove, isiklausymas, empatija, bendruomenés kiirimas, lyderystés
stiliy validumg. Ta¢iau manoma, kad etiSka ir autentiSka lyderysté néra pakankamai apibréztos,

kitaip nei tarnautojo, kad galéty biti kaip atskiri veiksniai, todél siiloma naudoti kaip
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transformacinés lyderystés prieda (Hoch ir kt., 2018). Naujesni lyderystés stiliai daznai

kritikuojami, nes daug démesio suteikiama pavaldiniy poreikiams, motyvacijai, taciau aktyvus

pavaldiniy jsitraukimas yra neatsiejama organizacijos rezultaty siekimo proceso dalis (Hannah ir

kt., 2014).

Labiausiai jtraukimg akcentuoja jgalinanti lyderysté ir tai yra pakankamai apibrézta

paradigma, kad egzistuoty kaip atskiras veiksnys (Lee, A. ir kt., 2018; Pearce ir kt., 2003). Tokias

pat iSvadas pateikia Tekleab ir kt. (2008) pabrézdami, kad jgalinanti lyderysté skiriasi nuo

transformacinés lyderystés ir ji yra labiau sufokusuota j sekéjy savilyderystés skatinima bei jy

darbo efektyvumg ilgalaikéje perspektyvoje. Pagal Amundsen ir Martinsen (2014) vadovas,

turintis jgalinancios lyderystés bruozy suteikia darbuotojams autonomija dalindamasis galia,

skatindamas pastangas efektyviai iSnaudoti ja, motyvuoja ir suteikia tobuléjimo galimybes.

Igalinancios lyderystés apibréZimai pateikiami 1 lenteléje.

1 lentelé.

Igalinancios lyderystés apibrézimai pagal skirtingus mokslinés literatiiros autorius

Autorius

Apibrézimas

Liu, Lepak, Takeuchi ir Sims,
2003, cit. i§ Vecchio, Justin ir
Pearce, 2010)

Igalinanti lyderyst¢é apima pavaldiniy savikontrolés ir

savarankiSkumo ugdyma.

Pearce ir kt., 2003

Igalinanti lyderysté apima pavaldiniy tobulinimg ir iniciatyviy,
kiurybingy, savarankiSky lyderiy ugdyma, kurie aktyviai
dalyvauja tiksly kélime ir bendradarbiavime.

Yun, Cox ir Sims, 2006

Igalinanti  lyderyst¢ apima iniciatyvos, savikontrolés,

savilyderystés skatinimg pavaldiniuose.

Vecchio ir kt., 2010

Igalinanti lyderysté yra lyderio elgesys, kai dalinamasi galia su
pavaldiniais.

Lorinkova, Pearsall ir Sims,
2013

Jgalinanti lyderyst¢ apima pavaldiniy dalyvavimo ir
bendradarbiavimo aktyvinima, 1déjy, veiksmy plano ir
atsakomybes prisiémimo skatinima.

Amundsen ir Martinsen, 2014

Igalinanti lyderyste yra jtakos darymo pavaldiesiems procesas,
kuris realizuojamas dalinantis galia, motyvuojant ir suteikiant
tobuléjimo galimybes su ketinimu ugdyti darbuotojy
pasitikéjimo  savimi, motyvacijos ir gebéjimo dirbti
autonomisSkai organizacijos tiksly ir strategijy ribose patirtj.

Lee, A. ir kt., 2018

Igalinanti lyderysté apima eile lyderio elgesio bruozy, kuriy
visuma skirta jgalinimo skatinimui pavaldiniuose.

Gracia, Tomas, Martinez-
Corcoles ir Peiro, 2020

Igalinancios lyderystés pagrindinis tikslas ugdyti pavaldiniy
potenciala valdyti save, todél jgalinantys lyderiai sukuria
tinkama konteksta pavaldiniams mastyti ir veikti savo
nuozitira, skatina dalyvavimg sprendimy priémime, dalinasi
Ziniomis, rodo palaikyma dél komandos idéjy ir gerovés.

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis literatiiros analize.
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[vertinus skirtingy autoriy apibrézimus, jgalinanti lyderysté Siame darbe jvardijama kaip

lyderio elgesio bruozy visuma, kuri ugdo pavaldiniy pasitikéjimg savimi, savikontrole,

savarankiskumq bei proceso metu suteikia galig, autonomijq ir motyvuoja dirbti dél organizacijos

tiksly.

Arnold, Arad, Rhoades ir Drasgow (2000) teigimu jgalinanti lyderysté susideda i$ 8 elgesio

kategorijy apibtidinanciy tokj lyderystés stiliy:

1.

Lyderysté pavyzdzio pagrindu (angl. — Leading by example) - tai toks elgesys, kai lyderis
dirba kartu su komanda ir parodo, kad gali atlikti uzduotis taip pat puikiai ar geriau nei
komanda ir nustato aukstus standartus.

Kou¢ingas (angl. — Couching) — tai toks elgesys, kai lyderis moko komandos narius, ugdo
Ju gebéjima biiti savarankiskais, teikia patarimus kur tobuléti.

Drasinimas (angl. — Encouraging) — tai toks elgesys, kai lyderis pastebi komandos jdirbj,
skatina spresti problemas kartu.

Itraukimas j sprendimus (angl. — Participative decsion making) — tai toks elgeys, kai
lyderis atvirai priima ir skatina komandoje kilusias idéjas, pasitilymus, diskutuoja apie
sprendimus, kurie daro jtakg komandai.

Informavimas (angl. — Informing) — tai toks elgesys, kai lyderis aktyviai informuoja apie
jmonéje vykstancius pokycius, jau priimtus sprendimus ir dar vykdomas diskusijas bei
nuolat komunikuoja jmonés strategija, misija, vizija, tikslus.

Ripestis (angl. — Showing concern) — tai toks elgesys, kai lyderis skiria laiko diskutuoti
su komanda apie jy gerove darbovietéje ir svarbiausia, kad iSklauses imasi veiksmy, taip
irodydamas, kad jam nuoS$irdziai riipi komandoje dirbantys asmenys.

Interaktyvumas (angl. — Interacting with the team) — tai toks elgesys, kai lyderis yra
susipazines, seka visos grupés bei individualiy jos nariy uzduodiy progresa ir rezultatus,
yra pasiekiamas ir atviras diskutavimui apie uzduotis, sprendimy paieskas, taciau netrukdo
per dideliu stebéjimu.

Vadovavimas grupei (angl. — Group management) — tai toks elgesys, kai lyderis geba
suburti ir i$laikyti funkcionalig komanda, pozityvius ir kokybiSkus tarpusavio rySius bei

parodo kiekvieno komandos nario idirbio vertg.

Véliau Amundsen ir Martinsen (2014) instrumentas Sias elgesio kategorijas sutraukia j du

veiksnius — autonomijos ir tobuléjimo skatinimg. Autonomijos palaikymas susijes ne tik su

formaliu jpareigojimu veikti savarankiskai, bet su jgalinanc¢iy lyderiy galios dalijimusi, energijos

ir pastangy skatinimu bei pakankamu palaikymu uztikrinti, kad darbuotojai sugebéty dirbti

autonomiskai. O tobuléjimo palaikymas susijes su nuolatinémis jgalinancio lyderio pastangomis

11



skatinti mokymasi per gero pavyzdzio rodyma, instrukcijy, griztamojo rySio tikimg (Amundsen ir

Martinsen, 2014). Konstruktas kartu su latentiniais veiksniais pateikiami 1 paveiksle.

1 paveikslas.

Igalinanti lyderysté ir latentiniai veiksniai

Autonomijos palaikymas

Igalinanti lyderysté

Tobuléjimo palaikymas

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis literatiiros analize.

Mokslingje literatiiroje analizuojant tokios lyderystés galimas pasékmes pabréziama, kad
jgalinancios lyderystés bruozas yra laiko investavimas j idéjy generavima, roliy pasiskirstyma ir
komandos nariy stiprybiy analize pries uzduoties realizavimg, dél Sios priezasties tik subiirus
komandg gali biti pastebimi zemi komandos ar darbuotojo rezultatai, taciau ilgainiui darbuotojai,
kurie turi galimybe save vesti parodys aukstesnius rezultatus nei esant kitiems lyderystés stiliams
(Lorinkova ir kt., 2013; Vecchio, Justin ir Pearce, 2010). Nors didzioji dalis literatiros nurodo
pozityvy $ios lyderystés naudojima (Atik ir Celik, 2020), analizuojamas veiksnys priklausomai
nuo aplinkybiy gali turéti ir teigiamy, ir neigiamy aspekty. Taciau reikia paminéti, kad jgalinanti
lyderysté skatina pavaldiniy jkvépima ir autonomija, bet ne apleidima (Yun ir kt., 2006). Aisku,
kad vadovo nebuvimas, néra tinkama jgalinanti lyderysté (Lee, A. ir kt., 2018). Papildomos
atsakomybés gali slégti pavaldinius ir rezultatai bus prastesni (Cheong, Spain, Yammarino, Yun,
2016). Turi bati uztikrinami visi jgalinancios lyderystés aspektai, kartu su autonomija turi bati
motyvavimas ir tobuléjimo galimybés, kad darbuotojai biity pasiruose prisiimti atsakomybe
(Amundsen ir Martinsen, 2014). Taip pat pastebéta, kad jgalinanti lyderysté parodo geresnius
rezultatus, kada darbas reikalauja kiirybingumo ir aktyvaus jsitraukimo, atvirksc¢iai negu darbuose,
kur yra rutina ir grieztos taisyklés (Lee, A. ir kt., 2018). Todél siekiant didziausio $io lyderystés
efektyvumo turéty biti jvertinami ir kiti aspektai susij¢ su organizacija, kurie gali biiti papildantys

ir sustiprinantys teigiama pus¢ arba slopinantys ir neleidZiantys atsirasti norimoms pasekméms.
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Taigi, moksliné literatira suteikia pagrinda jgalinanéig lyderyste kaip savarankiSka
veiksnj, taciau kaip minima Pearce ir kt. (2003) darbe lyderystés teorija yra dinamiSka paradigma,
kuri keiciasi priklausimai nuo laiky. Siuo metu aktualu tyrinéti jgalinanéia lyderyste, o ateityje jos
vietg pakeis Kitos, todél kad tai priklauso nuo tuo metu esamo poreikio ir aplinkybiy, bet ankstesni
tyrinéjimai suteikia tvirtg pagrinda ir atskaitos taska tolimesniems nagrin¢jimams ir praktiniam
pritaikymui, o dabartiniame kontekste autonomijos ir tobuléjimo palaikymas yra ypatingai

aktualios lyderio savybés.
1.1.1 Jgalinanti lyderysté ir pasitenkinimas darbu

Nesunku nuspéti, kad tiesioginis vadovas (ar grupés lyderis) daro didele jtaka
darbuotojams, tai jrodo Jung ir Suh (2019) tyrimas nagrinéjes 35 tiikst. internetiniy atsiliepimy
apie pasitenkinimg darbu, kurio metu nustatyta, kad tiesioginis vadovas yra tarp dazniausiai
minimy veiksniy. Rysys tarp jgalinacios lyderystes ir pasitenkinimo nagrinétas ne vieno autoriaus
ir Konczak ir kt. (2000), Vecchio ir kt. (2010), Amunden ir Martinsen (2014) atlikti tyrimai jrode,
kad jgalinancios lyderystés buvimas teigiamai veikia darbuotojy pasitenkinimg darbu.
Darbuotojai, kuriy lyderiai skatino didesnj savarankiSkumg ir bendradarbiavimg, savo
darbovietéje jautési labiau patenkinti darbu (Vecchio ir kt., 2010). Atik ir Celik (2020) prideda,
kad $is pozityvus rysys stipréja tada kai darbuotojai labiau pasitiki savo vadovu. Kituose tyrimuose
pastebima, kad jgalinanti lyderysté gali turéti ir neigiama ry§j su darbuotojy pasitenkimu, jeigu
darbuotojai néra linke j autonomijg ir savarankiSkumg (Cheong ir kt. 2016).

Taigi, svarbu, kad organizacija turéty vadovy lyderystés ugdyma tarp savo prioritety, nes
tai atneSa tikéting nauda, taciau vertinant tinkamg zmogiskyjy iStekliy strategija reikéty jverinti,
kad skiriasi darbuotojy poreikiai ir darbo pobiidis, nes bitent tie darbuotojai, kurie vertina
autonomija, gave galimybe dirbti savarankiSkai ir atskleisti savo potencialg yra labiau linke¢ biiti

pasitenking darbu (Yun ir kt., 2006) ir tuo paciu rodyti gerus rezultatus.
1.1.2 Jgalinanti lyderysté ir jsipareigojimas organizacijai

Ribeiro ir kt. (2018) pazymi, kad siekiant ugdyti pavaldiniy organizacinj jsipareigojima
finansiniai iStekliai néra vienintelis jrankis, lyderiai turéty skatinti elgesj, kuris susijes su kitais
aspektais. Darbuotojai, kurie patiria idealizuotg jtakg dirbdami kartu su vadovais, yra labiau linke
jsipareigoti organizacijai, ko pasekoje tapatinasi su organizacijos vertybémis. Tokios patirtys
dazniau pastebimos kai vadovai ne tik suteikia uzduotis, bet ir paaiskina kokia jy verté (Afshari ir
Gibson, 2015). Yra manoma, kad auginant darbuotojy potencialg kyla rizika, kad jie paliks

organizacija, bet Lapointe ir Vandenberghe (2017) atlikto tyrimo rezultatai parode, kad vadovy
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mentorysté taikoma kartu su darbo sglygy gerinimu bei suteikiamomis karjeros bei tobuléjimo
galimybémis didina emocinj jsipareigojimg organizacijai ir darbuotojai nori likti organizacijoje,
todél personalo kaita mazéja. Nors Salminen ir Miettinen (2019) nurodo, kad vadovy palaikymas
dél tobuléjimo galimybiy daro didziausig jtaka darbuotojy jsipareigojimui, reikéty nepamirsti, kad
svarbu ne tik didZiausig jtakg darantis veiksnys. Apie keliy veiksniy sgsaja pazymi ir Suryani
(2018) minédamas, kad lankstus, palaikantis vadovas, aiski darbuotojo rolé bei galimybé save
realizuoti darbovietéje ir dalintis Ziniomis leidzia darbuotojui geriau jaustis ir taip skatina
jsipareigojimo did¢jimg. Kokybiski santykiai tarp lyderiy ir pavaldiniy ir konflikty nebuvimas
didina emocinj jsipareigojimg (Chen, Sharma, Edinger, Shapiro ir Farh, 2011). Ribeiro ir kt.
(2018) tyrimo rezultatai parodo ne tik lyderio palaikymo svarba, abipus¢ nauda, bet Sie veiksniai
skatindami emocinj jsipareigojima prisideda ir prie darbuotojo darbo efektyvumo didinimo.
Taigi, jgalinanti lyderyst¢ daro teigiamg jtakg darbuotojy jsipareigojimui, taciau
daugumoje straipsniy minima ir gretutiniai veiksniai deél kuriy Sis rySys tampa stipresnis.
Pabréziama, kad jeigu darbuotojas jau yra jsipareigojes organizacijai dél kity veiksniy, vadovy
palaikymas jam turés didesng jtakg (Fazio ir kt., 2017). Remiantis analizuota literatiira galima
daryti iSvada, kad organizacija, norédama pasiekti gery rezultaty, turéty atkreipti démesj i
kokybiska vadovy rysj su pavaldiniais, bet neapleisti kity aspekty, kurie §j ry$j papildo ir daro
efektyvesnj. Taciau jgalinanti lyderysté ne visada gali didinti darbuotojy pasitenkinimg darbu,
vienas i§ tokiy atvejy yra kai darbuotojas nepasirenges prisiimti daugiau atsakomybeés ir dél to

didéja darbe patiriamas stresas (Cheong ir kt., 2016).
1.2. Darbuotoju pasitenkinimo samprata

Darba atlikti Zzmogy skatina jvairios paskatos, tai gali buiti reikiamumas apriipinti save ir
Seimg finansiskai, t.y. atlyginimas ar socialinis spaudimas, bet ilgalaikis ir geriausias rezultatas
jmanomas kai zmogus jaucia, kad jo darbas prasmingas ir yra pasitenkings savo veikla. Pagal
Amin ir kt. (2021) uzduotys reikalauja pastangy ir tinkamy metody jas jvykdyti, bet rezultatas,
ypatingai jei procesas malonus, lemia pasitenkinimg darbu, kas veda prie motyvacijos daugiau
stengtis ir ilgainiui lemia didesnj jsipareigojimg darbui. Pasitenkinimg mokslinés literatiiros
autoriai jvardija skirtingais apibrézimais, pagal More ir Padmanabhan (2017) tai sukurta maloni
emociné biisena dél Zmogaus darbo pobiidzio, kultiiros ir aplinkos. Siy autoriy apibrézimas
artimas Edwin A. Locke (1969) sitilytam sgvokos apibrézimui — pasitenkinimas darbu tai maloni
emociné biisena, kylanti i§ darbo jvertinimo per pasiekimg ar atitikimg darbuotojo vertybéms. O
Mishra tai apibréZia kaip trijy veiksniy - specifininiy darbui veiksniy, asmenybés bruozy ir grupés

santykiy uz darbo riby rezultatg — bendrg poziarj (Mishra, 2013). Barbara A. Sypniewska
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pasitenkinima darbu jvardija kaip pozityvy darbuotojo pozitirj j jmong, bedradarbius ir patj darbg

(Sypniewska, 2014). Nagrinéty autoriy apibrézimai pateikiami lenteléje (zitiréti 2 lentele.)

2 lentelé.

Pasitenkinimo darbu apibrézimai pagal skirtingus mokslinés literatiiros autorius

Autorius Apibrézimas
Pasitenkinimas darbu tai maloni emociné biisena, kylanti 1§
Locke, 1969 darbo jvertinimo per pasickimg ar atitikimg darbuotojo
vertybémes.
Trijy veiksniy - specifininiy darbui veiksniy, asmenybés
Mishra, 2013 bruozy ir grupés santykiy uz darbo riby rezultatas — bendras
pozilris.
Sypniewska, 2014 z:rzl:;yvus darbuotojo pozitirjs j jmong, bedradarbius ir patj
More ir Padmanabhan, 2017 Sukl_lrtﬁ malo_ni e.:moc%né buisena dél zmogaus darbo
pobiidZzio, kultiiros ir aplinkos.

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis literatiiros analize.

Taigi 1§ autoriy apibézimy pastebima, kad pasitenkinimas darbu daznai jvardijamas kaip
patiriama pozityvi emociné biiklé dél su darbu susijusiy veiksniy.

Analizuojant moksling literatlirg galima pastebéti, kad didele dalj straipsniy darbuotojy
pasitenkinimo tema sudaro Svietimo ir sveikatos sektoriaus tematika, tai gali buti i§ dalies
paaiSkinta prie$ beveik 80 mety sukurta A. Maslow zmogaus poreikiy teorija (Amin ir kt. 2021).
Abejuose sektoriuose atlyginimai ir darbo salygos yra priklausomos nuo valstybés skiriamo
biudzeto ir dazna problema, kad darbuotojy baziniai poreikiai néra patenkinami (Martins ir
Proenca, 2012). Pagal Kaur (2013) mokslinj darbg - Maslow teorija Zmogus negali turéti
pasitenkinimo kitais aspektais, kai néra apriipintas Zemesnis piramideés lygis. Taciau pats Maslow
teigia, kad tam tikras lygis neturi biiti pasiektas 100 procenty, tai daznai daroma neteisinga
interpretacija, teorijos esmé yra parodyti, kad pasiekus pakankamg pasitenkinimo lygj viename
etape, atsiranda kitokie poreikiai ir siekiai i§ aukStesniojo lygio (Maslow, 1943). Nors pats autorius
piramidés modelio nekiiré, bet darbuose nurodo, kad egzistuoja tam tikra hierarchiné
priklausomybe, todél atsirado minétas modelis ir ilgainiui nutolo nuo orginaliy Maslow idéjy
(Sosteric ir Raktovic, 2020). Maslow zmogaus motyvacijos piramidé daznai kritikuojama kaip
netinkama naudoti dél per daug grieZty ir teoriniy Zmogaus poreikiy etapy, kurie sunkiai
pritaikomi realioje situacijoje. Siekiant i§saugoti didelj Maslow indélj j psichologijos tyrinéjima,
orginalias autoriaus idéjas ir paversti jas labiau pritaikomomis autoriai Sosteric ir Raktovic (2020)

sukuré ,,Septyniy butinyjy poreikiy* apskritimo modelj (zifiréti 2 paveiksla).
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2 paveikslas.

Septyniy Zzmogaus poreikiy modelis Maslow teorijos pagrindu

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Sosteric ir Raktovic, 2020.

Modelis sudarytas i§ trijy apskritimy: iSorinio - biitinyjy poreikiy grupiy, vidurinio - jy
darnos ir atitikimo Zmogaus savirealizacijos likes¢iams, kultarai ir branduolio — sgsajos su vieta

pasaulyje, kultiira, religija ir siekiamybés tobuléti. Taip pat pakeistos poreikiy grupés ir jy sudétis:

1. Fiziologiniai poreikiai — maistas, vanduo, oras, fizinis aktyvumas ir kiti kiinui batini
veiksniai.

2. Aplinkos poreikiai — saugi, jauki, estetika aplinka, taip pat psichologinis ir finansinis
stabilumas.

3. Kognityviniai poreikiai — pasaulio pazinimas ir supratimas, zZinios, mokslas ir gebéjimy
ugdymas.

4. Emociniai poreikiai — meilé, $ilti jausmai, parama, palaikymas, priklausymas socialinéms
grupéms, draugy ratas, Seima.

5. Psichologiniai poreikiai — Laisvé, pasitikéjimas savimi, gebéjimas kontroliuoti savo

likima, gera ir stabili emociné buklé. (Sosteric ir Raktovic, 2020)

Viena i$ problemy matuojant darbuotojy pasitenkinimg darbu yra tai, kad darbuotojai gali
buti pasitenking vienu aspektu, bet kitu ne (Martins ir Proenca, 2012). Taigi §is apskritimo
modelis labiau tinkamas apibiidinti Zzmogaus poreikius ir pasitenkinimg dél to, kad skirtingi
zmongs gali turéti skirtingus poreikiy likescius ir iSpildymo lygius, priklausomai nuo socialinio

sluoksnio, veiklos pobtdzio, kulttiros ar kity veiksniy. Siekiant naudos organizacijose zmogiskyjy
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iStekliy strategijos turéty biiti kuriama atsizvelgiant, kad reikiamas démesys darbuotojy

poreikiams neturéty biiti matuojamas vieno darbuotojo akimis.
1.2.1 Darbuotojy pasitenkinima lemiantys veiksniai

Daznai manoma, kad atlygis yra svarbiausia pasitenkimo darbu priezastis ir sunku paneigti,
kad pinigai turi ypatingai didel¢ svarbg daugumos zmoniy gyvenime, nes jie vienaip ar Kitaip
reikalingi Zmogaus poreikiams patenkinti. Mark Oleson (2004) nagrinéjo rysj tarp pozitrio j
pinigus ir zmogaus poreikiy patenkinimo ir jrodé, kad $is rySys yra kintamas priklausomai nuo
amziaus, i$silavinimo lygio, veiklos pobtidzio, lyties ir be abejo kiekvieno individualiy poreikiy.
Pavyzdziui statistiSkai vyrai yra labiau priklausomi nuo priklausomybeés, galios ir pasiekimy
matuojamy finansiniu pozilriu, taip pat pastebéta, kad pinigai pagal Maslow teorijos poreikiy
grupes dazniausiai skiriami saugumo bei fiziologiniams poreikiams, o emociniams ar
savirealizacijos poreikiams maziau, taigi galima daryti iSvada, kad pinigai turi mazesn¢ svarba
tolstant nuo baziniy poreikiy grupés (Oleson, 2004). Mokslininkai Jung ir Suh tyré daugiau nei 35
tikst. internetiniy atsiliepimy apie darbo pasitenkinimo faktorius, naudodami dirbtinj intelekta,
atrasta 30 dazniausiai minimy veiksniy, nustatyta kad daZniausiai atsikartojantys buvo — vadovo
itaka ir kompetencija, priedai ir kompensacijos, organizaciné kultiira, karjeros galimybés, darbo-
laisvalaikio balansas (Jung ir Suh, 2019). Lenkijoje atliktas tyrimas parodé kitokius rezultatus —
pastebéta, kad labiausiai vertinamas veiksnys buvo darbovietéje esanti atmosfera, tuomet darbo
stabilumas, geri santykiai su kolegomis, vadovais, darbo pobiidis, tobuléjimo galimybeés ir
paskutinéje vietoje buvo kultiira (Sypniewska, 2014).

Taigi galima pastebéti, kad darbuotojo pasitenkinimg lemia skirtingi veiksniai kiekvienoje
organizacijoje, tai gali priklausyti nuo nacionalinés kultiiros, organizacijos veiklos pobtidZio ir
personalo sudéties, 0 atlyginimas yra tik vienas 1§ veiksniy, todél, norint turéti efektyvy ir mazai
kintant] ZmogiSkaj; kapitalg, reikéty skirti daugiau démesio individualiy darbuotojy poreikiy
nustatymui ir patenkinimui, tuo paciu galima sutaupyti léSy nedidinant atlyginimy, jeigu tam
nematomas realus poreikis ir nenumatoma reikSmingy rezultaty, naudojant tokig skatinimo
priemong. Darbuotojo pasitenkinimg taip pat galima suvokti per Maslow teorijos prizme, kad
darbuotojas biity patenkintas i§ esmés, turi biiti patenkintos ir poreikiy grupés pagal darbuotojo

lukescius.
1.3. Darbuotojy jsipareigojimo organizacijai samprata

Atsidave Zmonés yra linke atkakliai vykdyti uzduotis ir jgyvendinti uzsibréztus tikslus (M.

Kaplan ir A. Kaplan, 2018) bei jei tapatinasi su organizacija yra linkg daugiau prisidéti prie
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organizacijos gerovés (Arieli ir kt., 2020), todél kylant organizaciniam jsipareigojimui geréja ir
organizacijos rezultatai. [sipareigojimo konstruktas nagrinéjamas daugiau nei pus¢ amziaus
(Singh ir Gupta, 2015), jis tyrinétas daugelio autoriy bei skirtingais aspektais, tad apibrézimy taip
pat egzistuoja skirtingy. Mokslingje literatiiroje gausu jvairiy darbuotojo poziiirio, prisiriSimo prie
organizacijos klasifikacijy tokiy kaip lojalumas, atsidavimas ir jsipareigojimas (Berberoglu,
2018). Pagal Mowday, Steers ir Porter daugiausia mokslinés literatiiros nagrinéja dviem aspektais
- darbuotojo elgsenos, pavyzdziui kai zmogus daro daugiau negu prasoma ar kitais buidais siekia
padéti organizacijai ir nusistatymo ar tapatinimosi su organizacija, t.y. kai organizacijos vertybeés
ir tikslai yra artimi individui. Mowday ir kt., sujungé Siuos aspektus ir charakterizavo
jsipareigojima kaip reiSkinj i$ trijy dedamyjy: 1) tikéjimo organizacijos tikslais, vertybémis ir jy
priémimo; 2) noro papildomai stengtis dél organizacijos geroves; 3) troSkimo iSlaikyti
organizacijos nario statusg (Mowday ir kt., 1979). Véliau, daznai cituojami autoriai Meyer ir Allen
(1991) peréjo nuo elgesio ar nusistatymo jsipareigojimo j trikomponentj konstrukta — (a)
afektinj/emocinj (angl. — affective commitment, AC), (b) testinj (angl. — continuance commitment,
CC) ir (c) formalyji/normatyvinj jsipareigojima (angl. — normative commitment, NC). Siy autoriy
sukurtas modelis yra virtgs klasikiniu kalbant apie jsipareigojimo konstrukta, kadangi jis
naudojamas daugelyje darby, vienuose analizuojama kaip visy trijy komponenty darna, o kituose
kaip kiekvienas atskirai.

Emocinis (afektinis) gsipareigojimas

Pagal Singh ir Gupta (2015) tai pozityvus poziliris j organizacija, o Meyer ir Allen (1991) apibréze
emocinj jsipareigojima kaip Zmogaus stipry prisiriSimg prie organizacijos ir jo tapatinimasi,
jsitraukimg ir norg biiti organizacijos nariu. Darbuotojai, kurie jauciasi emociskai jsipareigoje
organizacijai nori jg paremti, stengtis dél jos rezultaty, tapatintis su ja ir jos tikslais bei vertybémis
(Afshari ir Gibson, 2015).

Formalusis jsipareigojimas

Formalusis arba normatyvinis jsipareigojimas yra tapatinamas su kylanciu poreikio jausmu likti
organizacijoje (Singh ir Gupta, 2015) dél socialinio spaudimo i$§ kultiiros, Seimos, pacios
organizacijos bei su skolos jausmu kai organizacija apmoka darbuotojo aukstojo mokslo arba
tobulinimosi kursy islaidas (Meyer ir Allen, 1991). Tai taip pat galéty buti suprantamas kaip
jsipareigojimas dél karjeros, jeigu dabartiné organizacija yra naudingas etapas tolimesniam
tobuléjimui.

Testinis jsipareigojimas

Testinis jsipareigojimas nurodo biitinybe likti organizacijoje vengiant potencialiy iSlaidy
patiriamy dél organizacijos palikimo (M. Kaplan ir A. Kaplan, 2018; Singh ir Gupta, 2015). Sios
suvokiamos potencialios iSlaidos priklauso nuo Zmogaus, tafiau daznai tai jvardijama kaip
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finansiniai jsipareigojimai ar investicijos, dabartinio darbo privilegijy atsisakymas, santykiy su
kolegomis nutraukimas (Meyer ir Allen, 1991).

Cohen (2007) i isipareigojimo lygti pasitlé pridéti laikg kadangi daroma iSvada, kad
darbuotojo jsipareigojimas organizacijai kinta laikui bégant, taigi straipsnyje nagrin€ja emocinj ir
formalyjj jsipareigojimg pries jsidarbinant ir po. Cohen ginéijasi, kad ankstesniuose darbuose
minima formalaus ir emocinio jsipareigojimo koreliacija, taigi pagal §i koncepta formalus
jsipareigojimas yra numatomas dar prie§ jsidarbinant ir laikui bégant, patyrus realig situacija
organizacijoje jis pasikeiia j emocinj jsipareigojimg (Cohen, 2007). Klein, Molloy ir Brinsfield
(2012) mano, kad jsipareigojimo konstrukas iki to laiko buvo neaiskiai apibréztas ir naudojamas
tapatinant su kitais konstruktais, todél savo darbe jie iSskyré keturis skirtingus rysius, kuriuos
autoriai daznai visus jvardija kaip jsipareigojima. O tikrasis jsipareigojimas sietinas su sgmoningu
psichologiniu rySiu, atsidavimu ir atsakomybe taikiniui, i§ ankstesniy teorijy tai daugiausia
koreliuoja su Meyer ir Allen (1991) emociniu jsipareigojimu ir i§ dalies formaliuoju. Taip pat
pabréziama, kad darbuotojy jsipareigojimas gali turéti keleta taikiniy (organizacija, komanda,
vadovas, darbo pobidis), bet visi jie anksCiau nagrinéjami per organizacinio jsipareigojimo
prizme, todél autoriai pasiiilo naujg apibrézima, kuris néra nutaikytas j konkrety taikinj ir gali buti
naudojamas analizuojant vieng ar taikiniy kompleksa (Klein ir kt., 2012). Autoriy jsipareigojimo

ir jsipareigojimo organizacijai apibrézimai pateikiami 3 lenteléje.

3 lentelé.

Jsipareigojimo organizacijai apibrézimai pagal skirtingus mokslinés literatiiros autorius

Autorius Apibrézimas
Porter ir Smith, 1970 (cit. i§ | Reliatyvus individo tapatinimosi ir jsitraukimo j organizacijg
Mowday ir kt., 1979) stiprumas

Isipareigojimas organizacijai susideda i§ trijy komponenty —
troSkimo, poreikio ir bitinumo likti organizacijos nariu

Isipareigojimas organizacijai susideda i§ dviejy dimensijy —
laiko ir jsipareigojimo pagrindo. Laikas skiriamas | pries

Meyer ir Allen, 1991

Cohen, 2007 L . L o : . -
jsidarbinant ir po, o jsipareigojimo pagrindas j instrumentinj
ir psichologin; jsipareigojima.

[sipareigojimas organizacijai yra samoningas psichologinis
Klein ir kt., 2012 rySys, atspindintis atsidavimg ir atsakomybe tam tikram
taikiniui.
Booth-Kewley, Dell‘Acqua ir | Isipareigojimas organizacijai yra psichologiné busena, kuri
Thomsen, 2017 turi stipria jtaka darbuotojy likimui organizacijoje

(Emocinis) [sipareigojimas organizacijai yra psichologinis
rySys, siejantis darbuotoja su organizacija
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis literatiiros analize.

Kim ir Beehr, 2020

Toliau tyrime nagrinéjamas emocinis jsipareigojimas organizacijai kaip vieno komponento
konstruktas, o jam matuoti pasitelkiama Meyer ir Allen (1991) klausimyno dalis. Pasirinktas toks
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tyrimo biidas, nes norima matuoti konstruktus kiekybiskai bei pagal Cohen (2007) formalusis
jsipareigojimas laikui bégant kinta j emocinj jsipareigojima, pagal Klein ir kt. (2012)
isipareigojimas turi taikinj, o Singh ir Gupta (2015) atliktas tyrimas parod¢, kad tie darbuotojai
kurie yra stipriai jsipareigoj¢ profesijai turi mazesnj jsipareigojimg organizacijai bei kitiems jos
aspektams, o tie kurie yra stipriai jsipareigoje organizacijai linke biti jsitrauke j darbg bei buti
isipareigoj¢ ir komandai. Taip pat pastebéta, kad nepaisant nepakankamo organizacinio
palaikymo, darbuotojas, kuris turi auksto lygio emocinj jsipareigojima yra linkes manyti, kad
situacija laikina arba yra rimta problema, kodél nerandama sprendimy jg iSspresti. O jeigu
organizacija skiria didelj palaikymg darbuotojams, kurie néra stipriai emociskai jsipareigoje,
daznu atveju skatinimo sistema yra pertekling, nes tokie darbuotojai néra linke siekti geresniy
rezultaty ar karjeros galimybiy viduje organizacijos (Fazio ir kt., 2017). Cooper-Hakim ir
Viswesvaran (2005) atliktame tyrime nustatyta, kad emocinis jsipareigojimas koreliuoja su
daugiausia elgesio kintamyjy, tokiy kaip pagalba kitiems, informacijos dalinimasis, darbo
rezultatai bei virSvalandziai. Mercurio atlikgs iSsamig literatiiros analizé jsipareigojimo tema
nustaté, kad ,,emocinis jsipareigojimas yra ilgalaikis, akivaizdziai bitinas ir pagrindinis
organizacinio jsipareigojimo bruozas“ (Mercurio, 2015).

Taigi, jvertinus skirtingy autoriy pozitirius $iame darbe jsipareigojimas organizacijai
suprantamas kaip sgmoningas psichologinis rysys, atspindintis atsidavimq ir atsakomybe

organizacijai, juntant afekting biisenq.
1.3.1 Demografiniai veiksniai ir jsipareigojimas organizacijai

AmZius ir jsipareigojimas. Pagal Sheik (2017) darbuotojo amZius didina jsipareigojima
del jgauty privilegijy ir su amZiumi sunkéjanc¢iu geb¢jimu prisitaikyti naujoje aplinkoje, dél to
darbuotojai vengia poky¢iy. Bakoti¢ (2021) penkiose Kroatijos jstaigose, Leszczynska (2018)
Cekijoje bei Konya, Matic ir Pavlovic (2016) Serbijoje ir Vengrijoje atlikti tyrimai patvirtina $ig
koreliacijg, kad vyresni darbuotojai yra labiau jsipareigoje organizacijai. Singh ir Gupta (2015)
tyrinéjo ne amziaus, bet kartos skirtumus, taigi tai kintamas dalykas nuo laikotarpio, taciau vis
vien padaryta iSvada, jog jaunesni darbuotojai yra maziau jsipareigoj¢ nei vyresni. Taciau laivyne
atliktas tyrimas neparodé stiprios amziaus koreliacijos su jsipareigojimu (Booth-Kewley ir kt.
2017).

Darbo organizacijoje laikas ir jsipareigojimas. Salminen ir Miettinen (2019) atliktas
tyrimas, nagrinéjes situacija Suomijos ligoningje, nurodo, kad ilgiau dirbusios sesutés yra
labiausiai emociSkai jsipareigojusios organizacijai. Darbo stazo teigiamg koreliacija su
jsipareigojimu nurodo ir Bakoti¢ (2021) bei Konya ir kt. (2016) tyrimas. Taciau laivyne atliktas

tyrimas neparodé¢ stiprios darbo stazo koreliacijos su jsipareigojimu (Booth-Kewley ir kt., 2017).
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Analizuojant Bakoti¢ (2021) rezultatus pastebima tendencija, kad Zemiausias darbuotojy
isipareigojimas pastebimas praéjus keleta mety nuo karjeros pradzios, ta rodo ir darbo stazas, ir
amzius, autorius Siuos rezultatus paaiskina, kad pradzioje darbuotojas biina entuziastingas, véliau
neispildzius likesCiy krenta jo jsipareigojimas organizacijai, o vyresni ir daugiau darbo stazo
turintys darbuotojai gali biiti sudare sau tinkancig organizacijg arba turi maziau alternatyvy keisti
savo karjera, dél to jy jsipareigojimas didelis.

Lytis ir jsipareigojimas. Pagal Bakoti¢ (2021) ir Leszczynska (2018) bei Konya ir kt.
(2016) tyrimy rezultatus tiek vyrai, tick moterys turi panasy jsipareigojimg organizacijoje, tad
daroma iSvada, kad $is veiksnys nereikSmingas.

ISsilavinimo lygis ir jsipareigojimas. Labiau iSsilavine darbuotojai yra linke manyti, kad
turi maziau kliticiy pakeisti darbovietg, ir turi didesnius liukesCius organizacijoms, kuriy
nei$pildzius jie jaudiasi maziau jsipareigoj¢ organizacijai (Joiner ir Bakalis, 2006). Bakoti¢ (2021)
atliktas tyrimas nurodo, kad yra jsipareigojimo skirtumas, tac¢iau nenurodo tendencijos, kadangi
aukstaji iSsilavinimg turintieji buvo maziausiai jsipareigoj¢, o darbuotojai su aukstesniuoju
i$silavinimu, magistro ar daktaro laipsniu buvo labiau jsipareigoj¢ organizacijai.

Nepaisant demografiniy skirtumy tyrimai rodo, kad skatinant darbuotojus panaudoti kuo
daugiau savo potencialo ir taip tobuléti galima didinti emocinj jsipareigojima organizacijai
(Salminen ir Miettinen, 2019). Siekiant geriausiy jsipareigojimo rezultaty tarp visy darbuotojy
galima pasvarstyti apie zmogiskyjy istekliy strategijy pritaikymo kiekvienai amziaus grupei
(Singh ir Gupta, 2015).

Taigi, organizacijos turéty skatinti visus darbuotojus, taciau galima atkreipti ypatingg
démesj 1 darbuotojus, kurie yra jauni ir neseniai prad¢je¢ karjera, investavus laiko ir resursy ] $ig
grupe zmoniy, potencialiai galima iSlaikyti darbuotojus stipriai emociskai jsipareigojusius ir

toliau.

1.3.2 Pasitenkinimas darbu ir jsipareigojimas organizacijai

Patenkintas darbuotojas aktyviai dalyvauja organizacijos sékmés kiirimo procese
(Sypniewska, 2014) zinoma organizacijy tikslas turéty biiti tokiy darbuotojy islaikymas, taigi
Porter, Steers, Mowday ir Boulian (1974) kartu su kitais autoriais tyré kaip darbuotojy
pasitenkinimas ir jsipareigojimas daro jtakg personalo kaitai ir nustaté, kad abu konstruktai daro
jitaka kaitai, bet néra tapatis, kiekvienas gali jnesti unikalios informacijos. Pasitenkinimas darbu
paprastai paaiskéja greiCiau del paties darbo pobiidZio, o jsipareigojimas pasireiSkia véliau ir
mastant globaliai apie organizacijg, bet yra ir stipresnis veiksnys tesiant darbo santykius. Kadangi
konstruktai néra tapatts, kyla klausimas koks rySys egzistuoja tarp jy. Kiti autoriai teigia, kad

esant aukStam pasitenkinimui didéja ir jsipareigojimas, kas lemia ir maZesn¢ personalo kaitg
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(Chen, 2006). Nayak (2015) prideda, kad yra kelios dimensijos kaip darbiné aplinka, stresas,
tobul¢jimo galimybés, parama, kompensacija, darbo-laisvalaikio balansas, kuriy visuma daro
jtaka pasitenkinimui darbu ir Sis veda prie jsipareigojimo organizacijai. Jdomu tai, kad kai kuri
moksliné literatlira nurodo lyderystés jtakos mazg tiesioging koreliacija su organizaciniu
Jsipareigojimu, bet biitent per pasitenkinima kaip mediatoriy tas rySys egzistuoja (Mathieu, Fabi,
Lacoursiere ir Raymond, 2016). Kitas tyrimas nagrinéjes transformacinés lyderystés jtaka
pasitenkinimui ir jsipareigojimui taip pat pabrézia teigiamg rySj tarp pasitenkinimo ir
jsipareigojimo (Malik, Javed ir Hassan, 2017). Toliau Katsikea, Theodosiou, Perdikis ir Kehagias
(2011) tyrime nagrin¢jusiame eksporto vadybininky jvairiy su darbu susijusiy aspekty, tokiy kaip
darbo pobudis, kolegos, vadovy jtaka, jmonés politika ir kity, buvo pabrézta, kad skirtingi
veiksniai daro jtakg darbo pasitenkinimui, o $is teigiamg jsipareigojimui.

Taigi, galima pastebéti, kad ne vienas mokslinis tyrimas nagrinéja kaip skirtingi veiksmai
daro jtaka pasitenkinimu darbu, bet j jsipareigojimg dazname veda tik pasitenkinimas darbu,
vadinasi daroma paremta jzvalga, kad pasitenkinimas bus vienas stipriausiy veiksniy, daranciy

jtaka jsipareigojimui organizacijai.

1.4. Organizacinés kultiiros samprata

Kiekviena organizacija turi savitus bruozus, puoséléjamas vertybes, kurios gali daryti jtaka
daugeliui jmonés veiksniy: personalo sudéciai, tipui, vidiniam, iSoriniam jvaizdZiui ar pacios
organizacijos efektyvumui (Odor, 2018). Organizaciné kulttra gali biti suprantama, kaip jvairiy
veiksniy visuma, vienijanti joje dirbanc¢ius darbuotojus, nustatanti tam tikras elgesio normas ir
skirianti vieng organizacija nuo kitos. Svarbu pabrézti, kad dirbanciyjy darbuotojy savoka apima
ne tik jmonés savininkus ar aukS$ciausiojo lygmens vadovus, taciau ir kiekvieng organizacijos narj
(Hofstede, 1998). Sun (2008) supaprastintai pateikia, kad organizaciné kultira yra personalo
suvokimas kas yra teisinga ar neteisinga bei kaip elgtis ar kaip galvoti susidiirus su problema ar
kitomis aplinkybémis. Thokozani ir Maseko (2017) pritaria, kad organizaciné kultiira tampa
pasamoningu pagrindu daranciu jtakg kiekvieno darbuotojo sprendimams. Organizaciné kultura
pradéta aktyviai tyrinéti pra¢jusio amziaus astuntame deSimtmetyje, 0 Ahmed ir Shafiq (2014)
teigia, kad Sis konstruktas yra svarbiausias vadybos ir vadovavimo moksle ir pagal Sun (2008) tai
stabilus veiksnys turintis kritiSkai svarbig role organizacijos operacijose. Hofstede (1980) savo
darbe taip pat mini apie stabilumg vesdamas paralele su Zmogaus gyvenimu, pagal autoriy Zmogus
jaunysteje yra imlus naujoms zinioms, vertybéms ir yra paveikus aplinkai, taciau vélesniame
amZiuje jsitikinimus pakeisti yra sudétingiau, ta pati teorija galioja ir organizacinei kultiirai.

Mokslininky organizacinés kultiiros apibrézimai pateikiami lenteléje (zitiréti 4 lentele).
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4 lentelé.

Organizacinés kultiiros apibrézimai pagal skirtingus mokslinés literatiiros autorius

Autorius Apibrézimas
Hofstede, 1991 (cit. i$ Kultora yra kolektyvinis Zzmoniy sgmonés programavimas,

Hofstede, 2011) kuris atskiria vieng grupe nuo kitos.
Brown, 1995, 1998 (cit. i§ Sun, | Organizaciné kultira yra jsitikinimy, vertybiy, sprendimuy,
2008) pafur‘ues ylsuma, kuri iSsivysté per organizacijos gyvavimo

laikotarpi.

Organizacin¢ kultira yra tam tikros organizacijos
Sun, 2008 charakteristikos, dirban¢iojo  personalo  vertybés ir

jsitikinimai bei priimtos elgesio normos

Bendry prielaidy modelis, kurj sugalvojo, atrado ar iSvysté
grupé zmoniy vidinés ir iSorin€s integracijos problemy
sprendimo metu ir kuris buvo priimtas kaip gerai veikiantis,
todél laikomas teisingu biidu mokyti naujus grupés narius.
Kultira gali buti nusakoma kaip vertybiy, jsitikinimy,
Ahmed ir Shafiq, 2014 komunikacijos ir elgesio supaprastinimas, kuris nurodo kryptj
Zmoniy grupei.

Bendra samoné, kuri susideda i§ vidiniy ir iSoriniy elementy,
Steibliené, 2017 kurie daro jtaka klimatui, vadovavimo stiliui (arba
atvirksciai), strukttirai ir kitiems elementams.

Organizaciné kultiira yra jprotis, taikoma visai organizacijai.
Tai visumos mintys, darbai ir rezultatai suaktyvinti per
Paais ir Pattiruhu, 2020 mokymosi procesa, organizaciné kulttira apima tai kg galima,
ko negalima padaryti, tai kaip gairés, naudojamos
organizacinei veiklai vykdyti.

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis literatiiros analize.

Schein, 2010

Taigi, galima pastebéti, kad skirtingi autoriai pateikdami organizacinés kultiiros
apibrézimus naudoja tapacius zodzius — bendrumas, kolektyvumas, visuma, darna ir Zmoniy
grupé. Todéel Siame darbe organizacin¢ kultlira yra apibréziama kaip kolektyviné zZzmoniy grupés
sgmoné, susidedanti is vidiniy ir iSoriniy elementy, kuriy visuma daro jtakq kitiems veiksniams

bei skiria vieng organizacijg nuo kitos.
1.4.1 Organizacinés kultiiros modeliai

Analizuojant moksling literatiira matomi keli organizacinés kultiiros modeliai - Lietuviy
autoré Steibliené (2017) traktuoja organizacine kultiirg kaip vidiniy ir iSoriniy elementy visumg
darancig jtakg kitiems veiksniams, pagal autorg vidiniai elementai tai sgmoningai ir nesgmoningai
ilgainiui 1i8sivys€iusios normos apibiidinancios tarpusavio santykius, supratimg, o iSoriniai
elementai tai lengvai pastebimi elementai, kurie sudaro prielaida vystytis vidiniams. Steiblienés

silomas modelis pateiktas paveiksle (zitréti 3 paveiksla).
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3 paveikslas.

Organizacijos kultiiros iSoriniy ir vidiniy elementy sqveika, Steiblienés modelis

Lt
U

DOZIUrid

Saltinis: Steibliené, 2017

Steiblienés sukurtas modelis yra panaSios struktiiros i Denison sukurtg ir validuota
organizacinés kultiiros modelj, taciau jis i§ esmés apsako kas yra organizaciné kulttra - labiau
skiriamas démesys mogaus kultiirai, vertybéms, suvokimui. Siuos veiksnius galima naudoti kaip
jrankius aktyviai formuoti organizacing kultiirg (Warrick, 2017). O tuo tarpu D. Denison, Janovics,
Young ir Cho (2006) modelyje iSskyré 12 veiksniy pagal kuriuos galima nustatyti organizacinés
kulttros pobud; ir kokia jtaka jie gali daryti organizacijos efektyvumui. Modelis sufleruoja, kad
organizacija negali baiti stipri visose srityse, dél to, kad egzistuoja prieSingybés — stabilumas ir
lankstumas bei démesio sutelkimas j vidy arba iSore. Taciau pagal Boon-Seng Tan organizacija
nebiitinai pozicionuojama kazkuriame kvadrante, ji gali turéti aukStg jvertinima tiek lankstume,
tiek stabilume, t.y. gali bti stipri arba silpna visose kategorijose, tad jrankiu galime matuoti
bendrag organizacijos kultiiros efektyvuma (Tan, 2019). Thokozani ir Maseko (2017) taip pat
pazymi, kad organizacija gali biiti silpna ir stipri, tad jrankj galima naudoti nebiitinai organizacijos
tipui nustatyti, bet ir jos stiprumui. Taip pat kiekvienas bruoZas i§ organizacinés kultiiros modelio
gali buti tiriamas kaip atskiras reiskinys (Denison ir kt., 2006). Autoriy modelis pateikiamas

paveiksle (Zitiréti 4 paveikslg).
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4 paveikslas.

Denison organizacinés kultiiros modelis

Sutelkta j iSore

|sitikinimai

Lanksti ir Stabili

prielaidos

Sutelkta j vidy

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Denison ir kt., 2006

Denison pasitilyti veiksniai jungiasi j keturis bruozus, kuriais apsakomas organizacinés
kultiiros pobudis:

Prisitaikomumas. Prisitaikanti organizacija turi pozitri, kad vertybés, aplinka keiciasi,
geba priimti naujas idéjas ir atlieka atitinkamus planavimo ir pritaikymo veiksmus didZiausiai
naudai pasiekti (Boylan ir Turner, 2017). Sioje grupéje vertinamas organizacijos gebéjimas
reaguoti ir jvykdyti pokyc¢ius, suprasti klienty poreikius ir juos patenkinti bei pajausti aplinkos
signalus ir juos paversti galimybémis (Denison ir kt., 2006).

Misija. Aiskaus tikslo ir krypties, strategijos buvimas leidZia organizacijoms vystytis
efektyviai bei skatina darbuotojy veikluma, jsipareigojima. Sioje grupéje vertinama strateginés
krypties ir ketinimy, tiksly bei vizijos buvimas ir aiSkumas (Denison ir kt., 2006; Lee, J. ir kt.
2016).

Nuoseklumas. Nuoseklios organizacijos geba sukurti vieningg pozitrj ir viding sistemag
paremtg pamatinémis vertybémis, kas lemia didelj darbuotojy jsipareigojima ir stabiluma.
Darbuotojai pateke 1 nepazistama situacija daznai elgiasi prognozuojamai, jy elgesio modelj

formuoja organizacijos kultira (Kassem, Ajmal, Gunasekaran ir Helo, 2019). Sioje grupéje
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vertinama darbuotojy vertybiy sutapimas su organizacijos, geb€jimas pasiekti sutarimg esant
problemoms bei skirtingy skyriy integracija ir gebéjimas dirbti kartu (Denison ir kt., 2006).

Isitraukimas. Organizacijos skatinancios darbuotojy savarankiSkumag ir jsitraukimg j
darba leidzia darbuotojams pajausti, kad jy darbas daro jtakg jmonés rezultatui ir taip ugdo
atsakomybe ir jsipareigojima. Sioje grupéje vertinama darbuotojy jgalinimas, komandos
orientavimas ] kuriamg verte ir darbuotojy gebéjimy ugdymas, organizacijos, kuriose pasireiskia
jsitraukimo bruozas gali pasitelkti neformalia ir savanoriSska kontrolés sistema (Denison ir kt.,
2006). Jsitraukimas kaip organizacinés kultiiros bruozas artimai siejasi su jgalinancia lyderysté,
kadangi akcentuojamas komandos bendradarbiavimas, autonomija, jsitraukimas j sprendimus
(Tan, 2019).

Ivertinus organizacijos kultliros stiprybes ir silpnybes, galima kurti veiksmy plang kaip jas
iSnaudoti organizacijos naudai (Warrick, 2017).

Taigi, organizacinés kultiiros modeliai daznu atveju yra apskritimo formos, nes tai
asocijuojasi su veiksniy deriniu, visuma. Steiblienés (2017) nurodo pacios organizacijos
dedamasias — iSorinius ir vidinius veiksnius, o Denison ir kt. (2006) modelj galima naudoti

organizacinés kulttiros pobiidzio ir to pobtidzio stiprumo nustatymui.
1.4.2 Organizacinés kultiiros kilmé

Manoma, kad kultiira yra reiskinys, kuris susiformuoja laikui bégant ir pagal Hofstede
(1980) Zodzius ja formuoja aplinka ir kiti veiksniai ,,programuodami smegenis“. Organizacin€s
kultiiros krypt] pradzioje natiiraliai nurodo jkiiréjai ir vadovai, taCiau svarbu pabrézti, kad nors
kultiirinés nuostatos ir susikiiré pradzioje, nuolat turi buiti svarstoma, kurie kultiiros aspektai yra
esminiai ir turéty buti iSlaikomi, o kurie turi sekti Siy dieny aktualijas tam, kad darbuotojai
nesijausty dirbantys pasenusioje santvarkoje (Sun, 2008). Kity autoriy teigimu organizaciné
kultiiros kiirimo procesas yra niekada nesibaigiantis ir turi biiti kruops¢iai strategiSkai planuojamas
bei koordinuojamas (Andriukaitiene, Cherep, Voronkova, Punchenko ir Kyvliuk, 2018).
Organizacing kultlira veikia socialiné ir fizin¢ aplinka, tam tikros tradicijos, ceremonijos,
pasiZyméjusios asmenybés, simboliai, vertybeés ir viso to visuma patirta per organizacijos istorija
(Brown, 1998, Cit. i§ Ahmed ir Shafiq, 2014). Sun (2008) pazymi, kad bitent per minétus
veiksnius vadovai gali sgmoningai daryti jtakg organizacinei kulttrai ir taip nedideliais kastais
formuoti norimg darbuotojy elgesi. Vadovai yra vienas i§ svarbiausiy veiksniy formuojanciy
organizacing¢ kultlira, nes jy puoséléjamos vertybés daro jtaka darbuotojy elgesiui, strateginiams
sprendimams (Arieli ir kt., 2020). Kane-Urbazo (2006) pabrézia, kad formuoti organizacing
kulttrg yra vadovy uzduotis ir tai jie turéty daryti ugdydami pasitikéjimg, bidami mentoriais,

igalinanciais lyderiais ir uZztikrindami pastovumg. Organizacijy pagrindas yra zmonés, todél
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nattiralu, kad organizaciné¢ kultira formuojasi ne tik pagal vadovus, bet ir pagal daugumos zmoniy
vertybiy supratima (Hofstede, 1980). Zinoma, vadovai gali netiesiogiai daryti tam jtakg atrinkdami
organizacijos kultiirg atitinkancius darbuotojus arba juos palaipsniui skatinti priimti organizacijos
vertybes, Arieli ir kt. (2020) tai vadina socializacijos procesu. Darbuotojai, kurie jauéia vertybinj
neatitikimg yra labiau linke palikti organizacija.

Nacionaliné¢ Salies kultiira taip pat yra veiksnys darantis jtakg organizacijos kulttrai, Van
Muijen ir Koopman (1994) tyrimas parodé, kad priimtiniausias organizacijos kultiiros pobudis
skiriasi priklausomai nuo Salies, kurioje vykdytas tyrimas, nacionalinés kulturos jtakos
organizacijai reiSkinj minéjo ir Hofstede (1980) bei Beauregard, Basile ir Thompson (2018),
pastarieji pabrézia, kad organizacijos kultiira turi atitikti nacionaling kultiira, kad darbuotojai gerai
jaustysi, bet Gerhart (2009) tyrimas reikSmingy koreliacijy tarp $iy veiksniy nepateiké. Hofstede
(1998) darbe nagrinétas atvejis parod¢ kaip didelés organizacijos kultiira vienodai taikoma visose
Salyse, kuriose jmoné turi padalinius, gali privesti prie nepageidaujamy rezultaty ten, kur ta kultiira
bus nepritaikyta nacionalinei.

Taigi, organizacinés kultiros formavimasis yra dvejopas, ji nuolat formuojasi
pasamoningai dél nacionalinés kultiiros, daugumos dirbanciyjy vertybiy, taCiau stiprios
organizacijos §i0 proceso nepalieka savaime. Skiriamas samoningas démesys kultiiros formavimui
per vadovus, imongés strategija ir kitas priemones gali padéti organizacijai pasiekti geresniy veiklos

rezultaty.
1.4.3 Organizacinés kultiiros ir jsipareigojimo organizacijai rySys

Vienas i$ svarbiausiy organizacijai rezultaty yra darbuotojy jsipareigojimas jai. Daugelis
mokslinés literatiiros autoriy paZymi didel¢ organizacinés kultiiros svarba, nes manoma, kad tai
daro jtaka elgesiui, sprendimy priémimui, jsipareigojimui ir kitiems veiksniams (Thokozani ir
Maseko, 2017). Pagal Ahmed M. ir Shafiq S. tai svarbiausias faktorius darantis jtakg organizacijos
efektyvumui (Ahmet ir Shafiq, 2014). Egzistuoja silpnos ir stiprios organizacijos kultiros, tad
siekiant gery rezultaty reikia skatinti stipria, bet pozityvig organizacing kultira, kadangi kultiira
gali biiti stipri, bet neigiama ir taip turéti atvirkstinj efekta negu siekiama (Odor, 2018). Thokozani
ir Maseko pazymi, kad organizaciné kultiira daro jtakg darbuotojy jsipareigojimui per motyvacija
ir pasitenkinimg darbu (Thokozani ir Maseko, 2017). Darbuotojo ir organizacijos kulttriniy
vertybiy atitikimas skatina darbuotojy jsipareigojimag organizacijai (Arieli ir kt., 2020).

Kai kurie autoriai teigia, kad tarp organizacinés kultliros ir jsipareigojimo organizacijai
néra tiesioginio rysio, pavyzdziui Lee, J. ir kt. (2016) mano, kad §is rySys egzistuoja per darbuotojo

suvokiamg sutarties su organizacija iSpildymga.
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Taigi, nors kai kurie autoriai nenurodo tiesioginio rysio tarp organizacinés kulttiros ir
isipareigojimo, bet Sie kaip ir dauguma mokslinés literatiiros straipsniy patvirtina, kad egzistuoja
teigiama koreliacija tarp nagrinéjamy veiksniy. Tikétina, kad esant stipriai ir pozityviai
organizacinei kultiirai bus matomas didesnis darbuotojy jsipareigojimas organizacijai.

Apzvelgus esamg moksling literatiirg, skirtingy autoriy mintis bei tyrimy rezultatus,
sudarytas darbe nagriné¢jamy veiksniy koncepcinis tyrimo modelis. Dvi literatiiros apzvalgoje
nagrinétos dimensijos yra susiaurintos dél artimy sasajy su kitomis analizuojamomis dimensijomis
— pasirinktas jsitraukimas kaip organizacinés kultlros bruozas ir emocinis jsipareigojimas
organizacijai. Isitraukimas kaip organziacinés kultiiros bruozas gali biiti savarankiska dimensija
pagal pacius konstrukto autorius Denison ir kt. (2006), Siame bruoze akcentuojamas jgalinimas,
orientacija ] komandg ir galimybiy didinimas, o emocinis jsipareigojimas organizacijai yra
labiausiai siektinas, nes asocijuojasi su darbuotojy savanorisku lojalumu, iniciatyva, tapatinimuosi

su organizacija bei jvairiomis pastangomis vystyti organizacijos gerove.

5 paveikslas.

Tyrimo koncepcinis modelis

PEICINES
darbu
(M)

Emocinis jsipareigojimas

Igalinanti lyderyste organizacijai

X) Y)

Isitraukimas kaip
organizacinés kultiiros
bruozas
(M)

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis literatiiros analize

Nepriklausomas kintamasis (X) jgalinanti lyderysté veikia priklausomajj kintamajj (Y) —
emocinj jsipareigojimq organizacijai. Si ry$j medijuoja (M) darbuotojo pasitenkinimas darbu ir
jsitraukimas kaip organizacinés kultiiros bruoZas. Pasirinkta tyrimo struktiira aktuali Siy dieny
verslo pasauliui, nes nagrinéjami veiksniai svarbiis moderniam darbuotojui ir uztikrinus tinkama
veiksniy darng tai gali padéti sustiprinti organizacijy konkurencing pozicijg ir tapti arba islikti

rinkos lyderiais.
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2. TYRIMO METODOLOGIJA

2 skyriuje pateikiama tyrimo tikslas, uzdaviniai, hipotezés, modelis ir kiti tyrimo

metodologiniai sprendimai.
2.1. Tyrimo tikslas, metodai, imtis.

Tyrimo tikslas. Istirti jgalinancios lyderystés jtaka darbuotojy emociniam jsipareigojimui
organizacijai, medijuojant jsitraukimui Kkaip organizacinés kulttros bruozui ir pasitenkinimui
darbu.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Kiekybinio tyrimo metu surinkti Siaurés ir Vakary Europos darbuotojy nuomone apie
tyrime nagrin¢jamas dimensijas;

2. Koreliacinés analizés biidu nustatyti darbe nagriné¢jamy dimensijy tarpusavio rysj;

3. ANOVA analizés biidu nustatyti demografiniy veiksniy jtakg dimensijy vertinimams;

4. Regresinés analizés biidu nustatyti jgalinancios lyderystés jtaka emociniam
isipareigojimui organizacijai;

5. Mediacinés analizés biidu patikrinti jsitraukimo kaip organizacinés kulttros bruozo ir
pasitenkinimo darbu jtaka jgalinanéios lyderystés ir emocinio jsipareigojimo

organizacijai rySiui.

Tyrimo metodai. Atlickamu tyrimu siekiama papildyti moksling literatiirg ir patikrinti jau
esanias autoriy nuostatas apie jgalinanios lyderystés jtakg darbuotojy emociniam
isipareigojimui organizacijai, veikiant jsitraukimui kaip organizacinés kultiros bruozui ir
darbuotojy pasitenkimui. Tyrimui atlikti naudojamas kiekybinis tyrimo metodas, apklausa
vykdoma netiesioginiu budu dviem kalbomis — lietuviy ir angly. Konstrukty vertimas j lietuviy
kalbg atliktas dvigubo vertimo metodu. Respondentai pateikia savo atsakymus internetingje
anketoje, kuri platinama elektroniniu pastu, socialinés medijos platformomis ,,Facebook*,
,LinkedIn® ir kitomis priemonémis. Anketos pradzioje prisistatoma ir paaiSkinama tyrimo esme.
Surinkti duomenys analizuojami statistiniy duomeny apdorojimo programa SSPS. Visos darbe

nagrinéjamos dimensijos matuojamos Likerto skale nuo 1 iki 5.

Tyrimo imtis. Tyrimo imtj sudaro dirbantys europos regiono gyventojai. Regionas
apribotas norint sumazinti kultiiring paklaida, nes tiriant platesnj regiong tyrimo rezultatai buty

maziau tikslls ir pritaikomi konkreciais atvejais. Patikimos imties nustatymui buvo pasirinkti
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anksciau atlikti moksliniai tyrimai, nagrin¢j¢ panasius ar tapacius konstruktus. Nustatyta, kad

tyrimui atlikti reikalinga surinkti ne maziau kaip 356 ankety duomeny.

5 lentelé.

Patikimos imties nustatymas pagal moksliniy Saltiniy autoriy tyrimus

Tyrimo autoriai Darbe nagrinéjami konstruktai Imties dydis

Atik ir Celic, 2020 Igalinanti lyderysté, pasitenkinimas darbu 401

Cheong ir kt., 2016 Igalinanti lyderysté 260

Katsikea ir kt., 2011 Pasitenkinimas darbu, jsipareigojimas 160
organizacijai

Lee, J. ir kt., 2016 Organizaciné kulttira, emocinis jsipareigojimas 640
organizacijai

Malik, Javed ir Hassan, 2017 Lyderysté, pasitenkinimas darbu, 319

jsipareigojimas organizacijai
Vidurkis 356

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis literatiiros analize.
2.2. Tyrimo hipotezés ir modelis

Tyrimo hipotezés. Atlikus mokslinés literatiiros analize tyrimui iSkeltos Sios hipotezés:
H1 — Jgalinanti lyderysté daro teigiamq jtakq darbuotojy emociniam jsipareigojimui
organizacijai
Hla — Autonomijos palaikymas, daro teigiamq jtakq darbuotojy emociniam jsipareigojimui
organizacijai
H1lb — Tobuléjimo palaikymas, daro teigiamq jtakq darbuotojy emociniam jsipareigojimui

organizacijai

Lyderystes stiliy egzistuoja daugybe, taciau juos vienija vienas bendras tyrimy tikslas —
organizacijos rezultaty gerinimas. Zmogiskasis kapitalas yra svarbi sékmés dedamoji, todél
organizacijos turi atrasti budus kaip islaikyti talentus, kaip didinti jy emocinj jsipareigojima
organizacijai. Ribeiro, Yucel ir Gomes (2018) mokslinis darbas apie transformacinés lyderystés
jtakg emociniam jsipareigojimui jrodo teigiama rys§j tarp Siy dimensijy, jgalinanti lyderysté turi
panaSuma su transformacine dél jgalinimo latentinio veiksnio. Pagal Lorinkova, Pearsall ir Sims
(2013) tyrimg geresni komandos rezultatai pastebimi nurodomosios lyderystés atveju iSkart ja
suformavus, taciau jgalinanti lyderysté geresnis variantas ilgalaikéje perspektyvoje, kadangi
didina darbuotojy emocinj jsipareigojimg, tyrimo atveju komandai, bet galima daryti prielaida,
kad ir organizacijai. Chen ir kt. (2011) nurodo teigiama tiesioginj ry$j tarp jgalinancios lyderystés
ir emocinio jsipareigojimo organizacijoje, o Albrecht ir Andreetta (2011) patvirtinta teigiama rysj
tarp jgalinancios lyderystés ir emocinio jsipareigojimo organizacijai per mediatorius, kas daro

jtakg ir mazai personalo kaitai.
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H2 — JIsitraukimas Kaip organizacinés kultiiros bruoias medijuoja rysi tarp jgalinancios
lyderystés ir emocinio jsipareigojimo organizacijai
H2a — [sitraukimas kaip organizacinés kultiros bruozas medijuoja rysj tarp autonomijos
palaikymo ir emocinio jsipareigojimo organizacijai
H2b — Isitraukimas kaip organizacinés kultiiros bruozas medijuoja rysj tarp tobuléjimo palaikymo

ir emocinio jsipareigojimo organizacijai

Dar vienas veiksnys galintis daryti jtakg darbuotojy emociniam jsipareigojimui
organizacijai — organizaciné kulttra (Klein, Molloy ir Brinsfield, 2012). Al-Shurafat ir Halim
(2018) atlikta mokslinés literatiiros apzvalga nagrinéjusi organizacinés kultiiros ir jsipareigojimo
ry$io tyrimus nurodo, kad dauguma mokslinés literatiiros pazymi teigiamg koreliacijg tarp Siy
dimensijy. Warrick (2017) pazymi, kad biitent lyderiai formuoja organizacijos kulttrg ir kad
egzistuoja skirtingy tipy ir stiprumy kultiiros, kurios gali teigiamai arba neigiamai daryti jtaka
darbuotojy jsipareigojimui organizacijai. Lyderystés jtakg organizacinei kulttirai taip pat nagrinéjo
Arieli, Sagiv ir Roccas (2020), autoriai teigia, kad lyderio vertybés, savybés veikia organizacing
kultiirg. Siuo atveju tiriamas jsitraukimas kaip organizacinés kultiiros bruozas kaip mediatorius,

nes $io tipo kultliros savybés yra artimos jgalinancios lyderystés savybéms.

H3 — Pasitenkinimas darbu medijuoja rysj tarp jgalinancios lyderystés ir emocinio
sipareigojimo organizacijai
H3a — Pasitenkinimas darbu medijuoja rysj tarp autonomijos palaikymo ir emocinio
jsipareigojimo organizacijai
H3b — Pasitenkinimas darbu medijuoja rysj tarp tobuléjimo palaikymo ir emocinio jsipareigojimo

organizacijai

Meyer ir Allen (1991) moksliniame darbe apie trikomponentj jsipareigojima
organizacijoje teigia kad pasitenkinimas darbu daro teigiamag jtaka darbuotojy emociniam
jsipareigojimui. Tg patj pazymi ir Katsikea ir kt. (2011), Sheikh (2017). O Konya, Matic ir
Pavlovic (2016), nagrin¢je demografiniy veiksniy jtaka, teigia, kad daug mokslinés literattiros
autoriy patvirtina pasitenkinimo ir jsipareigojimo rysj, svarbu tirti kitus veiksnius, kurie turi jtakos
Siems. Mowday ir kt. dar 1979 rekomenduoja, kad reikéty tirti lyderystés jtaka pasitenkinimui ir
isipareigojimui. Amundsen ir Martinsen (2014) jgalinancios lyderystés konstrukto validavimo
tyrime nurodo, kad jgalinanti lyderysté daro teigiamg jtakg pasitenkinimui ir jsipareigojimui. Rysj
dar patvirtina Konczak, Stelly ir Trusty (2000), Tekleab ir kt. (2008), Atik ir Celic (2020). Cheong
ir kt. (2016) nurodo, kad jeigu yra netinkama jgalinanti lyderysté, tuomet ji gali neigiamai veikti
pasitenkinimg darbu. Kiti autoriai nurodo ne tik lyderysteés jtaka pasitenkinimui ir jsipareigojimui,
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bet kad pasitenkinimas gali buti mediatorius tarp lyderystés ir organizacinio jsipareigojimo (Rad
ir Yarmohammadian, 2006; Sypniewska, 2014; Mathieu ir kt. 2016; Malik, Javed ir Hassan, 2017;
Leszczynska, 2018). Vecchio, Justin ir Pearce (2010) nustato, kad jgalinanti lyderysté turi
teigiamg jtakg darbuotojy pasitenkinimui ir nukreipia atlikti tyrimus kaip tai daro jtaka
jsipareigojimui, kadangi pagal juos jgalinancios lyderystés pagrindinis tikslas yra darbuotojy
isipareigojimas. Taigi Siuo atveju pasitenkinimas darbu yra mediatorius tarp jgalinancios

lyderystés ir emocinio jsipareigojimo organizacijai.

H4 — Isitraukimas kaip organizacinés kultiiros bruoZas ir pasitenkinimas darbu medijuoja rysj
tarp jgalinancios lyderystés ir emocinio jsipareigojimo organizacijai
H4a — [sitraukimas kaip organizacinés kultiiros bruozas ir pasitenkinimas darbu medijuoja rysj
tarp autonomijos palaikymo ir emocinio jsipareigojimo organizacijai
H4b — Jsitraukimas kaip organizacinés kultiros bruozas ir pasitenkinimas darbu medijuoja rysj

tarp tobuléjimo palaikymo ir emocinio jsipareigojimo organizacijai

Analizuojant moksline literatiirg pastebéta, kad galima rySiy grandinélé su dviem
mediatoriais — jsitraukimas kaip organizacinés kultiiros bruozas ir pasitenkinimas darbu, kurie
veikia tarp jgalinancios lyderystés ir emocinio jsipareigojimo organizacijai. Denison ir kt. (2006)
moksliniame darbe, kuriame pristatomas organizacinés kultiiros modelis pazymima, kad
jsitraukimas kaip organizacinés kultiiros bruozas daro didziausig teigiama jtaka darbuotojy
pasitenkinimui i§ visy organizacinés kultiros bruozy. Organizacinés Kkultiros ry$j su
pasitenkinimu darbu patvirtina Jung ir Suh (2019). Kassem ir kt. (2019) bei Tan (2019).
Organizacinés kultliros ir pasitenkinimo darbu dimensijy ry$j su jsipareigojimu organizacijai
nurodo Thokozani ir Maseko (2017), Al-Jabari ir Ghazzawi (2019). Organizacinés kulttros ir
pasitenkinimo ry$j su lyderyste nurodo Yuan ir Lee (2011) bei Paais ir Pattiruhu (2020). Visy
keturiy dimensijy ry$j nurodo Kane-Urrabazo (2006), Lee, J. ir kt. (2016). Taigi daroma prielaida,
kad jgalinanti lyderysté daro jtakg darbuotojy emociniam jsipareigojimui organizacijai, o §j rys]

medijuoja jsitraukimas kaip organizacinés kultros bruozas ir pasitenkinimas darbu.

Tyrimo modelis. Atlikus mokslinés literatiiros analize sukurtas serijinés mediacijos tyrimo
modelis (zitréti 6 paveiksla), kuriame nepriklausomas kintamasis (X) jgalintanti lyderysté
koreliuoja su priklausomu kintamuoju - emociniu jsipareigojimu organizacijai (Y), ry§j medijuoja
sitraukimas kaip organizacinés kultiiros bruozas (M1) ir pasitenkinimas darbu (M2). Modelis
suformuotas pagal Hayes (2017) Sestajj (angl. Model 6) dviejy mediatoriy analizés pavyzdinj
modelj. Jgalinanti lyderysté turi du latentinius veiksnius — autonomijos ir tobul¢jimo palaikymas,

kurie taip pat tikrinami atskiromis analizémis.
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6 paveikslas.
Igalinancios lyderystés jtakos emociniam jsipareigojimui organizacijai, medijuojant

sitraukimui kaip organizacinés kultiiros bruozui ir pasitenkinimui darbu modelis

1s1trauk_1ma§ I§a|p Pasitenkinimas
organizacines

kulttiros bruozas ?:/rl 2;1
(M1)
Autonomija

(X1) Emocinis

Igalinanti Isipareigojimas

Tobuléjimas eleimts ) Ol’gar(HYZ)aCIJaI

(X2)

Saltinis: sudaryta autoriaus.
2.3. Klausimyno struktiira ir tyrimo instrumentai

Klausimyno tikslas. Surinkti duomenis, reikalingus nustatyti rySius tarp baigiamajame

darbe nagrinéjamy dimensijy.

Struktiira. Klausimyng sudaro 68 klausimai ir teiginiai, pradzioje pateikiamas
prisistatymas ir atlickamo tyrimo esmé. Pirmieji penki Klausimai skirti nustatyti tyrimo dalyvio
duomenis — lytj, amziy, i$silavinima, patirtj organizacijoje laiko prasme, uzimamy pareigy pobudj.
Lyties klausime pateikiami trys variantai — vyras, moteris ir nenoriu atskleisti, amzius skirstomas
] penkias grupes, jauniausi nuo 18 iki 28 mety, toliau amziaus grupés skirstomos po 10 mety, taigi
penkta grupé - 62 mety ir daugiau. ISsilavinimas nuo pagrindinio iki mokslo daktaro laipsnio.
Laikas dirbtas organizacijoje, taip pat penkios kategorijos lygiais penkiy mety intervalais nuo 0
iki 21 ir daugiau. Uzimamy pareigy pobiidis nuo pagalbinio iki auksé¢iausio lygio vadovo. 6 ir 7
klausimai skirti suzinoti apie organizacijos dydj bei geografiné lokacija pagal pateikta Europos
Saliy sgrasg. 8-25 teiginiai skirti jgalinancios lyderystés dimensijai matuoti, 26-45 teiginiai nustato
pasitenkinimg darbui, 46-60 teiginiai nustato jsitraukimg kaip organizacinés kultiiros bruozg, 61-
68 nustato darbuotojo emocinj jsipareigojima organizacijai.

Igalinancios lyderystés dimensijai matuoti pasirinkta Amundsen ir Martinsen (2014)
sukurta ir validuota jgalinancios lyderystés skalé, susidedanti i§ 18 teiginiy. Nors daugelis

empiriniy tyrimy naudoja jgalinancios lyderystés skales kaip vienos dimensijos instrumentg (Lee,
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Willis ir Tian, 2018), Siame darbe jis bus naudojamas toks, koks buvo nustatytas autoriy —
susidedantis i§ dviejy latentiniy veiksniy — autonomijos ir tobuléjimo palaikymo, Cronbach alfos
atitinkamai 0,95 ir 0,94. Atsakymai pateikiami Likerto skale nuo 1 iki 5, ¢ia: 1 — , visiskai
nesutinku®, 2 — ,,labiau nesutinku®, 3 — ,,nei sutinku, nei nesutinku®, 4 — , labiau sutinku®, 5 —
,,visiSkai sutinku®.

Pasitenkinimo darbu dimensijai matuoti pasirinktas Weiss, Davis, England ir Lofquist
(1967) sukurtas Minesotos pasitenkinimo klausimynas, trumpoji versija (angl. Minessota
Satisfaction Questionnaire, MSQ-short), susidedanti i§ 20 teiginiy. Tyrimas, kurio medZziaga
remiamasi, buvo skirtas ligoninés darbuotojy pasitenkinimui matuoti, taciau personalo sudétyje
buvo jvairls darbuotojai, ne tik gydytojai ar slaugytojai, bet informaciniy technologijy skyriaus,
administracijos ir kity skyriy asmenys (Martins ir Proenca, 2012), dél to galima sakyti, kad Sis
klausimynas placiai pritaikomas. Tyrime nustatyta instrumento Crobach alfa — 0,87 (Martins ir
Proenca, 2012). Pateikiami tokie galimi atsakymy variantai pagal Likerto skale nuo 1 iki 5, ¢ia: 1
— ,,Visiskai nepatenkintas $iuo darbo aspektu®, 2 — ,,Labiau nepatenkintas §iuo darbo aspektu®, 3
—,, Nei patenkintas, nei nepatenkintas Siuo darbo aspektu, 4 — ,,Labiau patenkintas Siuo darbo
aspektu®, 5 — ,,Visiskai patenkintas Siuo darbo aspektu®.

Isitraukimo kaip organizacinés kultiiros bruozo dimensijai matuoti pasirinktas Denison
ir kt. (2006) sukurtas Organizacinés kultiiros klausimynas. Visas instrumentas susideda i§ keturiy
organizacinés kultiiros bruozy, taciau pasirinkta viena savybé — jsitraukimas, kuri susideda i$ trijy
mazesniy elementy — jgalinimo, orientacijos } komandg ir gebéjimy ugdymo. Pasirinkta vienas
bruozas, nes apimami elementai yra glaudziai susij¢ su jgalinancios lyderystés principais ir
darbuotojy pasitenkinimu. Pasirinkta klausimyno dalis susideda i§ 15 teiginiy. Instrumento
validavimo tyrime nustatyta jsitraukimo stiprumo Cronbach alfa — 0,89 (Denison ir kt., 2006).
Atsakymy variantai pateikiami Likerto skale nuo 1 iki 5, ¢ia: 1 —,,visiskai nesutinku®, 2 — ,,labiau
nesutinku®, 3 —,,nei sutinku, nei nesutinku®, 4 — ,,labiau sutinku®, 5 —,,visiskai sutinku‘.

Emocinio jsipareigojimo organizacijai dimensijai matuoti pasirinktas Meyer ir Allen
(1991) trijy komponenty organizacinio jsipareigojimo modelis. Modelis susideda i$ trijy
komponenty, taciau Siame tyrime naudojama tik emocinio jsipareigojimo dalis, kadangi manoma,
kad $is komponentas daro didZiausig jtaka bendram jsipareigojimui organizacijai ir jis glaudziai
susijes su kitomis nagrin¢jamomis dimensijomis. Klausimyno dalis sudaryta i§ 8 teiginiy.
Emocinio jsipareigojimo Cronbach alfa tyrime buvo 0,87 (Meyer ir Allen, 1991). Atsakymy
variantai pateikiami Likerto skale nuo 1 iki 5, ¢ia: 1 —,,visiskai nesutinku®, 2 —,,labiau nesutinku®,
3 — ,.nei sutinku, nei nesutinku®, 4 — ,,labiau sutinku®, 5 —,,visiskai sutinku®.

Atliekant tyrimo metu surinkty duomeny analiz¢ nustatytas tyrime naudoty konstrukty

patikimumas. Vidinio suderintumo rezultatai pateikiami 6 lenteléje.
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6 lentelé.

Konstrukty matavimo skaliy patikimumas pagal vidinj suderintumq

Konstruktas Tei.gvipiq Cronb‘ilc.h’o alfa
skaiius koeficientas
Igalinanti Tobuléjimo palaikymas 6 0,940
lyderysté Autonomijos palaikymas 12 0,923
Pasitenkinimas darbu 20 0,920
Isitraukimas Kaip organizacinés kultiiros bruozas 15 0,940
Emocinis jspareigojimas organizacijai 8 0,643

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis.

Cronbach alfa koeficientas parodo vidinio suderintumo lygj t.y. kaip pasirinktas teiginiy

rinkinys, sudarantis skalg, tarpusavyje yra koreliuojantis ir nagrinéjantis ta pacig dimensija - kuo

ar¢iau 1 — tuo labiau suderinti teiginiai (Piligrimiené, 2016). Tyrime naudoti dimensijy matavimo

instrumentai yra validuoti ir placiai naudojami, bet jie taip pat tikrinami, naudojant $io tyrimo

duomenis, patvirtinimui. Daugumg darbe nagriné¢jamy dimensijy galima laikyti tinkamomis

analizei atlikti, kadangi Cronbach alfa koeficientas svyruoja nuo 0,92 iki 0,94, t.y. virSija priimta

ribg 0,7. Paprastai kuo daugiau teiginiy, tuo didesnis Cronbach alfa koeficientas (Piligrimiené,

2016). Emocinio jsipareigojimo organizacijai konstruktas turi Zemiausig Cronbach alfg (0,643),

tai gali buti dél mazo teiginiy skaiCiaus, esancio Siame konstrukte (8 teiginiai). Taciau jei

Cronbach alfa virsija 0,6, tai vis tiek yra priimtina ir tinkama naudoti skalé (Pakalniskiené, 2012).
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3. TYRIMO REZULTATU ANALIZE

3 skyriuje pateikiamas apklausoje dalyvavusiy respondenty profilis, atlickama apraSomoji,
statistiné kintamyjy analize, tikrinamos iSkeltos hipotezes, pateikiama diskusija ir rezultaty

aptarimas.
3.1. Respondenty profilis

Tyrime dalyvavo 414 respondenty, jy sociodemografinés charakteristikos pateikiamos 7

lenteléje.

7 lentelé.

Respondenty sociodemografinés charakteristikos

Charakteristika Grupé ReSpO.l}(.ientq %
skaicius

. Vyras 227 54,8
Lytis Moteris 187 45,2
18-28 209 50,5
29-39 122 29,5
AmZius 40-50 54 13,0
51-61 22 53

62 ir daugiau 7 1,7

Pagrindinis 30 7,2

AukStesnysis 23 5,6
I$silavinimas Bakalauras 195 47,1
Magistro laipsnis 160 38,6

Daktaro laipsnis 6 14
0-5 295 71,3
Metai 6-10 49 11,8
dabartin¢je 11-15 32 7,7
organizacijoje | 16-20 22 5,3
21 ir daugiau 16 3,9
Pradinio lygio 93 22,5
Vidutinis ar patyres specialistas 221 53,4

Darbo pobiudis | Pirmojo lygio vadovas 35 8,5
Vidurinés grandies vadovas 43 10,4

Auksciausiojo lygio vadovas 22 5,3

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis.

Pagal lytj tyrimo dalyviy pasiskirstymas artimas lygybei, daugiau atsakiusiyjy yra vyrai
(54,8 proc.), 0 motery respondenciy dalis sudaré 45,2 proc. Tyrime dalyvavo jvairaus amziaus
respondentai, kiek daugiau nei puse imties sudaré 18-28 mety grupé (50,5 proc.), apie trecdalj

(29,5 proc.) 29-39 mety grupé, vyresniy nei 62 metai buvo vos 1,7 proc. tokj pasiskirstyma galéjo

36



lemti apklausos dalinimosi metodas, kadangi jaunesio amziaus zmonés lengviau pasiekiami per
socialines medijas. Beveik pusé apklaustyjy turi bakalauro issilavinimg (47,1 proc.), antroje
vietoje pagal respondenty skai¢iy magistro laipsnj turintieji dalyviai (38,6 proc.), maziausig dalj
sudaré daktaro laipsnj turintieji (1,4 proc.). Pagal laikg praleista organizacijoje dauguma
respondenty (71,3 proc.) rinkosi nuo 0 iki 5 mety intervalg, toliau nuo 6 iki 10 mety intervalas
(11,8 proc.), maziausia buvo dirbusiy 21 ir daugiau mety (3,9 proc.). Pagal darbo pobiidj daugiau
nei pus¢ respondenty sudaré vidutiniai ar patyre specialistai (53,4 proc.), antroje vietoje pradinio
lygio darbuotojai (22,5 proc.), apklausoje maziausiai dalyvavo auksc¢iausio lygio vadovy (5,3
proc.).

Tyrimo dalyviy taip pat buvo klausiama nurodyti kokio dydzio organizacijoje jie dirba ir
kurioje europos dalyje jsiklirusi jy jmonés bistiné. Respondenty pasiskirstymas pagal Siuos

kriterijus pateikiamas 8 lentel¢je.

8 lentelé.

Organizacijy, kuriose dirba respondentai, charakteristikos

Charakteristika Grupé Requr}flentq %
skaicius
Mikro (<10 darbuotojy) 46 111
Organizacijos | Maza (11-49 darbuotojy) 53 12,8
dydis Vidutiné (50-249 darbuotojy) 166 40,1
Didelé (>250 darbuotojy) 149 36
. Siaurés Europa 343 82,9
Irflor.le.s Vakary Europa 46 11,1
bistinés
A Ryty Europa 9 2,2
geografiné :
lokacija Piety Europa 7 1,7
Kita 9 2,2

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis.

Pagal organizacijos dydj; dauguma respondenty nurodé, kad dirba vidutinio dydZio
organizacijoje (40,1 proc.) ir didel¢je (36 proc.), maziausiai buvo mikro organizacijy (11,1 proc.).
Pagal geografing lokacija daugumos respondenty organizacijy, kuriose jie dirba, bistinés yra
Siaurés Europoje (82,9 proc.) ir Vakary Europoje (11,1 proc.), maZiausia i§ Piety Europos (1,7

proc.).
3.2. Statistiniy kintamuyjy analizé

Siame skyriuje aptariamas tyrimo duomeny paskirstymas pagal normalyjj skirstinj. Taip
pat pateikiama aprasomoji analizé, atlickama kintamyjy rySiy tarpusavio ir sociodemografiniy

charakteristiky jtakos analizé (koreliaciniai rySiai), nepriklausomy kintamyjy jtaka priklausomam
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kintamajam (regresin¢ analiz€¢) bei tikrinama dviejy tyrimo mediatoriy jtaka rySiui tarp

nepriklausomo ir priklausomo kintamojo (mediacijos analiz¢).

3.2.1 Tyrimo duomeny normalumo tikrinimas

Norint padaryti reikSmingas i§vadas reikia vadovautis normalumo prielaida, jeigu tyrimo
duomenys yra normaliai pasiskirste, tuomet gauti duomenys yra reprezentatyviis (Mishra, Pandey,
Singh, Gupta, Sahu ir Keshri, 2019). Duomeny skirstinio normalumas moksliniuose darbuose
daznai tikrinamas remiantis Kolmogorovo—-Smirnovo ir Shapiro-Wilko kriterijais, eksceso ir
asimetrijos koeficienty reikSmémis bei grafiniais metodais.

Pradzioje normalumg tikriname Kolmogorovo—Smirnovo ir Shapiro-Wilko kriterijais. Jei
testo reikSmingumo lygmuo Sig. < 0,05, tai duomenys néra normaliai pasiskirste, jei
reikSmingumo lygmuo Sig. > 0,05, tai duomenys yra pasiskirste normaliai (PakalniSkien¢, 2012).

Testy rezultatai pateikiami 9 lenteléje.

9 lentelé.

Skirstinio normalumo tikrinimo rezultatai pagal Kolmogorovo-Smirnovo ir Shapiro-Wilko testus

Konstruktas Kolmogorovo—-Smirnovo Shapiro-Wilko
Statistic Sig. Statistic Sig.
Jgalinanti | Tobuléjimo palaikymas 0,128 0,000 0,920 0,000
lyderyst¢ | Autonomijos palaikymas | 0,104 0,000 0,949 0,000
Pasitenkinimas darbu 0,071 0,000 0,956 0,000
[sitraukimas kaip organizacinés 0,090 0,000 0,959 0,000
kulttiros bruozas
Emocinis jspareigojimas organizacijai | 0,121 0,000 0,960 0,000

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis.

Pagal Kolmogorovo-Smirnovo ir Shapiro-Wilko testus visi tyrimo kintamieji néra
normaliai pasiskirste, nes Sig. <0,05. Taciau Sie testai ne visada patikimi dideléms imtims (Mishra
ir kt. 2019). Normalumg taip pat tikriname kintamyjy asimetrijos ir eksceso koeficientais.
Asimetrijos koeficientas nurodo kaip duomeny kreivé pasislinkusi nuo vidurio, o eksceso
koeficientas nurodo ar kreivé smailos ar bukos formos. Kai kurie moksliniy darby autoriai nurodo,
kad asimetrijos ir eksceso koeficientai turi patekti tarp - 0,8 ir 0,8 intervalo, kad buity laikomi
normaliai pasiskirsciusiais (PakalniSkiené, 2012). Kiti autoriai teigia, kad duomenys yra artimi
normaliam skirstiniui kai asimetrijos ir eksceso koeficientai patenka tarp -1 ir 1 riby (Mishra ir kt.,

2019). Tyrimo duomeny reikSmés pateikiamos 10 lentel¢je.
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10 lentelé.

Skirstinio normalumo tikrinimo rezultatai pagal asimetrijos ir eksceso koeficientus

Konstruktas Asime_trijos Ek§(:_eso
koeficientas koeficientas
Igalinanti Tobuléjimo palaikymas -0,220 -0,990
lyderysté Autonomijos palaikymas -0,953 0,425
Pasitenkinimas darbu -0,718 0,247
Isitraukimas Kaip organizacinés kultiiros bruozas -0,523 -0,424
Emocinis jspareigojimas organizacijai -0,589 -0,059

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis.

Nors visy kintamyjy asimetrijos ir eksceso koeficientai patenka j nurodytas didesnes ribas,
igalinancios lyderystés latentiniy veiksniy — autonomijos ir tobuléjimo palaikymo — koeficienty
reik§més artimos nustatytam intervalui. Siy kintamyjy normaliam duomeny pasiskirstymui
patvirtinti pasitelkiamas lengviausias ir papras¢iausias grafinis metodas — histograma (Das ir

Imon, 2016). Ziaréti 7 paveiksla.

7 paveikslas.

Autonomijos palaikymo (a) ir Tobuléjimo palaikymo (b) duomeny pasiskirstymo histogramos
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Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis.

Vizualiné informacija nurodo, kad duomeny pasiskirstymas néra idealus, bet primena varpo
forma, todél daroma prielaida, kad duomenys artimi normaliam skirstyniui (Das ir Imon, 2016).

Tolimesné¢ analiz¢ atlieckama pagal parametriniy duomeny analizés metodus.
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3.2.2 AprasSomoji, koreliaciné ir regresiné analizé

Siekiant jvertinti tyrime nagrinéjamy dimensijy duomenis buvo apskaiciuoti konstrukty
teiginiy vidurkiai. Respondentai anketos teiginius vertino Likerto skalé¢je nuo 1 iki 5, ¢ia 1 —
Zemiausias jvertinimas, o 5 — auks$ciausias jvertinimas. Visy tyrimo dimensijy subskaliy vidurkiai
yra tarp 3 ir 5, todél galime vertinti, kad visi nagrinéjami reiskiniai yra pastebimi realioje darbo
aplinkoje ir daugiausia teigiamai vertinami. Zemiausias vidurkis nustatytas Jgalinancios lyderystés
latentiniame veiksnyje — Tobuléjimo palaikymas (3,1868; SN=1,156). Sis veiksnys turi beveik
neutraly vidurkj, bet standartinis nuokrypis parodo, kad vertinimy sklaida plati, buvo tiek
neigiamy, tiek teigiamy atsakymy. Galima daryti i§vada, kad respondenty nuomoné neutrali,
vertinant lyderiy tobuléjimo palaikyma, vadinasi jie nejaucia stipraus skatinimo gerinti savo darbo
metodus ir pagalbos tai darant, bet ir nenurodo, kad tobul¢jimo palaikymas neegzistuoja.
Auksciausig vidurkj turi pasitenkinimo darbu subskalé (3,9034, SN=0,689), galime teigti, kad
Sioje respondenty imtyje dauguma atsakiusiyjy jaucia pasitenkinimg darbu (zidiréti 11 lentelg).

Aiskinantis kintamyjy priklausomybe ir tarpusavio rysio stiprumg atliekama koreliaciné
analizé. Koreliacijai tarp kintamyjy nustatyti skai¢iuojamas Pearson‘o koreliacijos koeficientas.
Cia naudojamos psichologijos kontekste pagal Dancey ir Reidy (2007) sitilomos Pearson‘o
koreliacijos koeficiento reikSmiy interpretacijos: kai 0 — koreliacija neegzsituojanti, 0,1-0,3 —
koreliacija silpna, 0,4-0,6 — koreliacija viduting, 0,7-0,9 — koreliacija stipri, 1 — koreliacija tobula

(Akoglu, 2018). Kintamyjy tarpusavio koreliacijos reiksmés pateikiamos 11 lenteléje.

11 lentelé.

Tyrimo kintamyjy duomenys ir tarpusavio koreliacija

V SN 1 2 3 4 5 6
1 | lgalinanti 35405 | 909 1
lyderysté ' '
2 | Autonomijos 38941 | 844 | 875%* 1
palaikymas
3| Tobulgjimo 3,1868 | 1,156 | ,935%* | ,647** 1
palaikymas
Isitraukimas kaip
4 | organizacings 3,6382 ,856 ,602** ,595** ,514** 1
kultiiros bruozas
5 g:ft')f”k'”'mas 39034 | 689 | ,697** | 760%* | 5d2*x | 700%* 1
Emocinis
6 | jsipareigojimas 3,3986 ,691 JA07** AB4** ,310** ,565** ,630** 1
organizacijai

V — vidurkis; SN — Standartinis nuokrypis; ** Sig. < 0,01
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis
Koreliacija pastebima tarp visy tyrime nagrinéjamy dimensijy ir yra statistiskai reikSminga

(Sig. < 0,01). Stipriausias teigiamas rySys pastebimas tarp autonomijos palaikymo, tobuléjimo
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palaikymo ir jgalinan¢ios lyderystés, atitinkamai r = 0,875 ir r = 0,935. Si koreliacija natarali ir
patvirtina, kad autonomijos palaikymas ir tobuléjimo palaikymas yra jgalinancios lyderystés
latentiniai veiksniai. Stipri teigiama koreliacija pastebima tarp pasitenkinimo darbu ir autonomijos
palaikymo (r = 0,760) bei tarp pasitenkinimo darbu ir jsitraukimo kaip organizacinés kultaros
bruozo (r = 0,700). Silpna teigiama koreliacija pastebima tarp emocinio jsipareigojimo
organizacijai ir tobuléjimo palaikymo (r = 0,310). Like rysSiai yra vidutinio stiprumo koreliacijos.
Atlikus tyrimg matoma, kad tarp modelyje numatyty nepriklausomy kintamyjy — autonomijos
palaikymas (X1), tobul¢jimo palaikymas (X2) ir priklausomo kintamojo (Y) — emocinio
Jsipareigojimo organizacijai koreliaciniai rysiai yra silpnesi negu tarp mediatoriy — jsitraukimo
kaip organizacinés kultiiros bruozo (M1), pasitenkinimo darbu (M2) ir emocinio jsipareigojimo
organizacijai. O tarp X1, X2 ir M1, M2 rySiai yra vidutiniai ar stipris, tai nurodo, kad nustatytas
mediatoriaus modelis yra tikétinas (Holland, Shore ir Cortina, 2017).

Nustatyti rySiui tarp tyrimo respondenty socio-demografiniy duomeny ir nagrin¢jamy

dimensijy taip pat atlikta koreliacin¢ analizé. Rezultatai pateikiami 12 lenteléje.

12 lentelé.

Tyrimo kintamyjy koreliacija su socio-demografiniais duomenimis

Isitraukimas
Jgalinanti Autonomijos | Tobuléjimo or arll(lefcines Pasitenkinimas i if;?c(';‘i';as
lyderysté palaikymas | palaikymas | '8 darbu ISIpareigojima
kultiros organizacijai
bruozas
1 |Lytis 0,049 0,087 0,013 -0,081 -0,017 -0.098*
2 [Amzius -0,023 -0,019 -0,022 -0,078 -0,044 -0.029
3 [I3silavinimas -0,012 0,017 -0,031 -0,007 0,058 0.159**
g|laikas -0,046 -0,056 -0,032 -0,058 -0,004 0.079
organizacijoje
5 [Darbo pobidis -0,070 0,003 -0,112* -0,150%* -0,070 0.084
6 do;g%”'zac”os -0,069 -0,038 0,081 -0,121* -0,060 -0.159%*
Organizacijos
7 [pustinés 0,074 0,069 0,066 0,110* 0,069 0.056
geografiné
lokacija

*Sig. < 0,5; ** Sig. < 0,01

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis

Remiantis tyrimo duomenimis nustatyti keli statistiSkai reikSmingi rySiai, bet visi jie silpni.
ISsilavinimas silpnai teigiamai koreliuoja su emociniu jsipareigojimu organizacijai (r = 0,159).
Lytis ir organizacijos dydis turi silpng neigiama rysj su §iuo veiksniu (atitinkamai r =-0,098 ir r =
-0,159). Darbo pobudis turi silpng neigiamg ry$j su tobul¢jimo palaikymu (r = -0,112) ir
jsitraukimu kaip organizacinés kultiiros bruozu (r = -0,150). Organizacijos dydis turi silpna

neigiama rys§j su jsitraukimu kaip organizacinés kulttiros bruozu (r = -0,121).
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Socio-demografiniy veiksniy jtaka taip pat tikrinama t-test ir ANOVA analizémis, kad
bty nustatyta kaip skirtingos grupés vertina tyrimo dimensijas. Skirtumams atsirandantiems dél

respondenty ly¢iy nustatyti naudojama t-test analizé. Rezultatai pateikiami 13 lenteléje.

13 lentelé.

t-test analize statistiskai reiksmingy skirtumy tarp vyry ir motery atsakymy nustatymui

Konstruktas Sig. t Sig. (2-tailed)
Igalinanti Tobuléjimo palaikymas 0,143 -0,262 0,793
lyderysté Autonomijos palaikymas 0,275 -1,775 0,077
Pasitenkinimas darbu 0,968 0,352 0,725
Isitraukimas kaip organizacinés kultiiros bruozas 0,108 1,650 0,100
Emocinis jspareigojimas organizacijai 0,828 1,995 0,047

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis.

StatistiSkai reikSmingy skirtumy nenustatyta daugumoje nagrinéjamy veiksniy, taciau
pazymima, kad yra skirtumas kaip vyrai ir moterys vertina emocinj jsipareigojima organizacijai
(Sig. = 0,047). Pagal atliktg tyrima vyrai jauciasi labiau emociskai jsipareigoj¢ organizacijai negu
moterys, atitinkamai vidurkiai 3,46 ir 3,32. Kity respondenty charakteristiky jtakai veiksniams

nagrinéti naudota ANOVA analizé, rezultatai pateikiami 14 lenteléje.

14 lentelé.

Tyrimo kintamyjy vidurkiy skirtumas pagal socio-demografinius duomenis, ANOVA analizé

Dimensija | Jgalinanti | Autonomijos | Tobulgjimo | Isitraukimas | Pasitenkinimas | Emocinis
lyderysté palaikymas palaikymas | kaip darbu jsipareigojimas
Veiksn organizacinés organizacijai
kultiiros
bruozas
Amzius 1,785 1,557 1,613 4,892** 2,189 1,876
I$silavinimas | 6,104** 8,402** 5,282** 1,578 4,143** 3,266*
Laikas 2,098 2,595* 2,114 4,492** 1,694 5,263**
organizacijoje
Darbo pobadis | 4,568** 4,341** 4,349** 12,922** 5,256** 2,802*
Organizacijos | 13,822** 14,853** 9,231** 4,465** 5,944** 3,811*
dydis
Organizacijos | 1,752 4,417 1,587 5,561** 8,368** 3,479**
bistinés
geografiné
lokacija

*Sig. <0,5; ** Sig. < 0,01
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis

StatistiSkai  reikSmingi skirtumai nustatyti su visomis socio-demografinémis

charakteristikomis, tac¢iau detaliau nagrin€¢jamos tik tos, kurios parodé ir koreliacijg kartu su

tyrime nagrin¢jamomis dimensijomis.
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ISsilavinimas. Atlikus papildomg Bonferroni testg nustatyta, kad egzistuoja skirtumas tarp
pagrindinj i8silavinimg ir magistro laipsnj turin¢iy respondenty (Sig. = 0,047), vertinusiy emocinj
isipareigojima organizacijai. Magistro laipsnj turintys respondentai jvertino emocinj
Jsipareigojimg organizacijai aukstesniu vidurkiu (3,5195, N = 160) nei pagrindinj iSsilavinimg
turintys (3,1333, N = 30). Gauti rezultatai prieStarauja anksé¢iau atliktam Joiner ir Bakalis (2006)
tyrimui, kuris nustaté, kad turintieji auksStesnj i$silavinimo lygj yra linke biiti maziau jsipareigoje,
taCiau rezultatai labai panasiis | Bakoti¢ (2021) atlikta tyrima, kuris nustaté, kad Zemiausias
jsipareigojimas buvo tarp aukstaj] iSsilavinimg turinCiyjy ir auksSc¢iausias tarp auksStesniojo,
magistro ar daktaro laipsnio turin¢iyjy respondenty. Siuo atveju nenustatyta statistiikai
reik§mingy skirtumy tarp kity i$silavinimo lygiu, todél bendros tendencijos nustatyti negalima.

Darbo pobudis. Nustatyti statistiskai reik§mingi (Sig. < 0,05) skirtumai tarp skirtingy
darbo pobtidziy vertinant tobuléjimo palaikyma ir jsitraukima kaip organizacinés kulttiros bruoza.
Bonferroni testas parodé, kad tobuléjimo palaikyma Zemiausiai vertina pirmojo lygio vadovai
(2,5333, N = 35), o auks$ciausiai vidutinis ar patyres specialistas (3,3311, N = 221), pradinio lygio
darbuotojy vertinimas — 3,2330 (N = 93). Isitraukimo Kaip organizacinés kultiiros bruozo vertime
pastebimi statistiskai reik§mingi skirtumai (Sig. < 0,05) tarp visy darbo pobiidziy. Zemiausig
vidurkj turi pirmojo lygio vadovas — 2,9390 (N = 35), o auksciausig pradinio lygio darbuotojas —
4,0473 (N = 93). Galima pastebéti, kad pirmojo lygio vadovai tiek tobuléjimo palaikyma, tieck
isitraukimg kaip organizacinés kultliros bruozg jvertino zemiausiai, ¢ia daroma prielaida, kad
vidutiniais ar patyrusiais specialistais riipinasi aukStesnioji grandis, o kai asmuo paskiriamas biiti
pirmojo lygio vadovu jis tampa pats atsakingu uZ savo komandos tobulé¢jimo palaikyma ir
jsitraukima kaip organizacinés kultiiros bruoza. Sio virsmo metu gali biiti sudétinga susitvarkyti
su uzduotimi, jei néra pakankamo palaikymo i§ auksStesniy grandziy vadovy (de Jong, Leenders ir
Thijssen, 1999).

Organizacijos dydis. Nustatyti statistiSkai reikSmingi skirtumai (Sig. < 0,05) skirtumai
tarp jsitraukimo kaip organizacinés kultiros bruozo ir emocinio jsipareigojimo organizacijai
vertinimo pagal respondenty organizacijy dydj. Bonferroni testas parod¢, kad vertinant jsitraukima
kaip organizacinés kultliros bruozg skirtumas pastebimas tik tarp mikro (<10 darbuotojy) ir
vidutinés organizacijos (50-249 darbuotojy), ¢ia mikro organizacijy atstovai jsitraukimo
organizacing kultiirg vertino auks$tesniu jverciu nei vidutinés organizacijos (atitinkamai 4,033, N
=461r 3,523, N = 166). O vertinant emocinj jsipareigojimg organizacijai skirtumai pastebimi tarp
mikro organizacijy ir dideliy (> 250 darbuotojy). Cia mikro organizacijos jvertinimas taip pat
aukstesnis (3,6821, N =46) negu kitos grupés respondenty, Siuo atveju dideliy organizacijy (3,304,
N =149). Nors néra daroma tvirta iSvada d¢l nepakankamy skirtumy tarp visy organizacijy dydziy,

bet galima daryti prielaida, kad mikro organizacijose jverciai didesni dél mazesnio darbuotojy
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skaiciaus. Esant mazesniam darbuotojy skaiCiy lengviau iSklausyti kiekvieno 1§ jy poreikj ir
sukurti individualias salygas kiekvienam, i§ esmes kulturg tiesiogiai ir veikia tas maZzas ratas
zmoniy, ko pasekoje didéja ir jsipareigojimas organizacijoje.

Siekiant patikrinti pirmaja hipotez¢ (H1 — Jgalinanti lyderysté daro teigiamq jtakq
darbuotojy emociniam jsipareigojimui organizacijai) atliekama regresiné analizé su trimis
nepriklausomais kintamaisiais — jgalinanti lyderysté, pasitenkinimas darbu, jsitraukimas kaip
organizacinés kultiros bruozas ir kaip Sie kintamieji daro jtaka priklausomam kintamajam —
emociniam jsipareigojimui organizacijai. Analizé¢ parod¢, kad jgalinanti lyderysté turi abejoting
neigiamg jtaka emociniam jsipareigojimui organizacijai (t=-2,293. Sig.=0,022), taip pat buvo
tikrinami savirankos pasikliautinumo intervalai: apatinis -0,174, virSutinis -0,006. Sigma tarp
0,001 ir 0,05, o virSutinis pasikliautinasis intervalas arti nulio reikSmés, $is rySys arti statistiskai
nereik§mingos jtakos ribos, dél to tolimesniame regresijos analizés modelyje néra jtraukiamas.

Hla ir H1b hipotezéms patikrinti atlickama antroji regresiné analizé su keturiais
nepriklausomais kintamaisiais — autonomijos ir tobuléjimo palaikymas, pasitenkinimas darbu,
jsitraukimas kaip organizacinés kultiros bruozas. Antroji regresija parodé, kad autonomija ir
tobuléjimas neturi statistiSkai reikSmingos jtakos emociniam jsipareigojimui organizacijai
(atitinkamai t=-0,913, Sig.=0,362 ir t=-1,532, Sig.=0,126), Sie rezultatai leidzia atmesti Hla ir
H1b hipotezes.

Analizé atlickama dar kartg pasalinus Siuos Kintamuosius. | regresija jtraukti kintamieji —
jsitraukimas kaip organizacinés Kulttiros bruozas ir pasitenkinimas darbu paaiskina 42,4 proc.
priklausomojo kintamojo sklaidos apie vidurkj (koreguotas determinacijos koeficientas R?=0,424)

ir yra statistiSkai reikSmingi (F=153,225, Sig.<0,01). Detaltis duomenys pateikiami 15 lentelé¢je.

15 lentelé.

Emocinio jsipareigojimo organizacijai ir nepriklausomy kintamyjy regresijos analizés rezultatai

Nestandartizuoti Standartizuoti 0 Sa"”.a.“‘ff?‘.
koeficientai koeficientai 95 A’ pasitikéjimo
Konstruktas t p VIF intervalas
B Standal.rtme B Apatinis | VirSutinis
paklaida
Konstanta 0,884 0,149 - 5,940 | <0,001 - 0,568 1,216
g:ft')f”k'”'mas 0,462 0,052 0,461 8,807 | <0,001 | 1,961 | 0,355 0,564
Isitraukimas
kaip 0,196 0,042 0,242 4,636 | <0,001 | 1,961 | 0,113 0,282
organizacinés
kulttros bruozas

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis.

Koreliacin¢ analizé parode, kad tyrimo modelio nepriklausomas kintamasis ir abu

mediatoriai tarpusavyje stipriai koreliuoja. Si koreliacija tarp tyrimo dimensijy yra biidinga ir
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tikétina, kadangi tiriama kaip veiksniy derinys daro jtakg priklausomam kintamgjam, taciau
regresinés analizés metu reikia tikrinti ar nepriklausomas kintamasis ir mediatoriai néra tapats,
t.y. ar neegzistuoja multikolinearumo problema (Senaviratna ir Cooray, 2019). Vieni autoriai
nurodo, kad tarp nagriné¢jamy kintamyjy multikolinearumo problemos néra kai VIF (dispersijos
maz¢jimo daugiklis) yra intervale nuo 1 iki 5 (Daoud, 2017), kiti nurodo grieztesnj lygj — iki 2,5
(Senaviratna ir Cooray, 2019). Tyrime nustatyta VIF reiksmé (VIF = 1,961) patenka j abu
nurodytus intervalus, todél daroma i$vada, kad multikolinearumo problema néra nustatyta, tyrime
nagrin€¢jamos dimensijos néra tapacios.

Kadangi duomenys néra idealiai normalieji, o artimi normaliai pasiskirs¢iusiems taip pat
tikrinama savirankos metodu. Apatiniai ir virSutiniai intervalai yra to paties Zenklo, todél galime
tvirtinti, kad abu kintamieji statistiSkai reikSmingai daro jtakg emociniam jsipareigojimui
organizacijai. Siuo atveju pasitenkinimas darbu turi didesne jtaka kadangi standartizuotas

koeficientas didesnis (B=0,461).
3.2.3 Mediaciné analizé

Mediacine analize siekiama patikrinti hipotezes H2 ([sitraukimas kaip organizacinés
kultiiros bruozas medijuoja rysj tarp jgalinancios lyderystés ir emocinio jsipareigojimo
organizacijai), H3 (Pasitenkinimas darbu medijuoja rysj tarp jgalinancios lyderystés ir emocinio
isipareigojimo organizacijai) it H4 (Isitraukimas kaip organizacinés kultiros bruozZas ir
pasitenkinimas darbu medijuoja rysj tarp jgalinancios lyderystés ir emocinio jsipareigojimo
organizacijai). Jgalinancios lyderystés konstruktas turi du latentinius veiksnius — autonomijos ir
tobuléjimo palaikymas, todél mediacijos analizé atlikta tris kartus, kartu tikrinama ir H2, H3 ir H4
hipoteziy dalys a ir b.

Mediacijos analizé vykdoma keturiais Zingsniais:

1. Regresijos analizé — Nepriklausomas kintamasis veikia pirmgji mediatoriy

2. Regresijos analizé — Nepriklausomas kintamasis ir pirmasis mediatorius veikia antrajj

mediatoriy

3. Regresijos analizé — Nepriklausomas kintamasis, pirmasis mediatorius ir antrasis

mediatorius veikia priklausomajj kintamajj.

4. Nustatomi tiesioginiai, netiesioginiai ir suminiai mediacijos rySiy efektai.

Mediacijos analizei atlikti naudojamas SPSS programinis paketas su jskiepiu PROCESS
macro v4.2. Skai¢iavimams atlikti naudotas 6 modelis su dviem i$ eilés veikian¢iais mediatoriais.
Kadangi tyrimo duomenys yra artimi normaliam pasiskirstymui naudotas savirankos metodas su
5000 replikacijy (Hayes, 2022).

Pirmojo regresijos modelio duomenys pateikiami 16 lenteléje.
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16 lentelé.
Regresijos modeliy, tiriant rysj tarp jgalinancios lyderystés, jsitraukimo Kaip organizacinés

kultiiros bruozo, pasitenkinimo darbu ir emocinio jsipareigojimo organizacijai, rezultatai

) Modelis Priklausomas Kintamasis
Regresorius R? F Sig. Koeficientas T Sig.
M1: jsitraukimas kaip organizacinés kultiiros
. . . ) bruozas (JOK)
X: Igalinanti lyderysté (IL) 0,363 234,782 | <0,001 X: 0567 15323 <0.001
K: 1,632 12,070 <0,001
X: Igalinanti lyderysté (IL) M2: Pasitenkinimas darbu (PD)
M1 jsitraukimas kaip X: 0,327 11,175 <0,001
organizacinés kultiiros bruozas 0,609 320,055 | <0,001 M1: 0,354 11,384 <0,001
(JIOK) K: 1,458 14,683 <0,001
X: Igalinanti lyderysté (IL) Y: emocinis jsipareigojimas organizacijai (E]O)
M1 jsitraukimas kaip X: -0,093 -2,293 0,022
organizacinés kultiiros bruozas 0,434 104,960 | <0,001 M1: 0,218 5,055 <0,001
(IOK) M2: 0,523 8,860 <0,001
M2: Pasitenkinimas darbu (PD) K: 0,873 5,898 <0,001
. . . ) Y: emocinis jsipareigojimas organizacijai (EI0)
o lgatinant lyderyste (IL) 0,166 | 82,021 |<0,001 X: 0,309 9,057 | <0001
K: 2,303 18,446 <0,001

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis.

IS lentel¢je pateikty duomeny galima daryti i§vada, kad modelis yra tinkamas, todél, kad
Visos Sig. reik§més mazesnés uz 0,05. Vertinant pilng modelj su dviem mediatoriais matoma, kad
nepriklausomojo kintamojo koeficientas ir t reikSmés neigiamos (atitinkamai -0,093 ir t = -2,293,
kai Sig. = 0,022), t.y. jgalinanti lyderyst¢ daro neigiamg jtaka emociniam jsipareigojimui
organizacijai, taiau suminiame modelyje $i jtaka teigiama (0,309, t = 9,057, Sig. < 0,001).

Koeficienty reik§més pateikiamos grafiniu biidu 8 paveiksle.

8 paveikslas.
Igalinancios lyderystés jtaka emociniam jsipareigojimui organizacijai medijuojant jsitraukimui

kaip organizacinés kultiros bruozui ir pasitenkinimui darbu

Isitraukimas kaip Pasitenkinimas

organizacinés darbu
kultiiros bruozas (M2)
(M1)

Emocinis
Igalinanti isipareigojimas
lyderysté (X) organizacijai
)

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis
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17 lentel¢je pateikiama tiesioginé, netiesioginé ir suminé jgalinancios lyderystés,
jsitraukimo kaip organizacinés kultiiros bruozo ir pasitenkinimo darbu jtaka emociniam

isipareigojimui organizacijai.

17 lentelé.

Tiesioginé, netiesioginé ir suminé jgalinancios lyderystés jtaka emociniam jsipareigojimui

organizacijai

95% pasikliautinasis intervalas savirankos metodu
Kelias Efektas Zemutiné pasikliovimo Aukstutiné pasikliovimo
intervalo reik§mé (LLCI) intervalo reik§mé (ULCI)
TIESIOGINIS efektas
IL > EIO | -0,093 | -0,172 | -0,013
NETIESIOGINIS efektas
IL > JOKS > EJO 0,123 0,078 0,175
IL > PD > EIO 0,173 0,115 0,235
IL > JOKS > PD > EJO 0,106 0,072 0,145
SUMINIS efektas
IL © EJO (visy efekty) | 0309 | 0,242 0,377

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis.

Pastebimas silpnas neigiamas tiesioginis efektas (EF = -0,093), taip pat teigiami
netiesioginiai efektai per kiekvieng i§ mediatoriy atskirai (EFjoks = 0,123, EFpp = 0,173) ir kartu
per dviejy mediatoriy modelj (EF = 0,106). Stipresnis efektas pastebimas medijuojant
pasitenkinimui darbu, taciau rezultatai yra artimi, todél Siame modelyje abu mediatoriai yra gana
lygiaver¢iai. Suminis netiesioginio ir tiesioginio efekto rezultatas teigiamas (EF = 0,309). Tarp
visy savirankos metodu nustatyty pasikliautinyjy intervaly Zemutiniy ir auksStutiniy reikSmiy néra
nulio, tod¢l Sie efektai statistiskai reikSmingi.

Nustatyti rezultatai leidzia patvirtinti hipotezes H2, H3 ir H4 — [sitraukimas kaip
organizacinés kultiiros bruozas, pasitenkinimas darbu tiek kartu, tiek atskirai teigiamai medijuoja
ry§j tarp jgalinancios lyderystés ir emocinio jsipareigojimo organizacijai. Nustatyta mediacija yra
daliné, kadangi jgalinancios lyderystés tiesioginis rySys su darbuotojo emociniu jsipareigojimu
egzsistuoja ir yra statistiSkai reikSmingas.

Antrgjame mediacinés analizés modelyje tiriama jgalinancios lyderystés latentinio
veiksnio autonomijos palaikymo jtaka emociniam jsipareigojimui organizacijai, kai veikia du
mediatoriai — jsitraukimas kaip organizacinés kultliros bruozas ir pasitenkinimas darbu. 18

lenteléje pateikiami modelio regresinés analizés rezultatai.
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18 lentelé.

Regresijos modeliy, tiriant rysj tarp autonomijos palaikymo, jsitraukimo kaip organizacinés

kultiiros bruozo, pasitenkinimo darbu ir emocinio jsipareigojimo organizacijai, rezultatai

Reqresorius Modelis Priklausomas Kintamasis
g R? F Sig. Koeficientas | T ] Sig.
M1: jsitraukimas kaip organizacinés kultiiros
X1: Autonomijos palaikymas bruozas (IOK)
(AP) 0,354 | 225,577 | <0,001 X1: 0,603 15,019 <0,001
K: 1,230 8,062 <0,001
X1: Autonomijos palaikymas M2: Pasitenkinimas darbu (PD)
(AP) .
M1 jsitraukimas kaip 0,673 | 422,933 | <0,001 ,\>j|11 %g‘g‘; igégg :8881
organizacinés kultiiros bruozas K: '1 610 11’ 046 <0’001
(IO0K) - ’ ’
X1: Autonomijos palaikymas Y': emocinis jsipareigojimas organizacijai (EJO)
ﬁ?ﬁ)isitraukimas kaip X1:-0,084 -1,699 0,090
e _ y 0,431 | 103,581 | <0,001 M1: 0,205 4,833 <0,001
org;n)lzacmes kulttiros bruozas M2: 0,528 8,087 <0,001
f\I/IZ: Pasitenkinimas darbu (PD) K:0,902 6,061 <0,001
X1: Autonomijos palaikymas Y': emocinis jsipareigojimas organizacijai (E]O)
(AP) 0,206 | 106,672 | <0,001 X1:0,371 10,328 <0,001
Suminio efekto modelis K: 1,953 13,642 <0,001

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis.

I$ lentelés duomeny matoma, kad visi analizés metu nustatyti koeficientai teigiami ir

statistiSkai reik§mingi (Sig. <0,001), iSskyrus autonomijos palaikymas modelyje su dviem

mediatoriais, ¢ia nustatytas neigiamas koeficientas (-0,804, t = -1,699), taciau rezultatas néra

statistiSkai reikSmingas, kadangi Sig. verté virsija 0,05 ribg (Sig. = 0,09). Suminis modelis turi

teigiama jtaka (0,371, t = 10,328, Sig. < 0,001). Koeficienty reik§més grafiniu budu pateikiamos

9 paveiksle.

9 paveikslas.

Autonomijos palaikymo jtaka emociniam jsipareigojimui organizacijai medijuojant

jsitraukimui Kaip organizacinés kultiiros bruozui ir pasitenkinimui darbu

Isitraukimas kaip
organizacinés
kultiiros bruozas
(M1)

Autonomijos

RESCINES
darbu
(M2)

Emocinis
isipareigojimas
organizacijai

palaikymas (X1)

-0,084 (Sig. = 0,090) . %

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis
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19 lenteléje pateikiama tiesioginé, netiesioginé ir suminé autonomijos palaikymo,
jsitraukimo kaip organizacinés kultiiros bruozo ir pasitenkinimo darbu jtaka emociniam

isipareigojimui organizacijai.

19 lentelé.
Tiesioginé, netiesioginé ir suminé autonomijos palaikymo jtaka emociniam jsipareigojimui

organizacijai

95% pasikliautinasis intervalas savirankos metodu
Kelias Efektas Zemutiné pasikliovimo Aukstutiné pasikliovimo
intervalo reik§mé (LLCI) intervalo reik§mé (ULCI)
TIESIOGINIS efektas
AP > EIO | -0,084 | -0,174 | 0,013
NETIESIOGINIS efektas
AP > JOKS - EIO 0,124 0,072 0,186
AP - PD - EJO 0,229 0,153 0,315
AP = JOKS - PD 2 EJO 0,098 0,065 0,1138
SUMINIS efektas
AP > EIO (visy efekty) | 0,371 | 0,300 | 0,442

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis.

Regresinéje modelio analizéje nustatyta Sig. reikSmé leidzia teigti, kad autonomijos
palaikymo tiesioginis efektas statistiSkai nereiSkmingas, ta pati iSvada patvirtinama savirankos
metodu nustatytomis Zzemutine ir aukStutine pasikliautiniojo intervalo reikSmémis, kadangi tarp jy
egzistuoja nulis. Pasitenkinimas darbu (EF = 0,229) Sioje mediacijoje, kaip ir jgalinancios
lyderystés atveju, turi didesng reikSme negu jsitraukimas kaip organizacinés kulttiros bruozas (EF
= 0,124), taciau abiejy mediatoriy veikimas atskirai yra statistiskai reik§mingas (pasikliautinojo
intervalo reik§més to paties Zenklo) kaip ir veikimas kartu (EF = 0,098). Suminis netiesioginio ir
tiesioginio veikimo efektas lygus 0,371.

Nustatyti rezultatai leidzia patvirtinti hipotezes H2a, H3a ir H4a — Isitraukimas kaip
organizacinés kulttiros bruozas, pasitenkinimas darbu tiek kartu, tiek atskirai teigiamai medijuoja
ry$j tarp autonomijos palaikymo ir emocinio jsipareigojimo organizacijai. Siuo atveju pastebima
tobula mediacija, kadangi autonomijos palaikymas neturi statistiSkai reikSmingo tiesioginio rysio,
0 veikiant mediatoriams, jsitraukimas Kkaip organizacinés kultiiros bruozas ir pasitenkinimas
darbu, jis egzistuoja.

TrecCigjame mediacinés analizés modelyje tiriama jgalinancios lyderystés latentinio
veiksnio tobuléjimo palaikymo jtaka emociniam jsipareigojimui organizacijai, kai veikia du
mediatoriai — jsitraukimas kaip organizacinés kultiiros bruozas ir pasitenkinimas darbu. 20

lenteléje pateikiami modelio regresinés analizés rezultatai.
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20 lentelé.

Regresijos modeliy, tiriant rysj tarp tobuléjimo palaikymo, jsitraukimo Kaip organizacinés

kultiiros bruozo, pasitenkinimo darbu ir emocinio jsipareigojimo organizacijai, rezultatai

Reqresorius Modelis Priklausomas kintamasis
g R? F Sig. Koeficientas |t ] Sig.

M1: jsitraukimas kaip organizacinés kultiiros

X2: Tobuléjimo palaikymas bruozas (JOK)

(TP) 0264 | 148,076 | <0,001 X2: 0,381 12,169 | <0,001

K: 2,425 22,866 <0,001

X2: Tobuléjimo palaikymas M2: Pasitenkinimas darbu (PD)

(TP) :

’ . . X2:0,148 6,314 <0,001

xlééigéi?ri?ﬁjlggs bruozas 0% 236,683 | <0001 M1: 0,461 14,611 <0,001
& K: 1,756 17,165 <0,001

(I0K)

X2: Tobuléjimo palaikymas Y: emocinis jsipareigojimas organizacijai (EJO)

(TP) .

’ . . X2:-0,057 -2,101 0,036
g/r“aflfggﬁ?fjlﬁgs Cruozas | 0433 | 104470 | <0001 M1: 0,216 5,008 <0,001
(f)K) M2: 0,496 9,069 <0,001
M2: Pasitenkinimas darbu (PD) K-03858 571 <0,001
X2: Tobuléjimo palaikymas Y: emocinis jsipareigojimas organizacijai (EI0)
(TP) 0,096 43,905 | <0,001 X2:0,186 6,626 <0,001
Suminio efekto modelis K: 2,808 29,590 <0,001

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis.

I§ lentelés duomeny matoma, kad visi nustatyti koeficientai yra statistiskai reik§mingi,

kadangi Sig. < 0,05. Vertinant modelj su dviem mediatoriais, tobuléjimo palaikymas turi silpng

neigiama jtaka emociniam jsipareigojimui (-0,057, t =-2,101, Sig. = 0,036). Sumin¢ jtaka yra

teigiama (0,186, t = 6,626, Sig. < 0,001), taciau pastebima, kad modelio determinacijos

koeficientas yra zemas (R? = 0,096), esant dideliai sklaidai duomenys turi biiti interpretuojami su

atsarga. Nustatyti koeficientai pateikiami grafiniu bidu 10 paveiksle.

10 paveikslas.

Tobuléjimo palaikymo jtaka emociniam jsipareigojimui organizacijai medijuojant jsitraukimui

kaip organizacinés kultiiros bruozui ir pasitenkinimui darbu

Isitraukimas kaip
organizacinés
kultiiros bruozas
(M1)

Tobuléjimo

RESCINES
darbu
(M2)

Emocinis
isipareigojimas

palaikymas (X2)

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis

organizacijai

)
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21 lenteléje pateikiama tiesioginé, netiesioginé ir suminé autonomijos palaikymo,
jsitraukimo kaip organizacinés kultiiros bruozo ir pasitenkinimo darbu jtaka emociniam

isipareigojimui organizacijai.

21 lentelé.
Tiesiogine, netiesioginé ir suminé tobuléjimo palaikymo jtaka emociniam jsipareigojimui

organizacijai

Kelias Efektas 95% pasikliautinasis intervalas savirankos metodu
Zemutiné pasikliovimo Aukstutiné pasikliovimo
intervalo reik§mé (LLCI) intervalo reik§mé (ULCI)
TIESIOGINIS efektas
TP > EIO | -0,057 | -0,110 | -0,004
NETIESIOGINIS efektas
TP > JOKS > EIO 0,082 0,051 0,117
TP 2> PD = EIO 0,073 0,045 0,106
TP > JOKS - PD 2 EJO 0,087 0,061 0,118
SUMINIS efektas
TP - EIO (visy efekty) | 0,186 | 0,061 | 0,118

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis.

Regresinés analizés metu nustatyta, kad tobuléjimo palaikymo efektas yra neigiamas (EF
= -0,057) ir statistiSkai reik§mingas (Sig. = 0,036), taip pat patvirtinta ir savirankos metodu
nustatytos Zemutiné ir aukStutiné pasikliautinojo intervalo reik§més, taciau aukstutiné intervalo
reik§mé yra arti nulio (ULCI = -0,004), todél reikSmingumas yra abejotinas. Isitraukimo Kkaip
organizacinés kultaros bruozo ir pasitenkinimo darbu efektai artimi (EFjoks = 0,082, EFpp =
0,073) ir Siame modelyje netiesioginis efektas stipriausias tuomet kai veikia abu mediatoriai (EF
=0,087). Suminis netiesioginio ir tiesioginio veikimo efektas lygus 0,186.

Nustatyti rezultatai leidzia patvirtinti hipotezes H2b, H3b ir H4b — Isitraukimas kaip
organizacinés kultiiros bruozas, pasitenkinimas darbu tiek kartu, tiek atskirai teigiamai medijuoja
ry$j tarp tobuléjimo palaikymo ir emocinio jsipareigojimo organizacijai. Siuo atveju pastebima
mediacija yra artima tobulos, kadangi tobuléjimo palaikymas turi abejoting tiesioginj ry$j
darbuotojo emociniam jsipareigojimui, o veikiant mediatoriams — jsitraukimas kaip organizacinés

kulttros bruozas ir pasitenkinimas darbu, atsiranda teigiamas statistiskai reik§mingas rysys.
3.2.4 Rezultaty aptarimas ir diskusija

Darbuotojai yra organizacijos pagrindinis iSteklius, vienas organizacijy tiksly yra
panaudoti darbuotojy gebéjimus efektyviausiu budu. Isipareigojimo organizacijai konstruktas
neatsitiktinai nagrinéjamas daugiau nei pus¢ amziaus (Singh ir Gupta, 2015). Atsidave darbuotojai
atkakliai vykdo uZduotis, siekia tiksly (Kaplan M. ir Kaplan A., 2018) bei linke labiau prisidéti

prie organizacijos gerovés (Arieli ir kt., 2020). Nagringjant jsipareigojimo organizacijai
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konstruktg remiamasi Meyer ir Allen (1991) trikomponenciu modeliu, taciau jis susiaurinamas iki
emocinio (angl. — affective commitment) jsipareigojimo organizacijai. Darbuotojo emocinis
jsipareigojimas organizacijai siejasi su savanorisku jsipareigojimu ir pozytivumu (Singh ir Gupta,
2015). Emociskai jsipareigoj¢ darbuotojai nori remti organizacijg, stengtis dél jos rezultaty
(Afshari ir Gibson, 2015). Atlikus literatiiros analize¢ iSrinkti trys veiksniai, kurie daro jtaka
emociniam jsipareigojimui — jgalinanti lyderysté, pasitenkinimas darbu ir organizaciné kulttira,
pastaroji taip pat buvo susiaurinta. Pasirinktas vienas i§ keturiy organizacinés kultiiros bruozy —
jsitraukimas, kadangi Sis bruozas yra artimiausias kitoms nagriné¢jamoms dimensijoms

Atliekant empirinj tyrimg buvo sieckiama nustatyti jgalinanéios lyderystés, konstrukto
latentiniy veiksniy - autonomijos ir tobuléjimo palaikymo jtaka darbuotojy emociniam
isipareigojimui organizacijai, medijuojant jsitraukimui kaip organizacinés kultliros bruozui ir

pasitenkinimui darbu. Darbe iskelty hipoteziy tikrinimo rezultaty suvestiné pateikta 22 lenteléje.

22 lentelé.

Tyrime nagrinéty hipoteziy tikrinimo rezultatai

Hipotezé Rezultatas
H1 - Jgalinanti lyderysté daro teigiamq jtakq darbuotojy emociniam Atmesta
jsipareigojimui organizacijai
Hla - Autonomijos palaikymas, daro teigiamq jtakq darbuotojy emociniam Atmesta
jsipareigojimui organizacijai
Hlb - Tobuléjimo palaikymas, daro teigiamq jtakg darbuotojy emociniam Atmesta
jsipareigojimui organizacijai
H2 — [sitraukimas Kaip organizacinés kultiiros bruoZas medijuoja rysj tarp Patvirtinta
jgalinancios lyderystés ir emocinio jsipareigojimo organizacijai
H2a - [sitraukimas kaip organizacinés kultiiros bruoZas medijuoja rysj tarp Patvirtinta
autonomijos palaikymo ir emocinio jsipareigojimo organizacijai
H2b - [sitraukimas kaip organizacinés kultiros bruoZas medijuoja rysj tarp Patvirti

. . s ... . . ... atvirtinta
tobuléjimo palaikymo ir emocinio jsipareigojimo organizacijai
H3 - Pasitenkinimas darbu medijuoja rysj tarp jgalinancios lyderystés ir Patvirtinta
emocinio jsipareigojimo organizacijai
H3a - Pasitenkinimas darbu medijuoja rysj tarp autonomijos palaikymo ir Patvirtinta
emocinio jsipareigojimo organizacijai
H3b - Pasitenkinimas darbu medijuoja rysj tarp tobuléjimo palaikymo ir emocinio Patvirtinta
ISipareigojimo organizacijai
H4 - Isitraukimas Kaip organizacinés kultiiros bruoZas ir pasitenkinimas darbu
medijuoja ry$j tarp jgalinancios lyderystés ir emocinio jsipareigojimo | Patvirtinta
organizacijai
H4a - [sitraukimas kaip organizacinés kultiros bruozas ir pasitenkinimas darbu
medijuoja rySj tarp autonomijos palaikymo ir emocinio jsipareigojimo | Patvirtinta
organizacijai
H4b - [sitraukimas kaip organizacinés kultiiros bruoZas ir pasitenkinimas darbu Patvirtinta
medijuoja rysj tarp tobuléjimo palaikymo ir emocinio jsipareigojimo organizacijai

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis.
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Regresinés analizés metu nustatyta, kad jgalinanti lyderysté ir konstrukto latentiniai
veiksniai — autonomijos ir tobuléjimo palaikymas nedaro statistiSkai reikSmingos tiesioginés
itakos darbuotojo emociniam jsipareigojimui. Mediacinés analizés metu nustatyta, kad jgalinanti
lyderysté ir tobul€jimo palaikymas turi abejoting reikSminguma, o autonomijos palaikymas nedaro
statistiS8kai reik§mingos jtakos. Nepaisant to, kad Chen ir kt. (2011) bei Kim ir Beehr (2020)
nustaté teigiama tiesioginj rysj, tyrimo rezultatas buvo tikétinas, nes patys konstrukto autoriai
Amundsen ir Martinsen (2014) yra nurodg, kad pozityvios pasékmés galimos per Kkitus
mediatorius, pavyzdziui psichologinj jgalinimg. Albrecht ir Andreetta (2011) nustaté teigiamg
netiesioginj rysj per darbuotojy jgalinimg ir juntamg jsitraukimg. Pirmos hipotezés ir jos daliy
atmetimas bei mokslinés literatiiros analizé suteikia pagrinda tikétinai mediacijai.

Organizacinés kultiros ir darbuotojo emocinio jsipareigojimo rySys nagrinétas daugybés
mokslininky, pagal Al-Shurafat ir Halim (2018) atlikta meta analiz¢ pastebéta, kad daugumoje
tyrimy nustatytas reikSmingas teigiamas rySys tarp $iy dimensijy. Regresiné analizé patvirtino
anksciau atliktus tyrimus, $iuo atveju tiriamas jsitraukimas kaip organizacinés kultiiros bruozas
turi teigiamg rysj su darbuotojo emociniu jsipareigojimu organizacijai (B = 0,242, t = 4,646, Sig.
< 0,001). Warrick (2017) nurodo, kad formuoti organizacing kultira yra viena lyderiy
atsakomybiy. Nuspresta jsitraukima kaip organizacinés kultiiros bruoza tyrime nagrinéti kaip
pirmaji mediatoriy dél jungéiy su jgalinancia lyderyste ir darbuotojo emociniu jsipareigojimu
organizacijai. Atlikus mediacing analiz¢ pagal Hayes Sestajj modelj (2022) mediacijos prielaida
pasitvirtino - nustatyta, kad jsitraukimas kaip organizacinés kultiros bruozas statistiskai
reik§mingai teigiamai medijuoja ry§j tarp jgalinancios lyderystés (EFjox = 0,123), autonomijos
palaikymo (EFjok = 0,124), tobul¢jimo palaikymo (EFjoxk = 0,082) ir darbuotojo emocinio
]sipareigojimo organizacijai.

Dar viena moksliniuose darbuose daznai pastebima dimensija — pasitenkinimas darbu.
Pragjusj Simtmetj Mowday ir kt. (1979) rekomenduoja, kad reikia tirti Sios dimensijos rysj su
isipareigojimu organizacijai, Meyer ir Allen (1991), kuriy trikomponenc¢iu modeliu paremtas
jsipareigojimo konstruktas, nurodo ] teigiamg rySio egzistavima, jiems antrina ir kiti mokslinés
literatiros autoriai kaip Katsikea ir kt. (2011), Sheikh (2017). Tyrimo metu atlikta regresiné
analiz¢ patvirtinta ir papildo anksciau atliktus tiriamuosius darbus, nustatyta, kad pasitenkinimas
darbu daro teigiamg jtaka darbuotojo emociniam jsipareigojimui organizacijai (B = 0,461, t =
8,807, Sig. < 0,001). Jgalinancios lyderystés ry$j su pasitenkinimu darbu bei jsipareigojimu
organizacijai nurodo Konczak, Stelly ir Trusty (200), Tekleab ir kt. (2008), Amundsen ir
Martinsen (2014) bei Atik ir Celic (2020). Analizuojant moksline literatiirg nekyla abejoniy dél
Siy trijy dimensijy rySio, bet ir pasitenkinimo darbu kaip mediatoriaus rolés (Rad ir

Yarmohammadian, 2006; Sypniewska, 2014; Mathieu ir kt., 2016; Malik, Javed ir Hassan, 2017,
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Leszcnyska, 2018). Atliktas tyrimas patvirtina anks¢iau apraSytus tiriamuosius darbus -
mediacinés analizés rezultatai rodo, kad pasitenkinimas darbu statistiSkai reikSmingai teigiamai
medijuoja rys§j tarp jgalinancios lyderystés (EFpp = 0,124), autonomijos palaikymo (EFep = 0,229),
tobuléjimo palaikymo (EFpp = 0,073) ir darbuotojo emocinio jsipareigojimo organizacijai.
Analizuojant moksling literatiirg iSryskéjo galima keturiy dimensijy grandinélé — lyderysté,
organizaciné kultiira, pasitenkinimas darbu ir jsipareigojimas organizacijai, kadangi mediatoriy
tarpusavio sgveika taip pat aptinkama kituose tyrimuose. Jung ir Suh (2019) nurodo, kad
organizaciné kultiira yra vienas svarbiausiy faktoriy, daranc¢iy jtaka pasitenkinimui darbu. Jiems
pritaria Kassem ir kt. (2019) bei Tan (2019). Organizacinés kulttros, pasitenkinimo darbu ir
isipareigojimo organizacijai teigiamg ry$j nurodo Thokozani ir Maseko (2017). Yra darby, kurie
nurodo visas keturias dimensijas ir jy tarpusavio sgveika, tokiy kaip Kane-Urrabazo (2006), Lee,
J. ir kt. (2016). Nors Al-Jabari ir Ghazzawi (2019) teigia, kad pasitenkinimas yra jsipareigojimo
Organizacijai iSeiga, dauguma autoriy nurodo atvirksc¢iai, kad pasitenkinimas yra priezastis.
Organizacinés kultiros modelio autoriai Denison ir kt. (2006) nurodo, kad jsitraukimas daro
didZiausig jtaka pasitenkinimui i$ visy organizacinés kultiiros bruozy, todél susiaurinimas iki
vieno bruozo $ioje dimensijoje taip pat logiskas. Atlikus literatiiros analize sudéliotas galutinis
dviejy mediatoriy modelis — nepriklausomas kintamasis jgalinanti lyderyst¢ (X), mediatoriai
jsitraukimas kaip organizacinés kultiros bruozas (M1), pasitenkinimas darbu (M2) ir
priklausomas kintamasis emocinis jsipareigojimas organizacijai (Y). Mediacin¢ analizé¢ pagal
Hayes SesStaji modeli (2022) patvirtino, kad modelis yra tinkamas. Regresinés analizés metu
tiesioginis jgalinancios lyderystés ir jos latentiniy veiksniy rySys su emociniu jsipareigojimu
organizacijai atmestas, nes yra statistikai nereikSmingas, mediacijos metu §is rySys nustatytas,
bet abejotino reikSmingumo. Visi nustatyti tiesioginiai rySiai tarp nepriklausomo ir priklausomo
kintamyjy yra neigiami — jgalinancios lyderystés EFy. = -0,093 (LLCI = -0,172, ULCI = -0,013),
autonomijos palaikymo EFap = -0,084 (LLCI = -0,174, ULCI = 0,013), tobuléjimo palaikymo
EFtp = -0,057 (LLCI =-0,110, ULCI =-0,004). Tuo tarpu veikiant abiems mediatoriams kartu
(Isitraukimas kaip organizacinés kultiiros bruozZas ir pasitenkinimas darbu) Sis rySys tampa
teigiamas ir statistiSkai reikSmingas. Nesvarbu ar tiesioginiai rySiai interpretuojami kaip
statistiSkai reikSmingi ar ne - jy jtaka yra nedidelé, lyginant su mediatoriy daroma jtaka. Visais
atvejais galima daryti iSvada, kad tyrime nustatytos ir nagrinétos dimensijos $ioje imtyje medijuoja
rysi tarp nepriklausomyjy kintamyjy — jgalinancios lyderystés, autonomijos palaikymo,
tobuléjimo palaikymo ir priklausomo kintamojo emocinio jsipareigojimo organizacijai. Visy

nustatyty netiesioginiy ir suminiy efekty vertés pateiktos 11 paveiksle.
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11 paveikslas.

Tyrimo metu nustatyty mediaciniy netiesioginiy ir suminiy rySiy suvestiné

IOK EF =0.123
o . ) . PD EF =0.124
(X) Igalinanti lyderysté 10K + PD EF = 0.106
Suminis (su tiesioginiu) EF = 0.309
10K EF=0.124
(X1) Autonomijos PD EF = 0,229 (Y) Emocinis
alaikymas 10K + PD EF = 0.098 jsipareigojimas
p Suminis (su tiesioginiu) EF = 0.371 P .b . e -
organizacijai
10K EF =0.082
(X2) Tobuléjimo PD EF = 0,073
alaikymas 10K + PD EF = 0,087
p Suminis (su tiesioginiu) EF = 0.186

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis.

IS pateiktos suvestinés matoma, kad didziausios efekty vertés pastebimos veikiant
autonomijos palaikymui (EFapsum = 0,371), 0 maziausios tobul¢jimo palaikymui (EFtpsum =
0,186).

Apibendrinus galime teigti, kad mokslinés literatiiros analizés biidu nustatytas tyrimo
modelis pasitvirtino — jgalinanti lyderysté ir jos latentiniai veiksniai — autonomijos palaikymas
bei tobuléjimo palaikymas turi silpng arba abejotino reikSmingumo tiesioginj rysj su darbuotojy
emociniu jsipareigojimu organizacijai, o jsitraukimas kaip organizacinés kultiiros bruoZas ir
pasitenkinimas darbu pilnai arba dalinai medijuoja rysj tarp priklausomo ir nepriklausomo
kintamojo.

Atliktas tyrimas pagrindzia, kad darbuotojy emocinio jsipareigojimo dimensijos
priezastiniai rySiai yra kompleksiniai, todél organizacijos turéty skirti aktyvias pastangas
jvairiapusiskai atliepti darbuotojy poreikius. Tikétina, kad organizacijos, turincios ilgalaike
Zmogiskyjy istekliy strategijg ir nuolat jq taikydamos, turés ir norimus veiklos rezultatus.
Puoséléjama jgalinanti lyderysté tarp visy grandziy vadovy reiks didéjantj darbuotojy autonomijos
ir tobuléjimo palaikyma, vadinasi darbuotojai bus savarankiski ir gerins savo darbo efektyvuma.
Lyderysté taip pat prisidés prie organizacinés kultiiros puoseléjimo ir taip kartu sukurs tinkamas
salygas aukStam darbuotojy pasitenkinimui. Skatinantis lyderis, palanki aplinka ir malonis
jausmai susij¢ su buvimu organizacijos dalimi, tikétina, lems aukSta darbuotojo emocinj
Jsipareigojimg organizacijai, dél ko bus pastebimi geresni rezultatai, iniciatyvumas, tapatinimasis

su organizacija.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

Nors jgalinimas yra vienas 1§ transformacinés lyderystés latentiniy veiksniy, daznai
nagrin¢jamas atskirai kaip savarankiska jgalinancios lyderystés dimensija. Atlikus
mokslingés literatiiros ir tyrimo duomeny analize daroma iSvada, kad jgalinanti lyderysté
yra savarankiSka dimensija, kuri susideda i§ dviejy latentiniy veiksniy — autonomijos
palaikymo ir tobuléjimo palaikymo. Konstruktas ir jo latentiniai veiksniai daro teigiama
jitaka kitoms tyrime nagrin¢gjamoms dimensijoms.

Pagal moksling literatlira nustatyta, kad organizaciné kultira yra svarbus veiksnys
darbuotojy emociniam jsipareigojimui organizacijai, o jgalinanti lyderysté yra vienas i§
organizacinés kultliros formavimo elementy. Organizaciné kultiiros pobiidis susideda i$
keturiy bruozy, jsitraukimas buvo nagrinétas Siame tyrime kaip savarankiska dimensija,
kuri apima jgalinimg, orientacijg | komandg ir galimybiy didinimg. Tyrimo duomenys
leidZia teigti, kad jsitraukimas kaip organizacinés kulttiros pobudis statistiskai reikSmingai
teigiamai medijuoja rysj tarp jgalinancios lyderystés ir darbuotojy emocinio jsipareigojimo
organizacijai.

Daznai manoma, kad pasitenkinimas darbu daugiausia priklauso nuo finansiniy faktoriy,
taiau nagrinéta mokslin¢ literatira ir atliktas tyrimas leidzia teigti, kad darbuotojy
pasitenkinimg lemia jvairiy poreikiy grupiy iSpildymas. Tolstant nuo baziniy Zmogaus
poreikiy finansiniai resursai darosi maziau svarbiis, 0 vieni i§ svarbiausiy veiksniy yra
lyderysté ir organizaciné kulttra. Taip pat tyrimo metu patvirtinta, kad pasitenkinimas
darbu yra statistiSkai reikSmingas teigiamas mediatorius tarp jgalinancios lyderystés ir
emocinio jsipareigojimo organizacijai.

Atlikus moksling literatiros analize galima teigti, kad emocinis jsipareigojimas
organizacijai — viena i§ Meyer ir Allen (1991) sukurto jsipareigojimo organizacijai modelio
komponencéiy — gali biiti nagrinéjamas kaip savarankiska dimensija, nes tai yra pagrindiné
i$ trijy komponenciy, lemian¢iy bendrg jsipareigojimg organizacijai, bei tai turéty buti
kiekvienos organizacijos siekiamyb¢ turéti darbuotojus, kurie savanoriSkai stengiasi dél
organizacijos geroves, jsitraukia j veiklas, rodo iniciatyva.

Mokslings literatiiros analiz¢ leido suformuoti tyrimo modelj, kuriame jgalinanti lyderysté
veikia darbuotojy emocinj jsipareigojimg organizacijai bei medijuoja jsitraukimas kaip
organizacinés kultiiros bruozas ir pasitenkinimas darbu. Atliktas tyrimas patvirtino, kad
abu mediatoriai tiek kartu, tiek atskirai statistiSkai reikSmingai teigiamai medijuoja ry$j
tarp priklausomo ir nepriklausomo kintamojo. Tiesioginis rySys tarp autonomijos

palaikymo ir emocinio jsipareigojimo organizacijai nenustatytas, o tarp jgalinancios
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lyderystés bei tobuléjimo palaikymo ir emocinio jsipareigojimo organizacijai yra

neigiamas tiesioginis, bet abejotino statistinio reik§mingumo rysys.

Pasiiilymai. Atsizvelgiant ] mokslinés literattiros ir tyrimo duomeny analiz¢ organizacijy
akcininkams, vadovams ir kitiems suinteresuotiems asmenims, norintiems gerinti veiklos
rezultatus, auginti organizacijas bei didinti konkurencinj pranasuma teikiami tokie pasitilymai
darbuotojy emocinio jsipareigojimo organizacijai didinti:

1. Organizacijy vadovai ir lyderystés apraiSkos juose yra vienas pagrindiniy veiksniy
daranciy jtaka organizacijos kultiirai, pasitenkinimui darbu ir darbuotojy emociniam
isipareigojimui organizacijai, todé¢l prioritetine tvarka rekomenduojama investuoti laikg ir
kitus resursus j jgalinanc¢ios lyderystés ugdyma visy vadovy grandziy lygyje. Vadovai,
kurie skatins darbuotojy autonomijg, leisdami jiems patiems rinktis priimtinus darbo
metodus, biiti atsakingais uz rezultatus, bei tobul¢jima, teikdami griztamajj rysj,
komunikuodami apie jau zinomas gerasias praktikas, zenkliai prisidés prie bendros
organizacijos geroves.

2. Organizaciné kultiira formuojasi savaime, bet taip pat ir aktyviomis pastangomis i§ visy
organizacijos dalyviy, tod¢l viena i§ vadovy pareigy — biiti lyderiais kuriant ir tobulinant
jsitraukimg kaip organizacinés kultiros bruozg. Rekomenduojama jgalinti darbuotojus
veikti, skatinti komandiskumg bei suteikti reikiamas priemones ir galimybes ne tik
tiesioginéms uzduotims, bet ir iniciatyvoms, kurios gali tobulinti darbo metodus.

3. Pasitenkinimui darbu didinti naudoti kompleksiskus metodus, neapsiribojant finansiniy
atlygio sistemy kiirimu ir tobulinimu. Darbuotojy pasitenkinimas kyla 1§ skirtingy poreikiy
patenkinimy, be jgalinancios lyderystés ir jsitraukimo kaip organizacinés kultiiros bruozo
skatinimo, verta atsizvelgti | paciy darbuotojy keliamus kitus lukes¢ius, galima svarstyti
apie individualiy poreikiy patenkinimo sistemas auk$¢iausio lygio darbuotojams, siekiant

auksciausio darbuotojy emocinio jsipareigojimo organizacijai.

Tyrimo apribojimai. Atliktas tyrimas prisideda prie mokslinés literatiiros plétojimo
jgalinancios lyderystés, organizacinés kulttros, pasitenkinimo darbu ir darbuotojy jsipareigojimo
organizacijai temomis. Gauti ir pristatyti rezultatai yra reprezentatyviis bei tinkantys bendro
pobiidZio pasteb¢jimams. Verta paminéti, kad rezultatai gali skirtis dél Siy faktoriy:

Sociodemografinés respondenty charakteristikos. Tyrimo metu buvo siekiama apklausti
dirbanciuosius asmenis Europos teritorijoje, siekiant tikslesniy atsakymy (neturinciy paklaidos dél

kultiiriniy skirtumy) reikéty siaurinti regiong iki europos dalies arba vienos Salies. Taip pat siekti

57



surinkti gerai pasiskirs¢iusg imtj pagal kitus rodiklius kaip amzius, i$silavinimas, darbo pobidis,
organizacijos dydis. Lyties pasiskirstymas buvo beveik lygus.

Nebuvo interpretuojamas rezultaty skirtumas dél sektoriaus. Tyrimo metu buvo
apklausiami visi dirbantieji, neklausiant kokiame sektoriuje jie dirba. Nors gauti rezultatai gali
buti taikomi bendrai, norint turéti tikslias iSvadas reikeéty tirti vieng ar kelis pasirinktus sektorius,
kadangi galimi respondenty atsakymy skirtumai pavyzdziui tarp dirban¢iy medicininiame,

informaciniy technologijy ar mechanikos inzinerijos sektoriuose.

Tolesniy tyrimy Kkryptys. Atsizvelgiant | Sio tyrimo rezultatus pateikiamos tokios
tolimesniy tyrimy rekomendacijos:

Pakartoti tyrimg su panasia imtimi pagal kultirg ir sektoriy. Tikslesni rezultatai
konkretesnés imties ribose pagal nacionaling kulttrg ir jmonés veiklos sektoriy leis efektyviai
pritaikyti rekomendacijas pavyzdziui vienos organizacijos mastu.

Tirti visy organizacijos kultiiros bruozy sqveikq su kitomis dimensijomis. Sio tyrimo atveju
buvo nagrinéjamas jsitraukimas kaip organizacinés kultiiros bruozas, nors jis gali biiti tiriamas
kaip atskiras savarankiskas faktorius, taciau iJdomu biity tirti kaip skirtingi organizacijos kulttiros
bruozai daro jtakg kitoms dimensijoms.

Tirti visy jsipareigojimy komponenciy sqveikq su kitomis dimensijomis. Sio tyrimo atveju
buvo nagrinéjamas darbuotojo emocinis jsipareigojimas organizacijai, nes jis artimiausias kitoms
dimensijoms per pozityvumo ir savanoriSkumo aspekta ir gali biiti nagrinéjamas kaip
savarankiSkas faktorius, biity jdomu tirti kaip veikiamos kitos organizacinio jsipareigojimo
komponentés pagal Sio tyrimo nagrinétas dimensijas.

Tobulinti jgalinancios lyderystés matavimo skale arba panaudoti kitg. Sio tyrimo metu
naudota Amundsen ir Martinsen (2014) sukurta ir validuota matavimo skalé jgalinanciai
lyderystei, taciau vertinant latentinio veiksnio, tobul¢jimo palaikymo, rezultatus matoma, kad
vidurkis yra 3,187 (Standartinis nuokrypis = 1,156). Dauguma respondenty rinkosi variantg ,,Nei
sutinku, nei nesutinku®, todél sudétinga interpretuoti rezultatus. Tokj rezultatg galéjo lemti teiginiy
panaSumas vienas ] kitg ir painumas. Rekomenduojama latentinj veiksnj tobulinti arba pasirinkti

kita matavimo skale.
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SANTRAUKA

Igalinancios lyderystés jtaka darbuotojo emociniam jsipareigojimui organizacijai,
medijuojant jsitraukimo, kaip organizacinés kultiiros bruozo, stiprumui ir pasitenkinimui

darbu
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Magistro baigiamasis darbas
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Darbo vadovas doc. dr. Rasa Pauliené
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Darbo apimtis — 53 puslapiai, 3 priedai, 22 lentelés, 11 paveikslai.

Siuolaikinio dinamisko verslo kontekste, kai darbuotojas daZniau renkasi darbdavj negu
atvirksciai, vis labiau rySkéja konkurenciné kova tarp jmoniy dél zmogiskojo kapitalo. Darbuotojai
yra vienas pagrindiniy veiksniy organizacijos sékmei, todé¢l turi biiti skiriamos aktyvios pastangos
zmogiskojo kapitalo efektyvinimui ir i§laikymui — jsipareigojimo organizacijai didinimui. Atlikus
literatiiros analiz¢ pasirinkta viena i§ Meyer ir Allen (1991) jsipareigojimo organizacijai
komponenc¢iy — emocinis jsipareigojimas. Nustatyta, kad darbuotojai, jauCiantys aukStg emocinj
]sipareigojima organizacijai, yra linke¢ stengtis dél organizacijos tiksly, rodyti iniciatyva ir kitaip
prisidéti prie organizacijos gerovés. Veiksniai, darantys jtaka emociniam jsipareigojimui
organizacijai yra kompleksiniai - jgalinanti lyderysté, organizaciné kulttira ir pasitenkinimas
darbu. Organizaciné kultiira susiaurinta iki vieno i$ keturiy jos bruozy — jsitraukimo, d¢l artimos

sgsajos su kitomis tyrimo dimensijomis.

Darbo tikslas. Teoriniu ir empiriniu lygmeniu istirti jgalinancios lyderystés jtaka
darbuotojy emociniam jsipareigojimui, priklausomai nuo jsitraukimo kaip organizacinés kulttiros

bruozo ir pasitenkinimo darbu.

Darbo uZdaviniai.
1. Atskleisti jgalinancios lyderystés, pasitenkinimo darbu, organizacinés kultiiros ir
emocinio jsipareigojimo organizacijai teorinius aspektus;

2. Nustatyti nagrin¢jamy veiksniy tarpusavio ry$j ir parengti tyrimo metodologija;
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3. Empiriskai jvertinti jgalinancios lyderystés jtakg darbuotojy emociniam jsipareigojimui
organizacijai, medijuojant jsitraukimo Kaip organizacinés kultiiros bruozui ir darbuotojo

pasitenkinimui darbu.

Darbo metodai. Darbe atlickama teoriné moksliniy Saltiniy analizé, vykdomas kiekybinis
tyrimas, naudojant struktairizuotg interneting apklausg. Gauty duomeny statistiné analizé vykdoma

naudojant SPSS programinj paketa, siekiant nustatyti rySius tarp nagrin¢jamos temos veiksniy.

Tyrime dalyvavo 414 dirbanc¢iyjy Europoje respondenty. Atlikus duomeny analize nustatyta,
kad, nors jgalinanti lyderysté¢ nedaro tiesioginés jtakos darbuotojy emociniam jsipareigojimui
organizacijai Sioje imtyje, netiesioginis rySys per abu mediatorius yra reikSmingas. Isitraukimas
kaip organizacinés kultiiros bruozas ir pasitenkinimas darbu tiek veikdami kartu, tiek atskirai
statistiSkai reikSmingai teigiamai medijuoja rySj. Tyrimo rezultatai leidzia teigti, kad siekiant
auksto darbuotojy emocinio jsipareigojimo organizacijose reikia imtis kompleksiniy priemoniy.
Prioritetine tvarka gali biiti skiriami resursai jgalinancios lyderystés skatinimui jvairiy grandziy
vadovy tarpe, nes lyderyst¢ yra viena svarbiausiy darbuotojy pasitenkinimo priezasCiy ir

organizacinés kultiros formavimo veiksniy.

Raktiniai Zodziai: jgalinanti lyderysté, jsipareigojimas organizacijai, emocinis
|sipareigojimas organizacijai, pastenkinimas darbu, organizaciné kultiira, jsitraukimas kaip

organizacinés kultiiros bruozas.
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In the context of modern dynamic business, when an employee chooses an employer more
often than the other way around, the competitiveness between companies for human resources is
becoming more and more evident. Employees are one of the main factors for the success of the
organization, therefore, active efforts must be made to improve and maintain human resources by
increasing commitment to the organization. Research consist of affective commitment as
dependent variable, which is one of the three components by Meyer and Allen (1991) model.
Literature analysis establishes that employees who feel a high level of affective organizational
commitment tend to show initiative, strive for the organization‘s goals and otherwise contribute
to the overall well-being. One of the most important factors influencing affective organizational
commitment are empowering leadership, organizational culture and job satisfaction.
Organizational culture in this research is narrowed to one of the four traits — involvement, for the

close connection with other dimension in the paper.

Project objetive. To investigate the influence of empowering leadership on employees'
affective organizational commitment at a theoretical and empirical level, mediated by involvement

as a trait of organizational culture and job satisfaction.
Project tasks:

1. To reveal the theoretical aspects of empowering leadership, job satisfaction,

organizational culture and affective commitment to the organization;
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2. To determine the interrelationship of the factors discussed in this paper and prepare the
research methodology;

3. To empirically assess the influence of empowering leadership on employees' affective
commitment to the organization, mediated by involvement as a trait of organizational

culture and employee job satisfaction.

Project methods. A theoretical analysis of scientific literature is carried out in the work
followed by quantitative study using structured online survey. The statistical analysis of the
obtained data is performed using SPSS software package in order to determine the relationships
between the factors discussed in the paper.

In total 414 respondents, working in Europe, participated in the study. Data analysis revealed
that although empowering leadership does not have a direct effect on employees' affective
commitment to the organization in this sample, the indirect relationship through both mediators is
statistically significant. Involvement as a trait of organizational culture and job satisfaction, both
acting together and separately, positively mediate the relationship. The results of the study suggest
that in order to achieve high affective organizational commitment in employees, complex
measures should be taken. On a priority basis, resources can be allocated to the promotion of
empowering leadership among managers at various levels, because leadership is one of the most

important antecedents for employee satisfaction and the formation of organizational culture.

Keywords: Empowering leadership, organizational commitment, affective organizational
commitment, job satisfaction, organizational culture, involvement as a trait of organizational

culture.
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PRIEDAI

1 priedas. Tyrimo anketa
Gerbiamas tyrimo dalyvi,

Dékoju, kad skiriate laikg ir prisidedate prie mokslinés duomeny bazés pildymo nagrinéjama tema.
Anketos atsakymai pateikiami anonimiskai, apklausos pildymas turéty uztrukti 10-15 minuciy.

A§ Paulius Liutika — Zmogiskyjy istekliy valdymo magistro programos studentas Vilniaus
universitete. Atliekamos apklausos tikslas surinkti duomenis, kurie padés teoriniu ir empiriniu
lygmeniu iStirti jgalinancios lyderystés jtakg darbuotojy emociniam jsipareigojimui, priklausomai
nuo jsitraukimo Kaip organizacinés kulttiros bruozo ir pasitenkinimo darbu. Tyrimo metu nustatyti
atradimai padés suprasti, kaip jmonés gali gerinti veiklos rezultatus investuodamos | zmogiskyjy

iStekliy valdyma.

Pasirinkite kalba, kuria norétumete pildyti apklausa:

e Angly

e Lietuviy

Tyrimo struktiira:

Igalinancios lyderystés (IL) jtaka darbuotojy emociniam jsipareigojimui organizacijai (EJO),

ry$] medijuoja jsitraukimas kaip organizacinés kultiiros bruozas (JOK) ir pasitenkinimas darbu

(PD).

Tyrime naudojami terminai:

e Jgalinanti lyderysté - lyderysté, kuri pasizymi darbuotojy jgalinimu per autonomijg ir
ugdyma.

e [sitraukimas kaip organizacinés kultiiros bruozas - organizacinés kultiiros savybé, kuri
susideda i$ trijy indeksy: Jgalinimo, Orientacijos j komanda bei gebéjimy ugdymo.

e Pasitenkinimas darbu - teigiama emociné buklé, susijusi su darbu.

e Emocinis jsipareigojimas organizacijai - emocinis darbuotojo rySys su organizacija dél
teigiamy patir¢iy, jausmy.

Klausimai skirti nustatyti demografinius duomenis

1. Kokia jusy lytis?
*  Vyras
* Moteris
» Pasirenku neatskleisti

2. Kokiai amZiaus grupei priklausote?

+ 18-28
+ 29-39
+ 40-50
+ 51-61

* 62 ir daugiau

3. Koks jusy issilavinimas?
» Pagrindinis
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* Aukstesnysis

» Bakalauras

» Magistro laipsnis
» Daktaro laipsnis

. Kiek mety dirbate dabartin¢je organizacijoje?

+ 05

+ 6-10

« 11-15
+ 16-20

« 21irdaugiau

. Koks juisy pareigy pobudis dabartinéje organizacijoje?
« Pradinio lygio

* Vidutinis ar patyres specialistas

« Pirmojo lygio vadovas

*  Vidurinés grandies vadovas

* Auksciausiojo lygio vadovas

. Kokio dydzio jusy organizacija pagal darbuotojy skaic¢iy?
*  Mikro (<10 darbuotojy)

* Maza (11-49 darbuotojy)

* Vidutiné (50-249 darbuotojy)

» Didelé (>250 darbuotojy)

. Kurioje Salyje yra jiisy organizacijos pagrindin¢ biistiné? (Sarase tik Europos valstybés, jei
Kitur - spausti kita)

+ Albanija

* Andora

« Austrija

+ Baltarusija

+ Belgija

« Bosnija ir Hercegovina
+ Bulgarija

+ Kiroatija

«  Cekijos respublika
+ Danija

+ Estija

* Suomija

* Pranciizija

* Vokietija

+ Graikija

* Vengrija

« Islandija

« Airija

- ltalija

* Latvija

* Lichtensteinas
« Lietuva

+ Liuksemburgas
+ Malta

+ Moldova
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* Monakas

« Juodkalnija

* Nyderlandai

+  Siaurés Makedonija

» Norvegija

« Lenkija

» Portugalija

* Rumunija

* Rusija

+ San Marinas
« Serbija

» Slovakija

* Slovénija

+ Ispanija

«  Svedija

+  Sveicarija

« Ukraina

* Didzioji Britanija
+  Kita

Tyrimo dimensijy klausimai

[vertinkite savo tiesioginj vadova pagal minimus aspektus (1- visiskai nesutinku, 2 — nesutinku,
3_

8.
9

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.

Ivertinkite minimus aspektus pagal tai kaip jie daro jtaka jiisy pasitenkinimui darbu. (1 — visiskai
nepatenkintas Siuo darbo aspektu, 2 — labiau nepatenkintas $iuo darbo aspektu, 3 — nei
patenkintas, nei nepatenkintas §iuo darbo aspektu, 4 — labiau patenkintas Siuo darbo aspektu, 5
— visiSkai patenkintas Siuo darbo aspektu).

26.
27.
28.
29.

nei sutinku, nei nesutinku, 4 — sutinku, 5 — visiskai sutinku).

Mano vadovas leidZia suprasti, kad turéciau prisiimti atsakomybe

Mano vadovas suteikia man galig veikti

Mano vadovas suteikia man jgaliojimg spresti savo skyriaus problemas

Mano vadovas teigiamai ziliri | mano paties apibrézty uzduociy atlikima
Mano vadovas skatina mane imtis iniciatyvos

Mano vadovui riipi, kad pasiekc¢iau tikslus

Mano vadovui riipi, kad mano darbo pobiidis biity orientuotas j tiksly siekimg
Mano vadovas mangs iSklauso

Mano vadovas mato mano stiprigsias ir silpngsias savybes

Mano vadovas skatina mane panaudoti savo stiprigsias puses, tada kai to reikia
Mano vadovas perteikia optimistinj poziiirj ] ateitj

Mano vadovas aptaria mano darbus kartu su manimi

Mano vadovas leidZia man pamatyti, kaip jis/ji organizuoja savo darba

Paties vadovo darbo planavimas yra man matomas

AS gaunu jzvalgy, kaip mano vadovas organizuoja savo darbo laikg

Mano vadovas pataria man, kaip galiu pagerinti savo darbo metodika

Mano vadovas man patarin¢ja, kaip geriausiai atlikti savo darba

Mano vadovas pasakoja man apie savo darbo organizavimo biidus

Galimybé¢ visg laikg buti uzimtam
Galimybe¢ dirbti vienam

Galimybe dirbti skirtingus darbus
Galimybé jaustis svarbiu bendruomenéje
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30. Mano vadovo elgesys su darbuotojais

31. Mano vadovo kompetencija priimant sprendimus

32. Galimybé¢ daryti dalykus, kurie neprieStarauja mano sazinei
33. Mano darbo vietos stabilumas

34. Galimybé¢ padéti kitiems darbuotojams

35. Galimybé skirti uzduotis kitiems darbuotojams

36. Galimybe¢ efektyviai panaudoti mano turimus gebéjimus
37. Imonés politikos jgyvendinimo budai

38. Mano atlyginimas ir atliekamo darbo kiekis

39. Karjeros galimybés

40. Laisvée savarankiskai priimti sprendimus

41. Galimybé iSbandyti savo metodus atliekant darbg

42. Darbo salygos

43. Mano bendradarbiy tarpusavio sutarimas

44, Pagyros uz gerai atlikta darba

45. Pasiekimo jausmas, kurj suteikia darbas

Ivertinkite jsitraukimo kaip organizacinés kultros bruozo aspektus organizacijoje (1- visiskai
nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — nei sutinku, nei nesutinku, 4 — sutinku, 5 — visiskai sutinku).

46. Dauguma darbuotojy yra visapusiskai jsitrauke j savo darbg

47. Sprendimai yra priimami pagal aktualiausig informacija

48. Informacija skleidziama placiai, kad kiekvienas jg gauty reikiamu metu

49. Kiekvienas tiki, kad gali daryti teigiamg jtaka savo veiksmais

50. Verslo planavimas yra nenutriikstamas ir iki tam tikro lygio visus jtraukiantis procesas

51. Aktyviai skatinamas jvairiy organizacijos padaliniy bendradarbiavimas

52. Zmonés dirba taip lyg biity komandos dalis

53. Darbo atlikime vyrauja ne hierarchija, o0 komandinis darbas

54. Komandos yra organizacijos auginimo prioritetas

55. Darbas organizuojamas taip, kad kiekvienas zmogus suvokty ry$j tarp savo darbo ir
organizacijos tiksly

56. Jgaliojimai deleguojami, kad darbuotojai galéty veikti savarankiSkai

57. Darbuotojy kompetencija nuolat tobul¢ja

58. Nuolat investuojama j darbuotojy igudziy ugdyma

59. Zmoniy gebéjimai laikomi svarbiu konkurencinio pranasumo $altiniu

60. Daznai kyla problemos atlikti uzduotis dé¢l darbuotojy kompetencijos stokos

[vertinkite emocinio jsipareigojimo organizacijai aspektus (1- visi§kai nesutinku, 2 — nesutinku,
3 — nei sutinku, nei nesutinku, 4 — sutinku, 5 — visiskai sutinku).

61. Noriai vystyc¢iau savo karjera, dirbdamas §ioje organizacijoje

62. Man patinka diskutuoti apie savo organizacija su zmonémis uz jos riby

63. Jauciu, kad Sios organizacijos problemos priskiriamos pavieniams asmenims, néra
sprendZiamos kolektyviai

64. Manau galéciau lengvai prisiristi prie kitos organizacijos lygiai taip pat kaip prie dabartinés

65. Savo organizacijoje nesijauciu "Seimos dalimi"

66. Nesijauciu "emociskai prisiriS¢s" prie §ios organizacijos

67. Si organizacija man turi didele asmening reikime

68. Nejauciu stipraus emocinio priklausymo organizacijai
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2 priedas. Regresijos analizé, atmestas modelis su jgalinancia lydersyte

Model Summary”

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate Durbin-Watson

1 6597 434 430 52142 2,068

a. Predictors: (Constant), I0KK3vid, ILKAvid, PDK2vid
b. DependentVariable: EOIK4vid

Bootstrap for Model Summary

Bootstrap®
95% Confidence Interval
Maodel  Durbin-Watson Bias Std. Error Lower Upper
1 2,068 -,759 083 1,138 1,489

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

ANOVA?
Sum of
Model Sguares df Mean Square F Sig
1 Regression 85611 3 28,537 104,960 €,001IJ
Residual 111,472 410 272
Total 197,083 413

a. DependentVariable: EQIK4vid
h. Predictors: (Constant), I0KK3vid, ILK1vid, PDK2vid

Coefficients®

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients

Model B Std. Errar Beta 1 Sig.

1 (Constant) 873 148 5,898 =,001
ILK1vid -,093 040 -122 -2,293 022
POk 2vid 528 060 526 8,860 =,001
I0KK 3vid 218 043 270 5,085 =001

a. Dependent¥ariable: ECIK4vid

Bootstrap for Coefficients

Bootstrap®
95% Confidence Interval
Maodel B Bias Std. Error  Sig. (2-tailed) Lower Upper
1 (Constant) 873 005 80 =001 561 1,180
ILKA vidl -,083 -,.001 04z 030 - 174 -,006
POk 2vid 528 -,a02 068 =001 38T 655
10Kk 3vid 218 001 040 =001 143 305

a. Unless otherwise noted, bootstrap results are hased on 1000 bootstrap samples
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3 priedas. Regresijos analizé, atmestas modelis su autonomijos ir tobuléjimo palaikymu

Model Summan’JJ

Adjusted R Std. Error of the
Maodel R R Square Square Estimate Durhin-Watson

1 6597 434 429 52206 2,068

a. Predictors: (Constant), [0KK3vid, ILK1 Tvid, ILK1Avid, PDK2vid
b. Dependent Variable: EOIK4vid

Bootstrap for Model Summary

Bootstrap®
95% Confidence Interval
Model  Durbin-Watson Bias Stil. Error Lower Upper
1 2,068 - 787 041 1,128 1,483

a. Unless otherwise noted, hootstrap results are hased on 1000
hootstrap samples

ANOVA®
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 85,611 4 21,403 78,529 =,001°
Residual 111,472 409 273
Total 197,083 413

a. Dependent Variable: EQIK4vid
b. Predictors: (Constant), 10kK3vid, LK1 Tvid, [LK1Avid, PDK2vid

Coefficients
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta 1 Sig. Tolerance WIF
1 {Canstant) B4 150 5837 =001
ILK1 Avid -,047 052 - 058 -913 362 343 2,814
ILKA Twid - 046 030 - 076 -1,532 126 555 1,801
POk 2vid 528 JOE5 527 8102 =001 327 3,088
IOk K 3vid 218 043 270 5,042 =001 483 2,069

a. Dependent Variabla: EOIK4vid

Bootstrap for Coefficients

Bootstrap®

95% Confidence Interval

Maodel =] Bias Std. Error - Sig. (2-tailed) Lower Upper
1 (Constant) 874 -,003 187 =001 578 1,198
ILKCT Avidl -,047 -,003 058 A14 - 170 058
ILKA Twicl - 046 —-3927=10~5 032 156 -105 018
P DK 2vid 528 003 080 =001 380 691
|0k 3vid 218 001 041 =001 41 ,301

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