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Ivadas
Proaktyvumas — tai ypatingai aktyvi, veikli ir iniciatyvi zmogaus elgsena. Biitent tokio
elgesio, kaip teigiamo rezultato, tikisi i§ darbuotojy organizacijy vadovai, taikydami jvairias skatinimo
priemones (Crant, 2000; Hur, Moon, & Lee, 2021). Proaktyviis darbuotojai ieSko galimybiy, rodo
iniciatyva, imasi veiksmy ir atkakliai kovoja tol, kol pasiekia tikslg, sukeldami pokycius. Jie keidia
savo organizacijg sprgsdami atrastas problemas bei darydami teigiamg jtaka kitiems (Bateman & Crant,
1993).

Darbuotojy jkvépimui elgtis proaktyviai, generuoti idéjas ir kurti jmonei pridéting vertg, yra
naudojami jvairGs lyderystés stiliai. Lyderysté kaip lemiantis faktorius gali jtakoti tai, kaip zmogus
jauciasi darbe, kaip elgiasi ir net kiek yra patenkintas savo darbu (Arefin, Alam, Islam, & Rahaman,
2019; Crews, Brouwers, & Visagie, 2019; Jacobsen, Andersen, Bgllingtoft, & Eriksen, 2022; Lan,
Chang, Ma, Zhang, & Chuang, 2019). Ikvépti geros lyderio jtakos, darbuotojai jau¢iasi motyvuoti ir
jvertinti, nori stengtis ir veikti organizacijos gerovei ir, kas svarbiausia, — auga, pasiekdami vis
geresnius rezultatus. PrieSingai, neigiamos lyderystés patirtis gali stipriai negatyviai paveikti

darbuotojo darbo rezultatus, pasitenkinimg darbu ir netgi pasitikéjimg savimi.

Darbuotojy jgalinimas jvardinamas kaip vienas i$ efektyviausiai veikianciy nefinansiniy veiksniy,
skatinan¢iy darbuotojy jsitraukimg, darbo kokybeg, iniciatyvumg ir galutiniame rezultate —
jsipareigojimg organizacijai (AlKahtani ir kt., 2021; Chen, Liu, Zhang, & Qian, 2018; Coun ir kt.,
2022; Dahou & Hacini, 2018; Murray & Holmes, 2021; Wikhamn & Selart, 2019). Taciau kita vertus,
jgalinimas gali pavirsti nuostoliu, nepasiteisinus norimam scenarijui. Jeigu darbuotojas po jgalinimo
nejaucia didesnio jsipareigojimo ir nekelia iniciatyvy, o atvirk$¢iai — palieka organizacijg, jmonei
atsistatyti uztrunka zymiai ilgiau, negu iSeinant darbuotojui, kuris neturé¢jo jokios papildomos

informacijos ar teisiy.

Saviveiksmingumas apibréziamas kaip stiprus asmens jsitikinimas, kad jis gali sékmingai atlikti
tam tikra veiklg (Bandura, 1977). Nuo saviveiksmingumo lygio nemaza dalimi priklauso darbuotojy
elgesys organizacijose. Kai darbuotojo saviveiksmingumo lygis yra aukstas, jis elgiasi ryztingai, nebijo
jausmo, jis dvejoja ir bijo daryti zingsnius susijusius su problemy sprendimu, nes abejoja savo

kompetencijomis ir jégomis.



Matome, jog visi auk$¢iau aptarti konstruktai - vadovy lyderystés stilius, darbuotojy jgalinimas,
saviveiksmingumas ir proaktyvus elgesys yra svarbiis veiksniai, Zenkliai prisidedantys prie
efektyvesnio zmogiskyjy istekliy panaudojimo organizacijose. Kalbant apie mokslinius tyrimus, Dan ir
kt., 2018 nustaté teigiamg rysj tarp jgalinimo ir karjeros sékmés, medijuojamg inovatyvaus elgesio arba
saviveiksmingumo. AlKahtani ir kt., 2021 atrado reikSmingg pasitenkinimo darbu kaip mediatoriaus
jtaka rySiui tarp jgalinimo ir organizacinio jsipareigojimo. Premchandran and Priyadarshi, 2019 nustate,
kad saviveiksmigumas lemia efektyvesnj darbo ir Seimos balansg. Visgi, nepaisant plataus atskiry
konstrukty ir jy rySiy su tam tikrais elementais iStyrimo, vis dar triiksta iSsamesniy tyrimy, nuodugniai
nagrin¢janciy lyderystés stiliaus rysj su proaktyvumu, o taip pat jgalinimo ir saviveiksmingumo jtakg
Siam rySiui. Savo tyrimy pasitlymuose Bayraktar and Jiménez, 2020 rekomendavo ateityje placiau
18tirti rysj tarp transformacinés lyderystés ir saviveiksmingumo. Waheed, Abbas and Malik, 2018 siilé
i8tirti jgalinimo jtaka proaktyviam elgesiui platesn¢€je populiacijoje, t.y apklausiant skirtingy profesijy
atstovus. Todél remiantis praktinémis jzvalgomis ir mokslininky rekomendacijomis, darbe
nagrinéjamas rySys tarp transformacinés bei tarnaujancios lyderystés stiliaus ir proaktyvumo, naudojant

jgalinimg kaip mediatoriy, o bendrgjj saviveiksminguma — kaip moderatoriy.

Darbo naujumas. Siame magistro baigiamajame darbe sickama atskleisti naujus rysius tarp
transformacinio ir tarnaujancio lyderystés stiliaus, jgalinimo, proaktyvaus elgesio ir bendrojo
saviveikmingumo. Lyderystés stiliaus, jgalinimo, proaktyvaus elgesio ir saviveiksmingumo temos
nagrin€¢jamos per kitg prizme negu pries tai mokslininky pateiktos jzvalgos. Darbas atskleidZia naujus
mokslinés literattiros sisteminimo biidus, anks¢iau nenaudotus nagrinétose publikacijose (pvz. lentelé,
pateikianti jgalinimo jtakos veiksnius, nurodytus pasaulio mokslininky darbuose, pagal daznumag).
ISanalizuoti nauji saviveiksmingumo mokslinés literatiros aspektai, tokie kaip moksliniuose
straipsniuose pasitaikancios saviveiksmingumo raSys. Remiantis naujai sukurtu tyrimo modeliu,
apklausos pagalba nagrin¢jamos lyderystés stiliaus, jgalinimo, bendrojo saviveiksmingumo ir
proaktyvaus elgesio sgsajos. ISvadose pateikiami unikaltis problemos sprendimo budai, jzvalgos ir

pasitlymai.
Darbo problema — kokie sgveikos rySiai egzistuoja tarp transformacinio ir tarnaujanéio

lyderystés stiliaus, jgalinimo, proaktyvaus elgesio ir bendrojo saviveiksmingumo?

Darbo tikslas — istirti transformacinio ir tarnaujancio lyderystés stiliaus poveikj darbuotojy
proaktyviam elgesiui, medijuojant jgalinimui ir moderuojant bendrajam darbuotojy saviveiksmingumui

ir nustatyti modelio tiesioginius bei netiesioginius rysius.



Darbo uzdaviniai:

1. Atlikus moksliniy Saltiniy analize, nustatyti esmines lyderystés stiliaus, jgalinimo,

proaktyvaus elgesio bei saviveiksmingumo savybes ir atskleisti jy reikSme;

2. Atlikus apklausg, istirti transformacinio ir tarnaujancio lyderystés stiliaus jtakg proaktyviam
darbuotojo elgesiui bei nustatyti, kaip §j ry$j veikia jgalinimas (mediatorius) ir bendrasis

saviveiksmingumas (moderatorius)

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

nustatyty rySiy valdymo bei pasitilyti kryptis tolimesniems moksliniams tyrimams.

Darbo metodai - Mokslinés literattiros (monografijy, straipsniy, knygy) palyginamoji analizé ir
sintezé, sisteminimas, antriniy duomeny analizé. Empirinio tyrimo dalyje naudojami apklausos,
ekspertinio vertinimo, turinio analizés metodai. Pasirinkti darbo metodai leidzia nuodugniai ir detaliai

18tirti nagrinéjama problema.

Darbo struktiiros aprasymas Magistro baigiamajj darbg sudaro jvadas, trys skyriai (mokslinés
literatiiros analize, empirinio tyrimo metodika ir empiriniy rezultaty analiz¢), iSvados ir pasiiilymai.
Pateiktos 23 lentelés, 11 paveiksly, panaudoti 78 literattros Saltiniai. Darbo apimtis (neskaitant priedy)

— 82 puslapiai. Baigiamajj darbg sudaro 3 dalys:

1. Lyderystés stiliaus, jgalinimo, proaktyvaus elgesio ir saviveiksmingumo koncepcijy elementai ir
jy sqveikos rysiai. I$nagrinéjamos lyderystés stiliaus, jgalinimo, proaktyvaus elgesio ir
saviveiksmingumo sgvokos bendrajame kontekste, atskleidziamos jy savybés. ISanalizuojamas
nagrin¢jamy reiskiniy naudojimo kontekstas ir jy reikSmé organizacijoje. Remiantis mokslinés
literatiiros analize, toliau nagrin€¢jami tiesioginiai ir netiesioginiai rySiai tarp transformacinio ir
tarnaujancio lyderystés stiliaus, jgalinimo, proaktyvaus elgesio ir bendrojo saviveiksmingumo
bei atskleidZiami Siuos rySius jtakojantys veiksniai.

2. Transformacinio ir tarnaujancio lyderystés stiliaus, proaktyvaus elgesio, darbuotojy jgalinimo
ir jy bendrojo saviveiksmingumo empirinio tyrimo metodika. Pristatoma tyrimo metodologija:
iSkeliama tyrimo problema, tikslas ir uzdaviniai. Pateikiamas tyrimo modelis su iskeltomis
hipotezémis. PagrindZziamas tyrimo metodo pasirinkimas. I$skiriama respondenty tiksliné grupé,
apskaiCiuojama populiacija bei tyrimo imtis. Pasirenkami transformacinio ir tarnaujancio
lyderystés stiliaus, jgalinimo, bendrojo saviveiksmingumo ir proaktyvaus elgesio konstruktai

bei pateikiamas bendras tyrimo klausimynas.



3. Transformacinio ir tarnaujancio lyderystés stiliaus poveikis proaktyviam darbuotojy elgesiui,
medijuojant jgalinimui ir moderuojant bendrajam darbuotojy saviveiksmingumui tyrimo
rezultaty analizé. Detaliai apraSomas tyrimo organizavimas ir eiga. Atskleidziami bendriniai
populiacijos elementai - respondenty amzius, darbo patirtis, pareigos ir Kiti demografiniai

duomenys. Grafiskai atvaizduojami, iSanalizuojami ir apibendrinami tyrimo rezultatai.



1. Lyderystés stiliaus, jgalinimo, proaktyvaus elgesio ir

saviveiksmingumo koncepciju elementai ir ju saveikos rysiai

1.1 Lyderystés stiliai, jy bruozai ir reik§mé
Siuolaikiniame kontekste lyderystés tema yra nejprastai svarbi, aktuali ir populiari.
Sparciai  besiplecian¢iy technologijy pasaulyje, organizacijos vis daugiau démesio skiria
zmogiskiesiems iStekliams, kadangi nuo jy darbo rezultaty didzigja dalimi priklauso verslo sékmé.
Atitinkamai, tam, kad nukreipti darbuotojus tinkama linkme, motyvuoti ir jkvépti yra naudojama
lyderysté. Tai procesas, kurio metu asmuo jtakoja asmeny grupe¢ siekiant bendro tikslo (Crews ir kt.,
2019).

verte, yra naudojami jvairGs lyderystés stiliai. Lyderystés stilius tai santykinai nuoseklus elgesio
modelis, charakterizuojantis lyderj (Nanjundeswaraswamy & Swamy, 2014). Lyderystés stiliy
iSskiriama labai daug - pradedant nuo klasikiniy, tokiy kaip autokratinis ar demokratinis, ir uzbaigiant
naujausiomis tendencijomis, tokiomis kaip jgalinanti lyderysté, etiSka lyderysté, autentiSka lyderysté,
antreprenerin¢ lyderysté, tarnaujanti lyderysté. IstoriSkai, daugelio organizacijy, tauty, Saliy ir kity
socialiniy vienety sékmé ar nesékmé buvo reikSmingai nulemta jy vadovavimo stiliaus prigimties. Kai
kurie lyderystés stiliai suskald¢ ir paskatino iStisos imperijos zlugima. Tuo tarpu kiti sugebéjo apjungti

didZigja dalj pasaulio, propaguodami lygias zmoniy teises ir bendrus tikslus ir vertybes.

Anot Fries, Kammerlander and Leitterstorf, 2021 lyderystés stiliai ir elgesys apibréziami
kaip budai, kuriais lyderis daro jtakg darbuotojy elgesiui, tam kad pateikti kryptis ir tikslus per
motyvacija bei taisykliy nustatymg. Papildant §j apibrézimg, Ichsan, Nasution and Sinaga, 2021
apibudino lyderystés stiliy kaip btida, kuriuo vadovas jtakoja pavaldinio elgesj tam, kad suzadinti aistra
darbu, pasitenkinimg ir auksta efektyvumg, sickiant maksimaliy organizacijos tiksly. Kaip teigia
Crews, Brouwers and Visagie, 2019, lyderiai ir jy darbuotojy jtraukimo stiliai - tai organizacijos Sirdis
ir siela. Lyderystés stiliai yra gyvybiskai svarbiis organizacijos produktyvumui ir efektyvumui, kadangi
lyderysté — tai biitinas elementas organizacijose, siekiant s€kmingai skatinti inovacijy kultiira (Guzman

ir kt., 2020).



Vienas i§ pirmyjy lyderystés stilius 1939 metais suklasifikavo vokieCiy ir amerikieCiy
psichologas Kurt Lewin. Jis isskyré tris stilius — autokratinj, demokratinj ir nesikisimo (fr. laissez-

faire). 1 lentelé vaizduoja mokslininko identifikuotus lyderystés stiliy bruozus ir skirtumus.

1 lentelé. Lyderystés stiliy bruozai ir skirtumai
Lyderysteés stilius Autokratinis Demokratinis Nesikisimo
Veiklos sritis

Taisykliy/organizacinés  Visos taisyklés nustatomos Visos politikos kryptys yra Visiska laisvé grupiniam ar

politikos nustatymas lyderio. grupés diskusijy ir sprendimo  individualiam sprendimui dél
klausimas, skatinamos ir taisykliy, be jokio lyderio
asistuojamos lyderio dalyvavimo.
Darbo metodai ir Metodai ir veiklos zingsniai Pirmos diskusijos metu Lyderis pateikia jvairia
veiklos zingsniai yra diktuojami lyderio viena ~ nustatoma veiklos medziaga, ir pareiskia, kad
karta, dél ko ateities zingsniai  perspektyva ir nubréziami paprasytas pateiks daugiau
didZiuoju mastu visada yra bendri zingsniai siekiant informacijos. Darbo
neaiskis grupés tikslo. Prireikus diskusijose jis nedalyvauja.

techninio patarimo, vadovas
sitilo dvi ar tris alternatyvias
procediiras, i$ kuriy galima

pasirinkti.
UZduo¢iy ir komandy Lyderis paskiria konkre¢ias Darbuotojai gali laisvai Visiskas lyderio
paskirstymas darbo uzduotis ir pats rinktis darbo komandas, o nedalyvavimas.
paskirsto darbuotojus uzduociy paskirstymas
komandomis. palickamas grupés
sprendimui.
GrjZtamojo rysio Lyderio griztamasis rySys yra  Lyderis suteikia objektyvy Lyderis retai suteikia
suteikimas ir pozicija kiekvienam individualus, griZztamajj rysj, stengdamasis  grjZtamajj ry$j — nebent jo
triksta komandinio i8likti reguliariu komandos klausiama. Jis nedalyvauja ir
jvertinimo. nariu, bet neatlikdamas per nesikisa j darbo procesa

daug uzduociy.
(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Lewin, Lippitt and White, 1939, p. 273)
Apibendrinant iSvardintus lyderystés stiliy bruozus, autokratiné lyderysté remiasi pilna
darbuotojy kontrolé. Si lyderystés riisis dazniausiai taikoma maZose jmonése arba Seimos versluose
(Fries ir kt., 2021). Demokratinis stilius, kaip prieSpriesa autokratiniam, orientuojasi j bendra
sprendimy priémimg ir darbuotojy dalyvavimg. Galiausiai, nesikiSimo stilius palicka visg atsakomybe

darbuotojams, lyderiui praktiskai nedalyvaujant darbo procese.

Pagal Bhargavi and Yaseen, 2016 lyderystés stiliai skirstomi j autokratinj, demokratinj
deleguojantj ir situacinj. Deleguojantis savo pobudziu panasus j nesikiSimo stiliy — jis reiSkia pilng
atsakomybés ir uzduo€iy paskirstyma pavaldiniams. Tuo tarpu situaciné lyderysté skiriasi priklausomai

nuo konteksto ir aplinkybiy. Si lyderystés teorija teigia, kad néra vieno visiems priimtino lyderystés
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biido, todél tam, kad pasirinkti situacijai tinkama lyderystés stiliy, reikia suprasti uzduoties koncepcija,
perprasti raktines uzduotis ir jvertinti darbuotojy pasirengimg jgyvendinant konkrety tiksla. Tai padés
numatyti reikiamg nurodymy kiekj, elgesj su darbuotojais bei teikiamos socialinés ir emocinés paramos

apimtj.

Siuolaikinéje verslo ir mokslo aplinkoje daZniausiai taikomi, nagrin¢jami, aktualiausi ir
populiariausi yra transakcinis ir transformacinis lyderystés stiliai. Pirmasis transakcinj ir transformacinj
stilius 1978 metais jvardijo amerikie¢iy istorikas James MacGregor Burns, kuris aprasé abiejy stiliy
pasireiSkimg politin¢je aplinkoje. Tuo tarpu i§ organizacinés verslo pusés pirmasis Siuos lyderystés

stilius atskleidé 1985 metais amerikiec¢iy psichologas Bernard Morris Bass.

Transakcinis lyderystés stilius yra pagrjstas mainais tarp lyderio ir sekéjo (Bass & Avolio,
1993; Gemeda & Lee, 2020). Darbuotojas atlicka darbg, gaudamas uz tai atlygj i§ darbdavio. Toks
modelis yra naudojamas tam, kad suderinti darbuotojy interesus su organizacijos poreikiais (Hansen &
Pihl-Thingvad, 2019). 1 paveikslas vaizduoja transakcinés lyderystés komponentus. Pirmasis — tai
atlygis pagal darbo rezultatus. Lyderiai skatina darbuotojus didesniu atlyginimu uz geresnius darbo
rezultatus. Uz prastus rezultatus, atvirk$Ciai, yra taikomos nuobaudos. Antrasis komponentas — tai
valdymas iSimties tvarka. Jis yra aktyvus, kai lyderiai imasi korekciniy veiksmy, remdamiesi lyderio-
sekéjo sandoriais. Tuo tarpu kalbant apie atsakomybe ir jsikiSimg j darbo procesa, lyderio valdymas yra
pasyvus. Transakciniai lyderiai pasitiki darbuotojais, kurie prisiima atsakomybe uz savo veiksmus, ir

jsikisa tik tada, kai problema tampa astri (Bass & Avolio, 1993; Crews ir kt., 2019).

Atlygis pagal darbo
rezultatus
Transakciné
lyderysté Valdymas i$imties
tvarka

1 pav. Transakcinés lyderystés komponentai

(galtinis: sudaryta autorés, remiantis Bass & Avolio, 1993, p. 112)

Transakcinis lyderystés stilius turi daug privalumy. SuZadintas sekéjo interesas paskatina
ji stengtis bei nukreipia ir palaiko elgesj tinkama linkme siekiant gery jmonés rezultaty (Jacobsen ir kt.,
2022). Kaip teigia Lan ir kt., 2019, transakciné lyderysté leidzia pasekéjams realizuoti savo interesus,

sumazina nerimg darbo vietoje ir padeda darbuotojams sutelkti démesj j aiskius organizacijos tikslus,
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tokius kaip kokybés gerinimas, klienty aptarnavimas, sgnaudy mazinimas ir gamybos didinimas. Taciau
nepaisant to, transakciné lyderysté turi ir trikumy. Taikant mainy politika i§ darbuotojy negalima
tikétis ypatingo uzsidegimo ir jsipareigojimo (Gemeda & Lee, 2020). Be to, pasekéjai orientuoti j

tiksla, nemato platesnio vaizdo - organizacijos Vizijos.

Transformacinis lyderystés stilius yra orientuotas j abipusj augimg aukstesnés kokybés
link. Jo tikslas yra sukurti ir perteikti vizija taip, kad darbuotojai perzengty savo interesus ir dirbty
sickdami organizaciniy tiksly (Hansen & Pihl-Thingvad, 2019). Transformaciniai lyderiai skatina savo
pasekéjus numatydami ir perteikdami patrauklias vizijas, bendrus tikslus ir vertybes bei pateikdami
pageidaujamo elgesio iliustracija (Gemeda & Lee, 2020). Jie stengiasi iSlaikyti bendrg vizijg ilgalaikéje
perspektyvoje (Jacobsen ir kt., 2022).

Transformaciné lyderysté susideda i§ keturiy komponenty — Iidealizuotos jtakos,
ikvepianéios motyvacijos, intelektinés stimuliacijos ir individualaus démesio (zr. 2 pav.). ldealizuota
jtaka reiSkia lyderiy demonstruojamg jsitikinimg, pabréziamg pasitikéjimg ir teigiama reakcijg |
sudétingas problemas. Jkvepianti motyvacija apima patrauklios ateities vizijos perteikimg. Lyderiai
padrasinti ir suteikti prasme. Intelektiné stimuliacija reiSkia pavaldiniy skatinimg tobulinti Zzinias,
karybiskumg ir giliai apmastyti problemas. Galiausiai, individualus démesys apima individualy
bendravimg lyderio su kiekvienu pasekéju, atsizvelgiant j jo poreikius, gebéjimus ir siekius. Lyderis

jdémiai klauso ir aiSkiai bendrauja (Bass & Avolio, 1993; Crews ir kt., 2019; Lan ir kt., 2019).

Idealizuota itaka

Ikvepianti motyvacija
Transformaciné

lyderyste
Intelektiné stimuliacija

Individualus démesys

2 pav. Tranformacinés lyderystés komponentai

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Bass & Avolio, 1993, p.112)

Kalbant apie transformacinio stiliaus privalumus, yra nustatyta, kad jis reikSmingai gerina
pasekéjy darbo nasumg ir iniciatyvumg. Darbuotojai jauciasi jkvépti ir motyvuoti, kas skatina jy
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efektyvuma (Gemeda & Lee, 2020; Hansen & Pihl-Thingvad, 2019; Lan ir kt., 2019). Taciau nepaisant
daugelio privalumy, transformacinis lyderystés stilius turi ir trikumy. Skiriant daug démesio vizijai ir
globaliems tikslams, galima nukrypti nuo konkre¢iy uzduociy, kas rezultate lems neaiSkumg ir
pasimetima tarp darbuotojy. Be to, transformaciniai lyderiai gali slopinti darbuotojy iniciatyvas ir

nepaisyti indélio, sutelkdami démesj j savo idéjas organizacijai (Hansen & Pihl-Thingvad, 2019).

Vienas i§ jdomesniy moderniy lyderystés stiliy — tarnaujanti lyderysté. Pagrindinis Sios
lyderystés principas yra darbuotojy interesy ir poreikiy prioritetizavimas tam, kad jie augty ir tobuléty
(Huertas-Valdivia, Gallego-Burin, & Lloréns-Montes, 2019). Tarnaujantys lyderiai jgalina ir ugdo
darbuotojus, iSkeldami pavaldiniy interesus ir karjeros plétrg aukséiau uz savo paties interesus (Zhu,

Song, Zhu, & Johnson, 2019).

Pagal Greenleaf, 2002, tarnaujanti lyderysté susideda septyniy komponenty - etisko
elgesio, vertés kiirimo bendruomenei, pirmenybés teikimo kitiems, pagalbos kitiems augti ir biti
s¢kmingiems, emocinio gydymo, jgalinimo bei konceptualaus mastymo jgudziy (zr. 3 pav.). EtiSkas
elgesys apima moraluma, sgziningumg bei pagarbg darbuotojy atzvilgiu. Vertés kiirimas bendruomenei
reiskia glaudy bendradarbiavimg siekiant bendrojo bendruomenés tikslo. Pirmenybés teikimas kitiems
— tai pagrindinis tarnaujancios lyderystés principas, reiSkiantis lyderio altruistiSkg pozitirj darbuotojy
atzvilgiu. Pagalba kitiems augti ir bati sékmingiems apima darbuotojy asmeniniy rezultaty stebéjimg ir
jvertinimg, motyvavimg bei konstruktyvaus grjztamojo rySio suteikimg. Emocinis gydymas reiskia
emocing¢ darbuotojy parama, padedant jiems jveikti asmenines problemas. Jgalinimas — tai papildomy
atsakomybiy ir teisiy suteikimas, siekiant darbuotojy augimo ir tobul¢jimo. Galiausiai, konceptualaus
mastymo jgiidziai apima geb¢jimg matyti ir suprasti reiSkiniy esme, kurti priezastinius rySius ir

sisteminti informacija, apjungiant jg j vieng darny vaizda (Greenleaf, 2002; Lemoine ir kt., 2019).
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EtiSkas elgesys

Konceptualaus Vertés kirimas

Tgausctl\;";o bendruomenei
Tarnaujanti
lyderyste
Pirmenybés
Jgalinimas teikimas
kitiems

Pagalba kitiems
augtiir bati
sekmingiems

Emocinis
gydymas

3 pav. Tarnaujancios lyderystés komponentai

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Greenleaf, 2002)

Tarnaujantis lyderystés stilius turi daug privalumy. Jis skatina darbuotojy kiirybisSkumg ir
darbo naSumg, spartina asmeninj augimg bei leidZia jiems pasijausti naudingais ir jvertintais (Chen ir
kt., 2018; Eva, Robin, Sendjaya, van Dierendonck, & Liden, 2019; Huertas-Valdivia ir kt., 2019; Zhu ir
kt., 2019). Taciau kita vertus, tarnaujantys lyderiai gali susidurti su pasekéjais, kurie naudojasi lyderiy
suteikta laisve bei pasitikéjimu ir nesugeba saves reguliuoti arba nenori susidurti su sunkiais issiikiais.
Todél kalbant apie tarnaujancig lyderyste, svarbu vadovauti protingai ir esant reikalui suteikti ne tik

teigiama, bet ir neigiama konstruktyvy griztamajj rysj (Zhu ir kt., 2019).

Tolesn¢je darbo eigoje bus detaliau tiriami transformacinis ir tarnaujantis lyderystés
stiliai, kadangi $itie stiliai labiau atitinka lyderyst¢ kaip individualios vidinés jtakos procesa, sicjama Su
poky¢iais ir augimu. Transformacinis ir tarnaujantis stiliai taip pat labiau atitinka Kitus tyrimo
komponentus, pavyzdziui, darbuotojy jgalinimg. Tuo tarpu transakcinis lyderystés stilius dazniau

naudojamas vadovavimo kontekste. Jis siejamas su organizavimu, koordinavimu ir kontrole. Todél
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jvertinant lyderystés stiliy pobiidj ir mokslinio tyrimo konstruktus, buvo nuspresta transakcinio stiliaus

1 tyrimg nejtraukti.

Lyderystés stilius gali jtakoti tai, kaip Zzmogus jauciasi darbe, kaip elgiasi ir kiek yra
patenkintas savo darbu (Arefin ir kt., 2019; Crews, Brouwers and Visagie, 2019; Lan ir kt., 2019;
Jacobsen ir kt., 2022). Jkvépti teigiamos lyderio jtakos, darbuotojai jauciasi motyvuoti ir jvertinti, nori
stengtis ir veikti organizacijos gerovei ir, kas svarbiausia, — auga, pasiekdami vis geresnius rezultatus.
Priesingai, neigiamos lyderystés patirtis gali stipriai negatyviai paveikti darbuotojo darbo rezultatus,

pasitenkinimg darbu ir netgi pasitikéjimg savimi (Chenji & Sode, 2019).

ISnagring¢je 14  moksliniy  publikacijy  skirtingy  lyderystés  stiliy  tema,
Nanjundeswaraswamy and Swamy, 2014 nustaté, kad lyderystés stiliai jtakoja tokius komponentus
kaip:

e Darbuotojo pasitenkinimas;

e Darbo kokybé ir efektyvumas;

e Su darbu susijusi jtampa ir psichologinis bendruomeniskumo jausmas darbe;
e Organizaciniai poky¢iai, naujoves ir jy jgyvendinimas;

e Organizacing¢ kultiira ir jsipareigojimas organizacijai;

e Darbo nepriklausomybe¢ ir i$stikiai;

e Komunikacija, komandinis darbas, bendradarbiavimas ir dalinimasis Ziniomis.

Nagrinédami lyderystés krizés metu tema, Wu ir kt., 2021 atliko 69 moksliniy tyrimy
analize ir iSskyré SeSis pagrindinius klasterius, kuriems tyréjai teikia pirmenybe, renkantis tyrimo tema

(2r. 2 lentelé):

2 lentelé. Moksliniy tyrimy preferenciniai klasteriai, nagrinéjant krizinés lyderystés tema
Klasteris Tyrimy apraSymas Tyrimy skai¢ius

Lyderio charizma Tiriami charizmatisko lyderio elgesio elementai ir 15
charizmos jtaka valdymui. Nagrin¢jamas skirtingy
lyderysteés stiliy efektyvumas kriziy metu.

Lyderio atribucija ir jvertinimas Analizuojamos lyderiy savybés skirtinguose 13
kontekstuose. I§skiriami situacinés interpretacijos
modeliai. Pateikiami lyderiy profesinés sékmés ir
nesékmeés etapai.
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Auksciausios vadovybés komandos Nagrinéjama auksc¢iausios vadovybés komandos nariy 12

charakteristikos (angl. Top kompetencija ir efektyvumas lyderystés aspektu.
Management Teams) Atskleidziamas jy esminis vaidmuo darant jtaka
organizacijai.
Lyderiy reagavimo j krizines Atskleidziamos kriziniy situacijy reakcijos rasys. 11
situacijas strategijos Nagrinéjami krizés etapai ir perspektyvos. Sitlomi
vidiniai ir iSoriniai kriziy prevencijos ir valdymo
veiksmai.
Valdybos charakteristikos Analizuojamos tokios valdybos charakteristikos kaip 11

valdybos nepriklausomybé, nariy skaicius, generalinio
direktoriaus jéga) ir jy jtaka organizacijos poky¢iy
valdymui, problemy sprendimui, kriziniy situacijy

valdymui.
Lyderio lytis ir stikliniy luby Nagrinéjamas stiklinio skardzio fenomenas — reiskinys 8
fenomenas (angl. glass cliff kai moterys (arba kity socialinés grupés grupiy atstovai,
phenomenon) daznai diskriminuojami pvz., dél rasés ar negalios) yra

paskiriamos ] rizikingas ir nesaugias vadovaujancias
pozicijas. Tiriamas reiskinio pasiteisinimas skirtingose
organizacijose.
(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Wu ir kt., 2021)
IS lentelés galima pastebéti, kad dazniausiai krizinés lyderystés kontekste yra nagrinéjami
du aspektai. Pirmiausia, yra tiriama lyderio charizma ir asmeninés savybés bei jvertinami jo veiksmal.

Tuo tarpu kita tyrimy sritis labiau orientuojasi j vadybos procesa, valdybos struktiirg ir reagavimo

strategijas.

Apibendrinant, lyderystés tyrimuose dazniausiai yra nagrinéjami tokie reiSkinio aspektai
kaip charizma, lygybé, lyderio savybés ir jvertinimas bei strateginio valdymo elementai. Kalbant apie
lyderystés stiliaus rySiy su kitais reiSkiniais tyrimus, labiausiai akcentuojamos lyderystés stiliaus
sgsajos su darbo kokybe, pasitenkinimu, organizacine kultira, efektyvumu. Ta¢iau mazai yra kalbama
apie rysj su proaktyviu elgesiu, jgalinimu ir saviveiksmingumu, nagrinéjant $iy konstrukty tarpusavio
rySius. Lan ir kt., 2019 rekomendavo i$nagrinéti darbuotojy elgesio poky¢ius skirtingy lyderystés stiliy
kontekste. Todél remiantis praktinémis jzvalgomis ir mokslininky rekomendacijomis, §iame darbe bus
analizuojamos sgsajos tarp transformacinio ir tarnaujancio lyderystés stiliaus bei auk$¢iau paminéty

elementy.

1.2 Jgalinimo samprata, jo rasys ir jtakos veiksniai

Jgalinimas (angl. empowerment) — labai pla¢iai jvairiu mastu naudojama skirtinguose

kontekstuose sgvoka. Apie jgalinimg kalbama tiek bendruomenés ar organizacijos, tiek Salies ar tam
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tikro regiono, tiek globaliu mastu. Igalinimo apibrézimas daZniausiai visuomenéje asocijuojasi su
teisine aplinka, taciau jis yra aktualus taip pat medicinoje, politikoje, Svietime, versle, ekonomikoje bei

daugelyje kity sriciy.

Pagal savo apibrézima, jgalinimo sgvoka skirstoma j dvi dalis. Pirmiausia, tai veiksmas,
kai kam nors yra suteikiama daugiau kontrolés tam, kad jis galéty kontroliuoti savo asmeninj gyvenimag
arba situacija, kurioje jis yra (Shah, Khattak, Zolin, & Shah, 2019). Kaip pavyzdys Siuo atveju galéty
biiti afroamerikieciy jgalinimas, motery jgalinimas, asmeninis jgalinimas. Tuo tarpu antroji jgalinimo
apibrézimo dalis charakterizuoja jgalinimg kaip veiksma, suteikiantj kam nors galig arba jgaliojima ka
nors padaryti (Potnuru, Sahoo, & Sharma, 2019). Kaip $ios reik§més sinonimas pateikiamas zodis
autorizavimas, arba Kkitaip jgaliojimas. Sioje situacijoje pavyzdziu galéty bati oficialus rastas
patvirtinantis tam tikro asmens atstovavimg teisme, arba oficialus rastas, suteikiantis galimybe

pasirasyti dokumentus kito asmens vardu.

Idomu stebéti, kaip Lietuvoje jgalinimo apibrézimas per pastaruosius deSimtmecius jgavo
visiSkai kitokiy reikSmiy. Pagal XVI-XX a. baigtinj lietuviy kalbos Zodyng jgalinti reiSkia duoti galia,
sudaryti sglygas. Pavyzdziui, Zzmogus sukiré technika, kuri jgalina jj keisti gamtg. Arba, anksCiau
zmogus negaléjo nuvykti j tam tikrg vieta, o dabar kazkas jj jgalino, t.y sudaré salygas (“Lietuviy
kalbos zodynas,” 2018). Tuo tarpu dabartinés lietuviy kalbos Zodynas zodj ,,jgalinti* aiskina kaip
»leisti. Pavyzdziui, Siuolaikiné technika jgalina mus greitai statyti namus (“Dabartinés lietuviy kalbos
zodynas,” 2022). Taigi galima teigti, kad jgalinimo sgvoka Siuolaikiniame kontekste yra naudojama vis

placiau bei jgauna naujy, universaliy ir jvairiapusiSky reikSmiy.

Kalbant apie jgalinimo sgvoka verslo kontekste, pagal Motamarri, Akter and
Yanamandram, 2020 jgalinimas tai valdymo praktika, apimanti dalinimasi informacija, apdovanojimais
ir galia su darbuotojais tam, kad jie imtysi iniciatyvos ir priimty sprendimus sprendziant problemas bei
gerinant paslaugas ir darbo nasuma. Tai nereiSkia, kad vadovai atsiriboja nuo savo pareigy. Greiciau jy
pareiga yra sukurti ir puoseléti aplinka, kurioje biity skatinamas ir ugdomas darbuotojo indélis
(Zaraket, Garios, & Malek, 2018). Tai parodo, kad verslo kontekste jgalinimo sgvoka yra siejama su

sprendimy laisve ir teisémis, apie kg bus kalbama tolesnéje darbo eigoje.

Mokslingje aplinkoje apie jgalinimg pirmoji 1979 metais paras¢é Harvardo profesoré
Rosabeth Moss Kanter. Struktarinio jgalinimo teorijoje autoré integravo jgalinanéios aplinkos

elementus. Anot Kanter, jgalinimui yra butinos Sesios salygos (Zr. 4 pav.):
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Galimybé mokytis
ir tobuléti

Prieiga prie
informacijos

Prieiga prie
paramos

Prieiga prie istekliy

Jgalinimo salygos

Formali galia
Neformali galia

4 pav. Igalinimui reikalingos salygos

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Kanter, 1979, p. 65-75)

Mokslininké pabrézé, kad jgalinanti aplinka turéty suteikti darbuotojams struktiiring galig
bei didesnes karjeros galimybes per augimg ir tobuléjimg. Galimybé mokytis ir tobuléti — tai darbuotojy
karjeros salygos ir kompetencijy ugdymas. Prieiga prie informacijos reiskia darbuotojy informavima
apie organizacijos tikslus ir vertybes bei jy galimybés aktyviai dalyvauti jmonés sprendimy priémimo
procese. Prieiga prie paramos apima grjztamajj rySj ir patarimus i§ vadovy ar kolegy ir jy pagalba.
Prieiga prie iStekliy — tai apripinimas bei galimybé naudotis visomis darbui reikalingomis priemonémis
ir iStekliais. Formali galia reiskia konkrec¢ig pozicija uzimanciam darbuotojui suteikta atsakomybe ir
jgaliojimus priimti sprendimus. Galiausiai, neformali galia - tai darbuotojo pripazinimas tarp kolegy,
vadovy bei pavaldiniy. Kuo didesné yra darbuotojo formali ir neformali gali, tuo daugiau jis turi
galimybiy gauti paramg ir iStekliy, reikalingy darbui atlikti, susipazinti su informacija, o taip pat

daugiau galimybiy augti, tobuléti ir mokytis (Zukauskaité, Bagdziiiniené, & Rekasiiité Balsiené, 2019).

Kalbant apie jgalinimo sgvokos naudojimo konteksta, savo knygoje apie darbuotojy
jgalinimg Daniel T. Bloom i$skyré 9 skirtingas jgalinimo rai$is (zr. 5 pav.). Kai kurios i§ jy, tokios kaip
politinis, nacionalinis arba religinis jgalinimas yra labiau naudojamos tam tikro regiono, valstybés arba
globaliu mastu. Jos pabrézia skirtingy politiniy poZitiriy, i8pazinties, nacionaliniy ir kultiiriniy vertybiy
individy laisve nevarzomai reikstis visuomenéje. Tuo tarpu socialinis, rasinis, ekonominis jgalinimas
bei jgalinimas pagal lytj yra naudojami ne tik globaliame, bet ir organizacijos kontekste. Rasinis

jgalinimas ir jgalinimas pagal lytj suteikia zmonéms skirtingos odos spalvos bei lyties nauja vizija apie
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ju vieta organizacijoje, kur jie gali lygiavertiSkai siekti karjeros ir teikti savo idéjas sékmingam
organizacijos funkcionavimui. Socialinis jgalinimas leidzia kiekvienam organizacijoje pajusti savo
indélj | organizacijos augimg, kurj pripazjsta visa organizacija. Tai skatina darbuotojo jsitraukima.
Galiausiai, ekonominis jgalinimas kovoja su atlyginimo nelygybe, sukurdamas kiekvienam darbuotojui
galimybes | geresnj gyvenimg bei finansing s¢kme¢. Didziausiag démesj autorius skyré darbovietés
igalinimui. Si riisis tam tikra dalimi jtraukia visus auk$¢iau paminétus jgalinimo tipus. D. Bloom teigé,

kad buitent darbovietés jgalinimas ir jo komponentai yra organizacijos sékmés planas (Bloom, 2020).

Socialinis jgalinimas Nacionalinis jgalinimas

Rasinis jgalinimas Kultiirinis 1galinimas

[galinimas pagal lyti Icalinimas T
Religinis jgalinimas

Politinis jgalinimas
Darbowvietés jgalinimas
Ekonominis jgalinimas
5 pav. Igalinimo rasys visuomenéje

(Saltinis: Bloom, 2020, p.8)

Igalinimo savoka verslo ir organizacijos kaip darbovietés kontekste placiai nagriné¢jama
skirtingy mokslininky jvairiais aspektais. 1 lentelé rodo jvairiy pasaulio mokslininky apraSytus
jgalinimo jtakos faktorius. (Vu, 2020) rasé, kad jgalinimas skatina darbuotojo kurybiSkumg, darbo-
gyvenimo balanso kokybe, komandos dvasig ir organizacijos efektyvumg. Rezultate, darbuotojas yra
labiau patenkintas darbu, produktyvus ir jsipareigojes organizacijai. Mokslininkas taip pat pabrézeé, kad
jgalinimas didina darbuotojo pasitikéjimg. Jgalinimas skatina darbuotojy dalyvavimg priimant
sprendimus, gery idéjy generavimg ir jgyvendinimg. Prisiimdami daugiau atsakomybiy, darbuotojai
gali biiti motyvuoti tobulinti savo kompetencijas ir geb¢jimus. (Ahluwalia, 2020) teige, kad igalinimas
didina darbuotojo motyvacija, autonomiskuma ir savikontrole bei skatina pacios organizacijos
efektyvuma. (Alameri, Ameen, Khalifa, Alrajawy, & Bhaumik, 2019) atskleidé netiesioging jgalinimo
jitaka organizacijos inovatyvumui per kirybisko saviveiksmingumo mediavimg. Tai reiskia, kad
igalinus kiirybiskai saviveiksmingg zmogy, galima sulaukti inovatyviy ir novatorisky idéjy, kas skatina
pacios organizacijos progresyvuma. (Chen ir kt., 2018) pastebéjo, kad jgalioti darbuotojai mato save

kompetentingais ir galiniais reikSmingai paveikti savo darba ir organizacija. Dél $iy psichologiniy
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jsitikinimy jie yra labiau linke jsitraukti j papildomas veiklas bei veikti proaktyviai. Jgalinimas didina
ne tik darbuotojo iniciatyva, bet tuo paciu metu koncentracijg ir atsparumg. (Dahou & Hacini, 2018)

iSskyré Sesis darbo jégos jgalinimo privalumus:

1) Darbuotojai jauciasi vertinami

2) Darbuotojai gali priimti geresnius sprendimus

3) Darbuotojai jaucia didesne atsakomybe, susijusig su sprendimy priémimu
4) Darbuotojai jsitraukia j ateitieS problemy sprendimag

5) Didéja darbuotojy moralé ir motyvacija

6) Vadovai gali prisidéti prie darbo kitose srityse

(Dan ir kt., 2018b) nustaté teigiama rysj tarp jgalinimo ir karjeros sékmés, medijuojamag
inovatyvaus elgesio arba saviveiksmingumo. Tai reiskia, kad jgalinimas skatina inovatyvumg ir
saviveiksmingumag i§ darbuotojo pusés, kurie savo ruoztu tiesiogiai jtakoja darbuotojo karjeros sékme.
Tuo tarpu (AlKahtani ir kt., 2021) atrado reikSmingg pasitenkinimo darbu kaip mediatoriaus jtaka
rySiui tarp jgalinimo ir organizacinio jsipareigojimo bei nustaté reikSminga tiesiogine pasitenkinimo

darbu jtaka organizacijos jsipareigojimui.
(Bloom, 2020) pabréze, kad jgalinimas — tai keturiy veiksmy rezultatas:

1) Rapintis daugiau negu Kkiti mano, kad yra protinga
2) Rizikuoti daugiau negu kiti mano, kad yra saugu
3) Svajoti daugiau negu kiti mano, kad yra praktiska

4) Tikeétis daugiau negu kiti atranda, kad yra jmanoma

Kaip teigé autorius, organizacijos jéga slypi jos stiprybése, ziniose bei zmogiSkojo
kapitalo geb¢jimuose. Tai reiSkia, kad darbuotojai yra ne tik skaiius ar sgnaudy eiluté, bet
konkurencinis pranasumas, aktualiy temy ekspertai. Jie pirmieji mato problemas ir pirmieji atranda
sprendimus problemoms i$spresti. Todél jtraukdami darbuotojus j problemy sprendimo bei vizijos
siekimo procesus, galime sulaukti didesnés pridétinés vertés kuriant kartu tvaresne ir stipresne
organizacija. Svarbu tik nepamirsti, kad jgalinimas grindziamas organizacijos politika, misijos
pareiSkimais bei organizacijos struktiira. Todel norint sulaukti teigiamy jgalinimo rezultaty, reikia

ripintis darbo aplinka ir puoseléti gerus santykius su Zzmogiskaisiais istekliais (Bloom, 2020).

Kiti autoriai, tokie kaip (Wikhamn & Selart, 2019) pabrézé darbuotojy proaktyvuma,

iniciatyva, autonomiskumg ir motyvacija jgalinimo kontekste, (Irnawati & Prasetyo, 2020) —
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motyvacija ir darbo kokybe, (Alif & Nastiti, 2022) — saviveiksmingumg, motyvacijg ir kiirybiskuma,
(Murray & Holmes, 2021) — jsipareigojimg organizacijai, autonomiS$kumg, saviveiksminguma,

pasitikéjima, produktyvumg bei geresn¢ darbo kokybe.

Savo straipsnyje ,,Jgalinti ar ne jgalinti — $tai klausimas® (Coun ir kt., 2022) dar karta
pabrézé, kad jgalinimas skatina darbuotojy autonomiskuma, motyvacija ir proaktyvy elgesi
darbovietéje. Igalinancios zmogiskyjy iStekliy valdymo praktikos gali sustiprinti autonoming
darbuotojy motyvacija darbui, kuri savo ruoztu gali paskatinti proaktyvumg darbo vietoje kiirybisky ir
inovatyviy idéjy generavimo pavidalu. Taciau savarankiSkumas, ateinantis su jgalinimu, gali turéti ir
neigiamos jtakos darbuotojy proaktyvumui. Taip pat remiantis mokslininky tyrimo rezultatais darbo
vietos lankstumas nebuvo nei tiesiogiai, nei netiesiogiai susijes su aktyvumu darbo vietoje. Todél
apibendrinant galima teigti, kad jgalinimo procesas padeda atskirti darbuotojy motyvacijos elementus,

skatinancius proaktyvuma darbo vietoje.

Kaip galima pastebéti 1§ lentelés (Zr. 3 lentele), dazniausiai mokslininky buvo paminéti
tokie jgalinimo jtakos veiksniai kaip motyvacija, kiirybiSkumas bei saviveiksmingumas. NemaZai
démesio taip pat buvo skirta inovatyvumui ir autonomiSskumui. I§ to galima padaryti iSvada, kad
organizacijos kontekste, jgalinant zmogiSkuosius iSteklius darbdaviai daugiausia tikisi
saviveiksmingumo, kuris pasireiSkia per autonomiskumag, atsakomybe, darbo kokybe, savikontrole,
produktyvumg, koncentracijg ir atsparumg bei proaktyvaus elgesio, Kuris apima iniciatyvuma,
kiirybiSkumg, motyvacijg, inovatyvuma, jsitraukimg, pasitenkinimg ir pasitikéjimg jmone. Tod¢l
tolesnéje darbo eigoje noréciau placiau iSnagrinéti Siuos du elementus - saviveiksmingumg ir proaktyvy
elgesj, nustatyti jy tiesioging ir netiesioging jtaka jgalinimui bei detaliau iStirti rysj tarp lyderystés

stiliaus, jgalinimo, saviveiksmingumo ir proaktyvaus elgesio veiksniy.

3 lentelé. Igalinimo jtakos veiksniai, nurodyti pasaulio mokslininky darbuose 2018-2022 m.

Autoriai °
= s 2 o | E -
(=] = L 2] = 5 =
- (] 5 X n o] © = o k7 - 2]
x T ke = 2 = T = = = = &
= j= = = S s S = (= 5 4 = £
c = & > = (x] c i= c =
2 s g | E E| = =l 5 | 3 s 3| %
Igalinimo O 2 o K s < = N ? i 8 A
s < = = | < 5 <
jtakos veiksniai = £ =
2018 2018 2018 2019 | 2019 | 2020 2020 2020 | 2021 | 2021 | 2022 | 2022
Motyvacija X X X X X X X X 8
Kiirybiskumas X X X X X 5
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Saviveiksmingumas X X X X X 5
Inovatyvumas X X X X 4
Produktyvumas X X X 3
Autonomi§kumas X X X X 4
Proaktyvumas X X X 3
Koncentracija X 1
Atsparumas X 1
Isitraukimas X X 2
Iniciatyvumas X X 2
Isipareigojimas X X X 3
Pasitenkinimas X X X 3
Darbo kokybé X X X 3
Atsakomybé X 1
Pasitikéjimas X X 2
Karjeros sékmé X 1
Savikontrolé X 1
Veiksniy skaicius 4 8 3 3 4 4 7 2 3 6 3 5

pagal autoriy

(Saltinis: sudaryta autorés remiantis pasirinkty autoriy literatiiros analize)

Pastaruoju metu jmonése vis daugiau démesio skiriama jgalinimui kaip nefinansinei
motyvacijos priemonei. Ji jvardinama kaip vienas efektyviausiai veikian¢iy veiksniy, skatinanciy
darbuotojy jsitraukimg, darbo kokybe, iniciatyvumg ir galutiniame rezultate — jsipareigojima
organizacijai (AlKahtani ir kt., 2021; Murray & Holmes, 2021; Rehman, Ahmad, Allen, Raziq, & Riaz,
2019; Zaraket ir kt., 2018). Taciau jgalinimas darbdaviams - tai ne tik galimybé, bet ir i$8tikis, arba net
grésmé. Tam tikros ypatingai jautrios konfidencialios informacijos atskleidimas suteikiant darbuotojui
daugiau galios ir teisiy gali sukelti didel¢ rizika jeigu bus panaudotas neteisingai arba netinkamai pries
paéig organizacijg. Taigi vienas i§ efektyviausiai veikian¢iy nefinansiniy veiksniy, skatinanciy
darbuotojy motyvacija ir jsipareigojima organizacijai, gali pavirsti nuostoliu, nepasiteisinus norimam
scenarijui. Paliekant organizacijg daug galios ir teisiy turin¢iam darbuotojui, jmonei neuztenka darbo

kodekso suteikto laikotarpio tam, kad pilnai atsistatyti po netekties. Imoniy vadovai daznai kelia sau
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klausimus - kodél jgalinimas ne visada pasiteisina, kokie veiksniai lemia jgalinimo efektyvumg ir kas

darbuotojams yra svarbiau uz galios poreikj.

Kaip buvo paminéta anksCiau, jgalinimas suteikia darbuotojui laisve ir teises. Kai
darbuotojas pasijaucia laisvas, atsiveria jo kirybingumas (Alif & Nastiti, 2022; Hahm, 2018; Vu,
2020). Jis nori stengtis, kelti iniciatyvas, papildomai dométis darbo aspektais net ir savo laisvalaikio
metu. Darbas tampa neatsiejama ir, kas labai svarbu, mégstama gyvenimo dalimi, kadangi darbuotojas
jauciasi pastebétas ir jvertintas. Taciau tam, kad idealus scenarijus veikty, turi buti patenkinti baziniai

darbuotojo poreikiai.

Pirmiausia, jis turi biiti patenkintas savo atlyginimu (Tindowen, 2019; Wei, Chen, Zhang,
& Zhang, 2020; Zaraket ir kt., 2018). Jeigu darbuotojo netenkina esamas atlyginimas, jis traktuos
jgalinimg kaip ketinimg jo saskaita padengti verslo spragas, tokias kaip pavyzdZiui darbuotojy
trikumas arba tiesiog sumazinti sgnaudas. Antra, darbo kriivis ateinantis su nauju jgalinimu neturi
vir§yti normos. Tai reiskia, kad naujos atsakomybés turi pakeisti senas, o ne jas papildyti. Realistiskas
darbo kruvis stiprina darbuotojy tikéjima, kad jie yra savarankiski ir kontroliuoja savo aplinka, o tai
savo ruoztu skatina jsitraukimg (Huertas-Valdivia ir kt., 2019). PrieSingu atveju, darbuotojas, kad ir
kaip besistengty, trumpuoju laikotarpiu ,,perdegs® (Dan ir kt., 2018a; Hur ir kt., 2021). Ir paskutinis
veiksnys — palaikymas (Joo, Bozer, & Ready, 2019; Maan, Abid, Butt, Ashfag, & Ahmed, 2020;
McCormick ir kt., 2019; Paais & Pattiruhu, 2020; Rehman ir kt., 2019). Kaip rasé¢ Zaraket, Garios and
Malek, 2018, kokybisSkas griztamasis rySys yra vienas i§ esminiy jgalinimo proceso sékmés elementy.
Jeigu jgalintas darbuotojas nejaucia palaikymo i§ lyderio ar komandos pusés, iniciatyvumas pamazu
nyksta. Jis jauCiasi paliktas vienas su naujom atsakomybém, o jgalinimas palaipsniui jgyja neigiamy
savybiy, kaip papildomai uzdéta nasta. Siuo atveju ypatingai teigiama verte kuria transformaciné

lyderysté kaip veiksnys, turintys reik§mingg teigiamg jtakg proaktyviam elgesiui.

Apibendrinant, dél didéjancio jgalinimo problemos aktualumo, Siuolaikinéje mokslo
aplinkoje §i tema nagrinéjama vis pladiau ir giliau. Dazniausiai su jgalinimu siejami tokie jtakos
veiksniai kaip kaip motyvacija, kiirybisSkumas, saviveiksmingumas, inovatyvumas ir autonomi$skumas.
Igalinimas aktyviai nagrinéjamas taip pat ir darbdaviy, kurie iesko efektyviausiy darbuotojy jtraukimo
biidy. Taciau nepaisant plataus jgalinimo problemos iStyrimo, vis dar truksta gilesniy tyrimy,
atskleidzian¢iy jgalinimo saveikos rySius su lyderystés stiliaus, proaktyvaus elgesio ir
saviveikmingumo kKkonstruktais. Wikhamn and Selart, 2019 rekomendavo iStirti jgalinimo ir

proaktyvaus elgesio saveikg ir nustatyti galimus poky¢ius, priklausomai nuo skirtingy konteksty. Todél
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remiantis autoriy rekomendacijomis ir jzvalgomis, darbe bus nagrin¢jamas jgalinimo rySys su auks¢iau

paminétais konstruktais.

1.3 Saviveiksmingumo samprata, jo rasys ir jtaka
Saviveiksmingumas (angl. self-efficacy) apibréziamas kaip asmens jsitikinimas, kad jis
gali sékmingai atlikti tam tikra uzduotj (Bandura, 1977). Suvokiamas saviveiksmingumas reiskia
zmoniy jsitikinima apie jy galimybes kontroliuoti savo veikla (Muliati, Asbari, Nadeak, Novitasari, &
Purwanto, 2022). Kitaip tariant, saviveiksmingumas — tai tarsi vidiné jéga, kuri slypi Zmoguje ir skatina

Ji siekti auksty veiklos rezultaty (Premchandran & Priyadarshi, 2019).

Kalbant apie saviveiksmingumo koncepcija Lietuvos kontekste, saviveiksmingumo

terminas yra suvokiamas kaip sudurtinis apibrézimas, kurj sudaro du atskiri zodziai:

e savas — sau paciam priklausantis

e veiksmingas — gerai veikiantis, paveikus, efektyvus, veiklus, energingas.

Pateiktos sgvokos pabrézia, kad kalbant apie saviveiksmingumg, asmens efektyvumo ir
veiklumo iStekliai slypi jo viduje. Saviveiksmingumas reiSkia veikluma, energija ir efektyvuma,
sklindancius 1§ pacio individo ir nepriklausan¢ius nuo iSoriniy veiksniy, tokiy kaip esama situacija,
stresas ar aplinkos palaikymas. Atvirksciai, saviveiksmingumas padeda zmogui kovoti su stresu ir
jtampa darbe (Meng, 2022). Saviveiksmingumas tai stiprioji asmenybés ypatybé, pabrézianti
nepriklausomybe, atsparuma, stipry emocinj intelekta bei pasitikéjimg savimi (Hur ir kt., 2021).
Saviveiksmingi Zzmonés sugeba kontroliuoti savo emocijas, motyvacija, elgesj ir juos valdyti. Jie tvirtai
ir neabejotinai tiki savo jégomis atliekant jvairias uzduotis, kas uztikrina jy gebéjimg pasiekti norimag

rezultatg (Santoso, Elidjen, Abdinagoro, & Arief, 2019; Shirey, 2020).

Mokslo srityje pirmasis apie saviveiksmingumg prabilo zymus amerikie¢iy psichologas,
socialinés kognityvinés teorijos autorius Albertas Bandura. 1977 metais savo straipsnyje
,»Saviveiksmingumas: vienijancios elgesio pokyCiy teorijos link* (angl. ,, Self-efficacy: Toward a
Unifying Theory of Behavioral Change *) jis pamingjo, kad psichologinés procediiros, kad ir kokia bty
ju forma, kei¢ia saviveiksmingumo lygj ir stiprumg. Saviveiksminguma mokslininkas apibrézé Kkaip
asmens jsitikinimus, kurie persiformuoja i likes¢ius dél savo sugebéjimy sékmingai atlikti tam tikras
uzduotis. Autorius teigé, kad asmenys ugdo savo jsitikinimus apie saviveiksminguma interpretuodami

informacija i$ keturiy pagrindiniy jtakos Saltiniy (Bandura, 1977) (Zr. 6 pav.). Véliau, pagal sekancius
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A. Banduros atradimus ir papildymus buvo sukurta pasauliniu mastu zinoma socialiné kognityviné
teorija, o 1§ jos iSvesta saviveiksmingumo teorija, apibiidinanti ir iSaiSkinanti pavaizduotg

saviveiksmingumo model;.

Netiesioginé \../.er_ba_\hnls
i jtikinimas

(instruktavimasir
jvertinantis

griztamasis rysys)

(stebimy zZmoniy
modeliavimas)

Jvykdymo - Emocinis
pasiekimai T susijaudinimas
rd ™,
(sékminga ankstesneé (fiziologine ir
patirtis) / L. psichologiné blsena)
' Saviveiks- __
mingumas
. //

6 pav. Pagrindiniai saviveiksmingumo jtakos Saltiniai

(Saltinis: sudaryta autorés remiantis Bandura, 1977, p.195)

Mokslininkas labai detaliai ir nuosekliai paaiskino, i§ kur atsiranda saviveiksmingumas.
Pirmasis Saltinis, jvykdymo pasickimai, tai sékmingos ankstesnés patirties rezultatai, kurie lemia
apie veiksmingumg Saltinis, nes jis pateikia autentiSkiausius jrodymus, ar galima sukaupti viska, ko
reikia, kad pasisekty. Sékmé ugdo tvirtg tikéjima savo asmeniniu veiksmingumu. PrieSingai, nesékmés

ji sumenkina, ypa¢ jei nesékmé jvyksta anks¢iau, nei tvirtai jsitvirtina saviveiksmingumo jausmas.

Netiesioginiy patirciy efektas formuojasi stebint kity Zmoniy s¢kme. Matydami, kaip
zmonéms, panaSiems ] mus, sekasi dé¢l jy nuolatiniy pastangy, mes tikime, kad mes taip pat turime
gebéjimy jvaldyti panaSia veikla taip, kad pasisekty. Kitaip tariant, kity sekmes istorijos motyvuoja

mus naujiems pasiekimams.

Kalbant apie verbalinius jtikinimus, bet kokio teigiamo atsiliepimo ar teigiamo griztamojo
ry$io gavimas atliekant sudétingg uzduoti jtikina asmenj, kad jis turi jgiidziy ir gebéjimy pasiekti
sékme. Neigiamas grjztamasis rySys, atvirk$¢iai, skatina individo vidines abejones, susijusias su jo

veikla ir geb¢jimu §ig veikla atlikti. Anot A. Banduros, verbalinis jtikinéjimas veikia bet kuriame
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amziuje, tac¢iau kuo anksCiau jis taikomas, tuo labiau tikétina, kad suformuotas asmens

saviveiksmingumo jausmas bus stipresnis.

Paskutinis S$altinis, emocinis susijaudinimas, apibrézia asmens emocing, fizing ir
psichologing biiseng. Kitaip tariant tai, kaip Zmogus jauciasi, turi tiesioging jtakg jo asmeniniams
gebé¢jimams konkrecioje situacijoje. Pavyzdziui, kovojant su depresija arba nerimu yra zZymiai sunkiau
priimti racionalius ir pagristus sprendimus. Kenciant nuo S$iy ligy nejmanoma sukurti
saviveiksmingumo. Taciau, kaip teigia A. Bandura, svarbus yra ne tik emociniy ir fiziniy reakcijy
intensyvumas, o tai, kaip jos suvokiamos ir interpretuojamos. Zmonés, turintys auksta
saviveiksmingumo jausmg, savo emocinio susijaudinimo biiseng greiCiausiai vertins kaip energijos
suteikiancig veiklos skatinimo priemone, o tie, kurie yra apimti abejoniy savimi, savo susijaudinimg
laikys silpninanciu veiksniu. Todél tik iSmoke valdyti savo nerimg ir pakelti nuotaikg sudétinguose

situacijose, asmenys gali padidinti saviveiksmingumg (Bandura, 1977).

Saviveiksmingumo jsitikinimai veda prie konkreciy veiksmy, arba atvirksc¢iai, neveikimo.
problemas. Tuo tarpu kai zmogui triiksta saviveiksmingumo jausmo, jis dvejoja, bijo daryti zingsnius

susijusius su problemy sprendimy, nes abejoja savo kompetencijomis ir jégomis.

Besipleciant saviveiksmingumo koncepcijos iStyrimui, su laiku mokslininkai pradéjo
i8skirti konkrecias saviveiksmingumo rusis, priklausomai nuo veikimo srities ir aplinkybiy, susijusiy su
elgesio priezastimi. Taip atsirado profesinio saviveiksmingumo sgvoka (angl. occupational /
professional self-efficacy), kuri yra siejama su darbine veikla ir iSreiSkia asmens tikéjimg savo
sugebéjimais vykdyti ir atlikti darbo uzduotis, jveikti profesinius sunkumus bei sékmingai veikti
jvairiose darbinése situacijose. Profesinis saviveiksmingumas susiformuoja ir keiciasi priklausomai nuo
veiklos turinio, darbo salygy, vadovavimo metody ir stiliaus, komandos palaikymo bei bendresniy
makrolygio  organizaciniy charakteristiky (Zukauskaite ir kt., 2019). Taigi profesinis
saviveiksmingumas priklauso ne tik nuo pacios asmenybés, bet konkre€iai nuo jos darbo aplinkos

veiksniy.

(Wei ir kt., 2020) savo publikacijoje isskyré verslumo saviveiksmingumg (angl.
entrepreneurial self-efficacy). Autoriai apibrézé §j reiskinj kaip saviveiksmingumo taikymg verslo
tyrimuose, nurodantj, kiek verslininkai yra jsitiking savo verslumo jgiidziais jvairiy uzduocCiy ir

projekty atlikimui. Verslo procesas kupinas nesékmiy, todél verslininkams ypatingai reikia gery
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psichologiniy savybiy ir jgiidziy, sprendziant kylan¢ius i$stkius. Verslumo saviveiksmingumas stiprina

vadovy tikéjimg jveikti jvairius sunkumus bei leidzia pasiekti verslo s€kme.

Pastaruoju metu ypatingai akcentuojama dar viena saviveiksmingumo rasis - kiirybinis
saviveiksmingumas (angl. creative self-efficacy). Sis tipas badingas darbuotojams, kurie tiki savo
gebéjimu vystyti kiirybingas idéjas, siekiant gery organizacijos rezultaty (Afsar & Masood, 2018;
Akbari, Bagheri, Imani, & Asadnezhad, 2021; Alameri ir kt., 2019; Teng, Hu, & Chang, 2020).
Kirybinis saviveiksmingumas jtakoja kurybiSkuma, novatoriska elges;j ir kurybiniy uzduociy jvykdyma
jmonéje (Akbari ir kt., 2021). Taigi norint paskatinti darbuotojus elgtis kuirybiSkai, butinas aukstas

pasitikéjimo savimi lygis (Alameri ir kt., 2019).

A. Banduros jvardintas pirminis saviveiksmingumas buvo pervadintas bendruoju
saviveiksmingumu (angl. general self-efficacy). Apie ji dazniausiai kalbama placiajame kontekste,
neiSskiriant elgesio aplinkybiy, priezastiniy veiksniy bei kity faktoriy. Biitent $ig saviveiksmingumo
rus], kaip asmenybés stiprigja puse arba charakterio bruoza, nagrinésiu tolesnéje savo darbo eigoje,

kadangi ji néra priklausoma nuo papildanéiy aspekty, taikomy kity rasiy atvejais.

Kalbant apie mokslininky jzvalgas saviveiksmingumo kontekste, (Premchandran &
Priyadarshi, 2019) pasteb¢jo, kad dél savo motyvacinés jtakos veiksmams, emocijoms ir pazinimui,
saviveiksmigumas lemia efektyvesnj darbo ir Seimos balansa. (Coun ir kt., 2022) pastebéjo, kad priciga
prie informacijos gali prisidéti prie didesnio saviveiksmingumo. (Santoso ir kt., 2019) atskleidé
teigiamg ir reik§mingg rysj tarp saviveiksmingumo, transformuojancios lyderystés ir inovatyvaus darbo
elgesio. Taciau anot autoriy, saviveiksmingumas visgi turi didesne jtakg karybiniam darbui, o ne darbo
nasumui. Sprendziant $ig situacijg (Hur ir kt., 2021) sitlo stiprinti rysj tarp saviveiksmingumo ir darbo
kokybés per kirybiskumo mediavimg. Bitent karybisSkumas yra laikomas tarpiniu procesu, kuris
pagrindzia ir paaiSkina anksCiau paminétg rysj. Auksto lygio saviveiksmingumas lemia polinkj ieSkoti
kirybiSkesniy ir novatoriSkesniy priemoniy darbo problemoms spresti, o tai savo ruoztu gerina
darbuotojo darbo kokybe. Be to, W. Hur ir kolegos siilo vadovams skatinti zmogiskyjy istekliy
saviveiksmingumg per autonomiskumg ir savarankiSky darbo sglygy kirimg. Padidinti
saviveiksminguma galima skatinant taip vadinamas ,meistriSkumo patirtis“ arba sékmingus
savarankiSky uzduociy jvykdymo atvejus, kas gali buti lengviau pasiekiama skatinant darbuotojus
sistemingai kelti ir jgyvendinti konkrecius, realistiSkus ir laipsniskai didéjancius sudétingumo prasme

tikslus (Hur ir kt., 2021).
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Idomesnj atradimg padaré (Ilyas, Abid, & Ashfaq, 2020). Nagrinédami moderacing
saviveiksmingumo jtaka rySiui tarp etiSkos lyderystés ir darbuotojy jsipareigojimo jie nustaté, kad tarp
etiSkos lyderystés ir saviveiksmingumo gali pasireiksti neigiamas rySys (zr. 7 pav.). Asmenys, turintys
zema bendrojo saviveiksmingumo lygj yra labiau jautris iSorinei jtakai dél mazesnio pasitikéjimo savo
elgesio tinkamumu. D¢l Sios priezasties, iSorinés intervencijos faktoriai, tokie kaip etiSka lyderysté,
suteikia jiems motyvacijos ir tikéjimo savo jégomis bei paskatina siekti aukstesniy veiklos rezultaty.
Tuo tarpu kai darbuotojo bendrasis saviveiksmingumas yra didelis, etiSkas vadovavimas turi mazesng
jtaka jo isitraukimui, kadangi $iy Zmoniy energijos iStekliai slypi pasitikéjime savimi, todél jie geriau

susidoroja su stresoriais per savireguliacija.

Zemas saviveiksmingumas Aukstas saviveiksmingumas

DARBUOTOIY |SIPAREIGOJIMAS
[

ZEMASETISKOS LYDERYSTES LYGIS AUKSTAS ETISKOS LYDERYSTES LYGIS

7 pav. Moderaciné saviveiksmingumo jtaka rySiui tarp etiS§kos lyderystés ir darbuotojy
jsipareigojimo
(Saltinis: Ilyas, Abid and Ashfaq, 2020, p.201)

Analizuojant pries tai atliktus tyrimus, nagrinéjancius rysj tarp transformacinés lyderystés
ir jvairiy priklausomy kintamyjy, tokiy kaip darbo kokybé, kiirybiSkumas, inovatyvi darbo elgsena,
dalinimasis Ziniomis, ] pokyCius orientuota organizaciné elgsena, jsitraukimas, jsipareigojimas,
proaktyvumas, elgesio parama pokyciams bei aktyvi emociné gerové, (Bayraktar & Jiménez, 2020)
atrado teigiamg saviveiksmingumo kaip mediatoriaus jtaka, pasireiSkian¢ig daugumoje mokslo darby.
Taciau, kaip pabrézia autoriai, nors saviveiksmingumo mechanizmas yra aktyviai nagrinéjamas ir
siekiamas suprasti, didzioji spraga arba trilkumas yra nepakankama situacijos kintamyjy ar konteksto

specifikacija, kuri iSlieka kaip pagrindiné transformacinés lyderystés tyrimy silpnybé. Nors tyrimai
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teigia, kad transformaciniy lyderiy poveikis gali biiti sustiprintas arba susilpnintas jvairiuose

kontekstuose, mazai zinoma ir kalbama apie §iy poky¢iy ribines sglygas.

Saviveiksmingumo terminas visuomenéje daznai painiojamas su savigarbos (angl. self-
esteem) ir pasitikéjimo savimi (angl. self-confidence) apibrézimais. Kalbant apie $iy saviveiksmingumo
ir savigarbos savoky skirtumus, verta pabrézti, kad saviveiksmingumas atspindi tai, kaip zmogus
jauciasi kalbant apie jo sugebéjima pasiekti sékme jvairiose situacijose, o savigarba reiskia pagarba
savo vertybéms ir savo vertei. Tyrimai rodo, kad saviveiksmingumas numato savigarba (Jaaffar,
Ibrahim, Rajadurai, & Sadiq Sohail, 2019). Kitaip tariant, Zzmonés, turintys auksta savi-efektyvuma,
taip pat yra linke turéti auksta savigarbg ir atvirks$¢iai. Tuo tarpu pasitikéjimas savimi — tai zmogaus
tikéjimas, kad jis viska gali padaryti gerai ir kad kiti Zmonés jj gerbia. Siuo atveju pasitikéjimas savimi
yra labiau bendrinis asmens charakterio bruozas, nekonkretizuojantis tikéjimo savimi aplinkybiy bei
konteksto. PrieSingai, saviveiksmingumas yra siejamas su j konkrecig situacijg ar uzduot] orientuotais
individo lukesCiais, kurie yra pagrijsti jo sugebéjimais. (Jaaffar ir kt., 2019) nustaté, kad
saviveiksmingumas ir savigarba tiesiogiai teigiamai jtakoja pasitikéjimg savimi. Taciau kalbant apie
moderuojant] savigarbos vaidmenj rysiui tarp saviveiksmingumo ir pasitikéjimo savimi, mokslininkai
atrado neigiamg moderatoriaus efektg. Atlikto tarp studenty tyrimo rezultatai parodé, kad respondenty
saviveiksmingumo ir pasitikéjimo savimi rySys silpnéja, kai savigarbos lygis yra aukstas. Tai gali lemti
tam tikri veiksniai, pavyzdziui, ar studentai vertina save aukstai (aukSta savigarba), bet neturi
pakankamai pasitikéjimo savimi, kad atlikti paskirtag uzduotj (zemas pasitikéjimas savimi). Priesingai,
yra studenty, kurie gali laikyti save kompetentingais atlikti paskirtag uzduotj (didelis pasitikéjimas
savimi), bet nejaucia atitinkamo savivertés jausmo (zema savigarba). Todél kalbant apie
saviveiksminguma, svarbu atskirti ir identifikuoti Siuos tris apibrézimus, tam, kad iSvengti jy

sutapatinimo klaidos.

Apibendrinant, saviveiksmingumas — tai asmens jsitikinimas, kad jis gali sékmingai atlikti
tam tikrg uzduotj bei kontroliuoti savo veiklg. Psichologiniu aspektu, saviveiksminguma jtakoja 4
veiksniai — jvykdymo pasiekimai, netiesioginé patirtis, verbalinis jtikinimas ir emocinis susijaudinimas.
Literatiiroje iSskiriamos tokios saviveiksmingumo riSys kaip bendrasis, profesinis, verslumo bei
kiirybinis saviveiksmingumas. Saviveiksmingumas daZniausiai tiriamas nagrinéjant jo ry$] su
motyvacija, darbo ir Seimos balansu, lyderyste, darbo kokybe, kiirybiskumu ir inovatyviu elgesiu.
Taciau triksta saviveiksmingumo rySio tyrimy su tokiais konstruktais kaip lyderystés stilius,

darbuotojy jgalinimas ir proaktyvus elgesys.
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1.4 Proaktyvaus elgesio samprata, jo istekliai ir reik§mé

Proaktyvumas arba proaktyvus elgesys (angl. proactive behavior) — santykinai naujas
apibrézimas, reiskiantis ypatingai aktyvia zmogaus elgsena teigiama to Zodzio prasme. Siuolaikiniame
kontekste proaktyvumas iSskirtinai naudojamas psichologinéje bei verslo aplinkoje. Visuomenéje
nuolat pabréziama proaktyvumo jvairiais gyvenimo aspektais svarba. Organizacijy lyderiai svarsto,

kaip skatinti darbuotojy proaktyvuma ir kokie veiksniai jj lemia.

Lietuviy kalboje zodis ,pproaktyvus®, panaSiai kaip ,saviveiksmingumas®, laikomas
sudurtiniu, kuris susideda is dalelytés ,,pro-“ ir budvardzio ,,aktyvus®. Kalbant apie aktyvumo savoka
turima omeny veiklumg, energinguma. Tuo tarpu dalelyté ,pro-“ prie§ budvardj reiskia ypatybés

sustiprinimg. Kitaip tariant, proaktyvus zmogus — tai ypatingai veiklus ar ypatingai energingas.

Biti proaktyviu organizacijoje ar visuomenéje reiSkia imtis veiksmy inicijuojant
pokycius, 0 ne tik reaguojant j pokycius, kai jie jvyksta (Kim, 2019). Proaktyvumas tai ketinimas
pasiekti gerg rezultatg iSvengiant problemy, o ne laukiant, kol problema iskils. Kitaip tariant,
proaktyvus zmogus verciau pats darys pokycius, negu reaguos j vykstan¢ius dalykus (Kong, Yang, Pan,

& Chen, 2021; Premchandran & Priyadarshi, 2019).

Proaktyviis darbuotojai stengiasi dirbti virSijant nustatytus reikalavimus (Maan ir kt.,
2020). Jie yra savarankiSki, iniciatyvis, linke j pokyCius ir netgi dalinj perfekcionizma, siekiant
geriausio rezultato per problemy isvengima (Kim, 2019; McCormick ir kt., 2019). Be to, proaktyviis
turi polinkj j kontrole ir sugebéjimg valdyti situacijg, per anksCiau paminétg iniciatyvumg ir
savarankiSskumg (Kong ir kt., 2021; Premchandran & Priyadarshi, 2019). Batent dél visy auks¢iau
iSvardinty charakteristiky organizacijy vadovai tikisi i§ darbuotojy proaktyvaus elgesio ir aktyviai ieSko

biidy darbuotojy proaktyvumo skatinimui.

Mokslo srityje, pirmaisiais iSradéjais, kurie pradéjo konceptualizuoti ir kalbéti apie
asmenybés proaktyvumo ir proaktyvaus elgesio reiskinius buvo profesoriai T. S. Bateman ir J. M.
Crant. 1993 metais savo publikacijoje “Proaktyvus organizacinio elgesio komponentas: matavimas ir
koreliacijos* (angl. The proactive component of organizational behavior: A measure and correlates) jie
paras¢, kad proaktyvi asmenybé yra siejama su individo polinkiu inicijuoti pokyCius jvairiose
situacijose (Bateman & Crant, 1993). Mokslininkai iStyré proaktyvaus elgesio, kaip asmeninio
nusiteikimo arba santykinai stabilios elgesio tendencijos, koncepcija ir sukiiré pirmaji proaktyvios

asmenybés matavimo konstrukta, arba kitaip tariant, klausimyna, kurj sudaré 17 teiginiy, vertinamy 7
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baly Likerto skaléje. Véliau Sio konstrukto pagrindu buvo sukurta nemazai kity proaktyvuma

matuojanc¢iy klausimyny.

Anot T. S. Bateman ir J. M. Crant, proaktyvaus elgesio dimensija kyla i§ Zmoniy poreikio
manipuliuoti ir kontroliuoti aplinka. Proaktyvus elgesys yra elgesys, kuris tiesiogiai keicia aplinka.

Kaip ir bet koks elgesys, jis turi ir asmeniniy, ir situaciniy priezas¢iy (Bateman & Crant, 1993).

Kas lie¢ia proaktyvig asmenybe, ji yra santykinai nevarzoma situaciniy jégy. Verciau ji
veikia aplinkos pokygius. Zmonés, kurie néra taip klasifikuojami, yra santykinai pasyviis — jie reaguoja
] savo aplinka, prisitaiko prie jos ir yra formuojami Sios aplinkos. PrieSingai, proaktyviis Zzmonés ieSko
galimybiy, rodo iniciatyva, imasi veiksmy ir atkakliai kovoja tol, kol pasiekia tiksla, sukeldami
pokyCius. Jie yra keliy ieSkotojai, kurie kei€ia savo organizacijos misijg, atranda ir sprendzia
problemas. Proaktyvistai laiko savo pareiga daryti jtakg aplinkiniam pasauliui. Tuo paciu metu Zmonés,
kurie néra aktyvis, demonstruoja priesingus elgesio bruozus — jie nesugeba identifikuoti, o tuo labiau
iSnaudoti galimybiy tam, kad kg nors pakeisti. Jie nerodo iniciatyvos ir pasikliauja kitais, kad tie biity
pokycCiy katalizatoriais. Neproaktyviis Zzmonés pasyviai prisitaiko prie savo aplinkybiy arba netgi jas

iStveria (Bateman & Crant, 1993)

Tolesnéje savo moksliniy atradimy eigoje J. M. Crant dar detaliau iSnagrinéjo
proaktyvumo priezastis ir jtakos veiksnius, iStyré proaktyvaus elgesio struktiirg ir remiantis bendromis
ir j konkrety kontekstg orientuotomis proaktyvaus elgesio koncepcijomis sukiré proaktyvaus elgesio
priezasCiy ir pasekmiy integracinj modelj (Zr. 8 pav.) Anot autoriaus, modelis buvo skirtas tam, kad
padéti mokslininkams, besidomintiems jvairiomis proaktyvaus elgesio formomis, identifikuoti iStirty
kintamyjy tipus. Be to, modelis parodo, kad proaktyvus elgesys buvo charakterizuotas jvairiais budais
bei tiriamas jvairiose literatiiros srityse, kas galéty paskatinti organizacijy mokslininkus, kuriy
pagrindiniai moksliniy tyrimy interesai yra kitose srityse, apsvarstyti, kaip proaktyvus elgesys gali

turéti jtakos jy asmeniniams tyrimams ir atradimams.
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Individualis skirtumai

Proaktyvaus elgesio konstruktas
Proaktyvi asmenybe
Asmeniné miciatyva Proaktyvus elgesys
mdmerrq i-lplm‘tles Bendrieji veiksmai, pvz:
savivelksmingumas
L Dalyku patobulinimo galimybig Pasekmés, pvz:
Atsakomybés prisiémimas identifikavimas
Kiti individualis skirrumai_ pvz: oy : : Darbo nasumas
I85akio statusui quo metimas
. . : Karjeros sekme
Isitraukimas 1 darba Palankiy salyey kirimas >
. S Darbo nuostatos
Sl el Konkreéiam kontekstui bidingas elgesys
. S Asmeninés kontrolés
Griztamojo ry&io noras Socializacija [E—
Pasiekimy poreikis Griztamojo ryio siekimas aidmeny aifkumas
Pardavimo klansimas
Inovaciyos
] ral
Kontekstiniai faktoriai, pvz: Kageros valdymas
L Streso (veikimas
Organizaciné kultiira

Organizacinés normos
Situacinés uZzuominos
Vadovybés palaikcymas
Viefoj ar privat: aplinka

8 pav. Integracinis proaktyvaus elgesio priezas¢iy ir pasekmiy modelis

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Crant, 2000, p. 438)

] proaktyvaus elgesio modelj jtrauktos dvi placios priezasCiy kategorijos: individualas
skirtumai ir kontekstiniai faktoriai. Vieng individualiy skirtumy rinkinj sudaro bendrieji proaktyvaus
elgesio konstruktai, specialiai sukurtas siekiant uzfiksuoti zmogaus polinkj j aktyvy elgesj arba jo
potenciala, pavyzdziui, iniciatyvi asmenybé ir vaidmens saviveiksmingumas. Kitas individualiy
skirtumy rinkinys, jtrauktas ] modelj, susideda i§ kintamyjy, susijusiy su konkreciu aktyviu individo
elgesiu organizacijoje, pavyzdziui, noru gauti grjztamajj ry$j ir jsitraukimu j darba. Kontekstiniai
veiksniai, tokie kaip neapibréZtumas ir organizacinés aktyvaus elgesio normos, modelyje pasirodo kaip
pirmtakai, nes jie taip pat yra susije su sprendimu elgtis proaktyviai. Centriné modelio dalis vaizduoja
dvi proaktyvaus elgesio klases. Bendrieji veiksmai, pavyzdziui, i§§tkis statusui quo ir palankiy salygy

kurimas, reiSkia placias proaktyvaus elgesio kategorijas, kurios gali atsirasti bet kokioje su darbu
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susijusioje situacijoje. Tuo tarpu kontekstui biidingas elgesys, pvz., aktyvi socializacija ir griztamojo
rySio ieSkojimas, uZzfiksuoja tam tikra proaktyvy elgesj, kuris pasireiskia ribotoje srityje. Galutinis
modelio rezultatas yra proaktyvaus elgesio pasekmés, tokios kaip geresni darbo rezultatai ir karjeros
s¢kmé. Jy pasireiskimas sugeruoja, kad proaktyvaus elgesio modelis buvo adaptuotas sékmingai.
(Crant, 2000).

Kalbant apie mokslinius atradimus proaktyvaus elgesio srityje, jrodyta, kad proaktyvis
darbuotojai patiria geresnius karjeros sékmés rezultatus ir yra labiau patenkinti savo darbu. Remiantis
Proaktyvios Motyvacijos Teorija, proaktyvumas turi dvi dimensijas (zr. 9 pav.). Pirmoji tai tiksly
generavimo procesas, kurio metu asmenys jsivaizduoja ir planuoja kitokia ateitj, o antroji — tai tiksly
siekimo procesas, kurio metu asmenys veikia siekdami tiksly ir stebédami savo pazangg
(Premchandran & Priyadarshi, 2019).

1. Tiksly generavimo procesas

- Kitokios ateities jsivaizdavimas ir planavimas

2. Tiksly siekimo (jgyvendinimo) procesas
- veikimas siekiant tiksly

- asmeninés pazangos stebéjimas

9 pav. Proaktyvaus elgesio dimensijos

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Premchandran and Priyadarshi, 2019, p. 201)

Chenji and Sode, 2019 pastebéjo, proaktyvus elgesys padeda darbuotojams tvarkytis su
vadovo ostrakizmu, arba Kitaip tariant, socialine atskirtimi. Sioje jtemptoje situacijoje proaktyvumas
padeda iSlaikyti socialinius santykius bei iSvengti konflikty. Hur, Moon and Lee, 2021 nustaté, kad
teigiama abipusé darbo ir asmeniniy iStekliy sgveika skatina proaktyvy ir kirybinga elgesi per
jsitraukima j darba, kadangi asmeniniai iStekliai padidina darbuotojy motyvacija atlikti savo darbo

uzduotis.

Kong ir kt., 2021 atskleidé, kad proaktyvus elgesys teigiamai jtakoja karjeros sékme,
sprendimy priémimo jgidzius, adaptyvuma. Mokslininkai taip pat paminéjo, kad edukologiniame

kontekste proaktyvumas teigiamai veikia mokymosi motyvacijg ir akademinj saviveiksminguma.

33



Idomesng jzvalga padaré Chen ir kt., 2018. Mokslininkai pabrézé, kad proaktyvus elgesys
kartais gali buti psichologiskai rizikingas darbuotojui. Proaktyvumas reikalauja i§ darbuotojo
iniciatyvos, kuri padidina jo pazeidziamuma kaltinimui tais atvejais, kai proaktyvios pastangos néra
s¢kmingos. Todél proaktyvaus elgesio kontekste, gyvybiskai svarbus yra lyderio palaikymas,

paskatinimas ir jvertinimas.

Apibendrinant, proaktyvaus elgesio koncepcija mokslinéje literatliroje pradéta nagrinéti
santykinai neseniai, lyginant su pries§ tai iStirtomiS sgvokomis. Proaktyvumas reiskia ypatingai aktyvy
zmogaus elgesj, orientuotg j pokyciy inicijavimg. Pradedant nuo T. S. Bateman ir J. M. Crant, apie
proaktyvaus elgesio bruoZzus ir $io reiSkinio vaidmenj ras¢ daugelis autoriy. Taciau $i tema néra placiai
iStirta ry$iy su kitais veiksniais kontekste, ypa¢ kalbant apie rys§j su lyderystés stiliumi, darbuotojy
jgalinimu ir saviveiksmingumu. McCormick ir kt., 2019 rekomendavo iSnagrinéti daugiau veiksniy,
takojan¢iy ir lemianciy proaktyvy elges]. Todél remiantis mokslininky pasiiilymais ir literatiiros
analizés jzvalgomis, tolesnéje darbo eigoje bus nagrinéjama proaktyvaus elgesio sgveika su auksciau

minétais elementais.

1.5 Lyderystés stiliaus, igalinimo, saviveiksmingumo ir proaktyvaus
elgesio sasajos
Nagrinéjant auk$¢iau aptarty atskiry komponenty tarpusavio rysius, galima pastebéti, kad
literatiiroje sgsajos lyderystés stiliaus, jgalinimo, proaktyvaus elgesio ir saviveiksmingumo néra istirtos

labai detaliai. VerCiau tai atskiri mokslininky pastebéjimai, naudojami tyrin€jant kitus rySius su

minétais elementais.

(Chen ir kt., 2018) atskleidé, kad lyderysté yra svarbus kontekstinis faktorius, kalbant apie
proaktyvy darbuotojy elgesj. Mokslininkai nustaté, kad lyderiy palaikymas, skatinimas ir jvertinimas

lemia proaktyvaus elgesio padidéjima.

Kalbant apie jgalinimo ir proaktyvaus elgesio sasajg, Bin Saeed ir kt., 2019 pabrézé, kad
darbuotojai, kurie jaucia aukSta psichologinio jgalinimo lygj, dazniau elgiasi proaktyviai dél
savarankiSkumo priimant sprendimus. Zaraket, Garios and Malek, 2018 patvirtino, kad jgalioti
darbuotojai jauciasi labiau pasitikintys savimi darydami jtaka savo darbo aplinkai per proaktyvy elgesj

ir inovatyvuma.
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Anot Joo, Bozer and Ready, 2019 jgalinimo lygis neretai yra susijes Su darbuotojo
asmenybe. Pavyzdziui, proaktyviis ir ] tikslg orientuoti darbuotojai daznai patiria aukStesnj
psichologinio jgalinimo lygj. Tai parodo teigiamg koreliacinj rysj tarp jgalinimo ir proaktyvaus elgesio.
Be to, tyréjai atrado teigiama rysj tarp tikslinés orientacijos ] mokymasi ir tokiy rezultatiniy veiksniy

kaip saviveiksmingumas, zinios, kiirybiskumas bei darbo nasumas.

Shukla ir kt., 2018 teigé, kad vaidmeny apimties saviveiksmingumas reiSkia asmens savo
suvokiamas galimybes sékmingai rodyti proaktyvy elgesj jvairiuose organizaciniuose kontekstuose. Si
saviveiksmingumo risis taip pat stiprina proaktyvias darbuotojy tendencijas. Patvirtinant §j rysj, Hur,
Moon and Lee, 2021 raS¢, kad keletas tyrimy parodé, jog egzistuoja teigiamas rySys tarp
saviveiksmingumo ir veiklos rezultaty tokiose srityse kaip proaktyvus elgesys ir su darbu susijes

nasumas.

Kalbant apie mokslininky rekomendacijas, Bayraktar and Jiménez, 2020 pasitlé istirti
transformaciniy lyderiy suteikiamus resursus ir jy jtakg saviveiksmingumui. Teng, Hu and Chang, 2020
rekomendavo iSnagrinéti saviveiksmingumo ryS$j su jgalinimu platesnéje aplinkoje arba kitose
industrijose negu vieSbuc¢iy administravimas. Wikhamn and Selart, 2019 pasiiilé iStirti jgalinimo ir
proaktyvaus elgesio sgveika ir nustatyti potencialius pokycius, priklausomai nuo skirtingy rysio
konteksty. Kong ir kt., 2021 rekomendavo detaliau i$nagrinéti saviveiksmingumo rysj su proaktyviu

elgesiu.

Remiantis mokslininky pasitilymais, literatliros analizés rezultatais ir praktinémis
jzvalgomis, darbo tyrime buvo pasirinkta i§nagrinéti transformacinio ir tarnaujancio lyderystés stiliaus
poveikj proaktyviam elgesiui, jtakojamg jgalinimo kaip mediatoriaus ir bendrojo saviveiksmingumo

kaip moderatoriaus.
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2. Transformacinio ir tarnaujancio lyderystés stiliaus, proaktyvaus
elgesio, darbuotojy jgalinimo ir jy bendrojo saviveiksmingumo

empirinio tyrimo metodika

2.1 Tyrimo problema, tikslas ir uzdaviniai

Atliekant §j tyrima, keliamas klausimas: koks rySys egzistuoja tarp transformacinio ir
tarnaujan¢io lyderystés stiliaus ir proaktyvaus elgesio bei kaip §j rysj jtakoja jgalinimas ir bendrasis

saviveiksmingumas.

Tyrimo tikslas — jvertinti rysj tarp transformacinio lyderystés stiliaus (X1), tarnaujancio
lyderystes stiliaus (X2) ir proaktyvaus elgesio (Y) bei jgalinimo (M) ir bendrojo saviveiksmingumo

(W) jtakg Siam rysiui.
Tikslui pasiekti keliami Sie uzdaviniai:
1. Nustatyti rysj tarp transformacinio lyderystés stiliaus ir proaktyvaus elgesio.
2. Nustatyti rys§j tarp tarnaujancio lyderystés stiliaus ir proaktyvaus elgesio.
3. Atskleisti jgalinimo jtakg rySiui tarp transformacinio lyderystés stiliaus ir proaktyvaus elgesio.
4. Atskleisti jgalinimo jtakg rySiui tarp tarnaujancio lyderystés stiliaus ir proaktyvaus elgesio.

5. I8siaiskinti bendrojo saviveiksmingumo poveikj ry$iui tarp transformacinio lyderystés stiliaus ir

proaktyvaus elgesio.

6. ISsiaiSkinti bendrojo saviveiksmingumo poveikj rySiui tarp tarnaujancio lyderystés stiliaus ir

proaktyvaus elgesio.
7. I8siaiskinti bendrojo saviveiksmingumo poveikj ry$iui tarp jgalinimo ir proaktyvaus elgesio.

8. ISanalizavus tyrimo rezultatus pateikti jZvalgas ir pasitilymus.

2.2 Konceptualus tyrimo modelis ir keliamos hipotezés

Pasirinktg tyrimo koncepcija atspindi Zemiau pateiktas konceptualus tyrimo modelis (Zr.

10 pav.)
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Jgalinimas

(M) Bendrasis
w7 saviveiksmingumas

W

3 H3 15 (W)
Transformacinis lyderystés stilius H4
H4 H6
(X1)
Hl Proaktyvus elgesys
Tarnaujantis lyderystés stilius Y)

(X2) H2

10 pav. Konceptualus tyrimo modelis su hipotezémis
(Saltinis: sudaryta autorés)

Pagal pateikta modelj, transformacinis ir tarnaujantis lyderystés stiliai vaizduojami kaip
nepriklausomi kintamieji (X1 ir X2). Lyderystés stiliai tiesiogiai jtakoja proaktyvy elgesj —
priklausoma kintamajj (Y). Ry$j tarp abiejy lyderystés stiliy ir proaktyvaus elgesio netiesiogiai veikia
du konstruktai. Pirmasis — darbuotojy jgalinimas, naudojamas kaip mediatorius (M). Antras — bendrasis
saviveiksmingumas, vaizduojamas kaip moderatorius (W). Tolesnéje darbo eigoje modelio pagalba bus

iSkeltos hipotezés ir atliktas tyrimas.

Kalbant apie anks¢iau atliktus tyrimus, Crews, Brouwers and Visagie, 2019 atskleidé, kad
transformaciné lyderysté turi teigiamg jtakg bendravimo stiliui ir komunikacijos tikslumui, kas savo
ruoztu, anot autoriy turéty skatinti gerus darbo rezultatus, darbotojy pasitenkinimg ir jsipareigojimag
Jacobsen ir kt., 2022 nustaté per mokymus suvokiamos darbuotojy lyderystés teigiama jtaka darbo
nasumui. Lan ir kt.,, 2019, atrade teigiamg patriarchalinés lyderystés jtaka vidiniam darbuotojy
pasitenkinimui bei teigiamg tranzakcinés lyderystés jtaka iSoriniam darbuotojy pasitenkinimui,
rekomendavo iSnagrinéti darbuotojy elgesio pokycius skirtingy lyderystés stiliy kontekste. Remiantis

ankstesniy tyrimy i§vadomis ir rekomendacijomis, Siame tyrime keliamos tokios hipotezés:
H1 — transformacinis lyderystés stilius teigiamai veikia proaktyvy darbuotojo elges;.
H2 - tarnaujantis lyderystés stilius teigiamai veikia proaktyvy darbuotojo elgesi.

Pagal atliktus tyrimus, nagrinéjancius jgalinimo poveikj darbuotojy jsitraukimui,

motyvacijai, iniciatyvumui ir jsipareigojimui organizacijai, Arefin ir kt., 2019 nustaté, kad
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psichologinis jgalinimas teigiamal medijuoja ry$j tarp didelio nasumo darbo sistemy ir jsitraukimo j
darba. AlKahtani ir kt., 2021 atskleidé teigiama darbuotojy jgalinimo poveikj organizaciniam
jsipareigojimui, kuris didéja medijuojant pasitenkinimui darbu. Murray & Holmes, 2021 bei Zaraket ir
kt., 2018 patvirtino teigiamg jgalinimo poveikj jsipareigojimui. Rehman ir kt., 2019 nustaté auksto
jtraukimo ZmogiSkyjy iStekliy praktiky teigiamg jtakg inovatyviai darbo elgsenai, medijuojant
psichologiniam jgalinimui. Wikhamn and Selart, 2019 istyre psichologinio jgalinimo jtaka asmeninei
iniciatyvai, medijuojant jauciamai pareigai, rekomendavo istirti jgalinimo ir proaktyvaus elgesio
sgveikg ir nustatyti galimus pokyc¢ius, priklausomai nuo skirtingy konteksty. Remiantis anksc¢iau atlikty

tyrimy rezultatais ir pasitilymais, empiriniame tyrime daromos sekancios prielaidos:

H3 — jgalinimas medijuoja rysj tarp transformacinio lyderystés stiliaus ir proaktyvaus

elgesio.
H4 — jgalinimas medijuoja rysj tarp tarnaujancio lyderystés stiliaus ir proaktyvaus elgesio.

Ankstesniuose moksliniuose tyrimuose, kuriuose buvo nagrinéjamas saviveiksmingumas,
Jaaffar ir kt., 2019 nustaté teigiama saviveiksmingumo poveikj pasitikéjimui savimi. Shukla ir kt., 2018
atrado teigiamg moderuojantj saviveiksmingumo poveikj ry$iui tarp psichologinés nuosavybés ir darbo
nasumo bei iniciatyvumo. Hur, Moon & Lee, 2021 atskleidé¢ teigiamg saviveiksmingumo jtaka
darbuotojy karybisSkumui ir veiklos rezultatams atskirai, bei teigiamg saviveiksmingumo jtaka darbo
nasumui, medijuojant darbuotojy karybiSkumui. Remiantis anksCiau atliktais tyrimais, Siame darbe

keliamos sekancios hipotezés:

H5 — bendrasis saviveiksmingumas moderuoja rySj tarp transformacinio lyderystés

stiliaus ir proaktyvaus elgesio.

H6 — bendrasis saviveiksmingumas moderuoja rysj tarp tarnaujancio lyderystés stiliaus ir

proaktyvaus elgesio.

H7 — bendrasis saviveiksmingumas moderuoja rysj tarp jgalinimo ir proaktyvaus elgesio.

2.3 Darbiniai apibrézimai
Siekiant i§vengti neaiSkumy, svarbu apibrézti pagrindines tyrime naudojamas sgvokas:
lyderystés stilius, transformacinis lyderystés stilius, tarnaujantis lyderystés stilius, proaktyvus elgesys,

jgalinimas ir bendrasis saviveiksmingumas. Todél Siame darbe pateikiami tokie darbiniai apibrézimai:
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Lyderystés stilius - budas, kuriuo lyderis daro jtakg darbuotojy elgesiui, tam kad pateikti
kryptis ir tikslus per motyvacija bei taisykliy nustatyma (Fries, Kammerlander and Leitterstorf, 2021)

Transformacinis lyderystés stilius — lyderystés stilius orientuotas j abipusj augima
aukstesnés kokybés link, kurio tikslas yra sukurti ir perteikti vizija taip, kad darbuotojai perzengty savo

interesus ir dirbty sickdami organizaciniy tiksly (Hansen & Pihl-Thingvad, 2019)

Tarnaujantis lyderystés stilius — lyderystés stilius, kurio pagrindinis principas yra
darbuotojy interesy ir poreikiy prioritetizavimas tam, kad jie augty ir tobuléty (Huertas-Valdivia,
Gallego-Burin, & Lloréns-Montes, 2019).

Proaktyvus elgesys — ypatingai aktyvi Zzmogaus elgsena visuomenéje ar organizacijoje,

pasireiSkianti per poky¢iy inicijavima, o ne vien reagavimg ] pokycius, kai jie jvyksta (Kim, 2019)

Igalinimas — valdymo praktika, apimanti dalinimasi informacija, apdovanojimais ir galia
su darbuotojais tam, kad jie imtysi iniciatyvos ir priimty sprendimus sprendziant problemas bei

gerinant paslaugas ir darbo naSuma. (Motamarri, Akter and Yanamandram, 2020)

Bendrasis saviveiksmingumas — zmogaus jsitikinimas apie jo galimybes kontroliuoti savo
veiklg (Muliati, Asbari, Nadeak, Novitasari, & Purwanto, 2022).

2.4 Tyrimo organizavimas ir instrumentai

Sitlomo tyrimo hipoteziy tikrinimui buvo atlikta kiekybin¢ analizé naudojant
struktiirizuotos apklausos metods. Kiekybiné analizé leidzia nuodugniai istirti tarp kintamyjy esancius
priezastinius rySius, nustatyti reiSkiniy priezastis ir pasekmes, todél jvertinant tyrimo modelio pobudj ir
sudétinguma buvo pasirinkta kaip tinkamiausia. Tyrimui reikalingiems duomenims surinkti pasirinktas
kiekybinis apklausos budas naudojant i§ anksto parengta ankets, platinama internetu per

https://apklausa.lt/ platforma. Pagrindinis apklausos privalumas, 1émes jos pasirinkima, yra tai, kad

apklausa gana mazomis sgnaudomis leidzia aprépti pakankamai platy gyventojy segmentg. Be to, buvo
pastebéta, kad ir kiti mokslininkai, analizuojant panasias problemas, aktyviausiai taiko strukttirizuotos

apklausos metoda kaip geriausiai tinkantj panasaus pobtudZzio kontekste.

Kadangi atliekant kiekybinj tyrima svarbu, kad j tyrimg bty jtraukta kuo daugiau tyrimo
vienety, kad rezultatai biity patikimesni, kaip tyrimo populiacija buvo nuspregsta pasirinkti visg Lietuvos

darbo rinka. Oficialiosios statistikos portalo duomenimis (2022) Lietuvos darbo rinka sudaro 1 473 400
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zmonés. Atsizvelgiant ] tai, kad imtis yra patogioji, tyrimo imtis buvo nustatyta remiantis 5 uzsienio

tyrimy Sioje srityje vidurkiu. 4 lentelé vaizduoja tyrimo imties skai¢iavimg. Remiantis skai¢iavimu,

tyrimo imties dydis — 239 respondenty.

Tyrimo autoriai

(Chen ir kt., 2018)

(Murray & Holmes,
2021)

(Dedahanov ir kt., 2019)

(McCormick ir kt.,
2019)

Tripathi, N. and
Bharadwaja, M. (2019)

4 lentele. Tyrimo imties skai¢iavimas

Publikacijos
pavadinimas

Can leader “humility”
spark employee
“proactivity”? The
mediating role of
psychological
empowerment

Impacts of Employee
Empowerment and
Organizational
Commitment on
Workforce Sustainability

Paternalistic Leadership
and Innovative Behavior:
Psychological
Empowerment as a
Mediator

Proactive personality and
proactive behaviour:
Perspectives on person—
situation interactions

Psychological
empowerment and stress:
role of personality and
power distance

Tyrimo konstruktai

X - Nuolankioji lyderysté

Y — Darbuotojo
proaktyvus elgesys

M — Psichologinis
jgalinimas

W — Susitapatinimas su
lyderiu

X — Darbuotojy jgalinimas
Y — Ketinimas iseiti

M — Organizacinis
jsipareigojimas

X — Paternalistiné
lyderysté

Y — Novatoriskas elgesys

M — Psichologinis
jgalinimas

X — Proaktyvi asmenybé
Y — Proaktyvus elgesys

W — Transformaciné
lyderysté

W — inovacijy ir
lankstumo klimatas

X — Psichologinis
jgalinimas

Y — Suvokiamas stresas
W — Asmenybé
W — Galios atstumas

Tyrimo imties
apskaiciavimas

Respondenty skaicius

286

346

339

102

120

(286+346+339+102+120)/5= 239

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis pasirinktais uZsienio autoriy tyrimais)
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Tyrimo dalyviai atrinkti atsitiktinés imties budu. Apklausti tik dirbantys vyrai ir moterys,
kuriy amzius tarp 18 ir 63 (darbingas amzius Lietuvoje). Minétas Kriterijus pasirinktas tam, kad
respondentai galéty jvertinti nepriklausomyjy kintamyjy (transformacinio ir tarnaujancio lyderystés
stiliy) rySius su priklausomu kintamuoju (proaktyviu elgesiu); mediatoriaus (jgalinimo) poveikj rySiams
tarp nepriklausomy kintamyjy (transformacinio ir tarnaujancio lyderystés stiliy) ir priklausomo
kintamojo (proaktyvaus elgesio); moderatoriaus (bendrojo saviveiksmingumo) poveikj rySiams tarp
nepriklausomy kintamyjy (transformacinio ir tarnaujancio lyderystés stiliy) ir priklausomo kintamojo

(proaktyvaus elgesio) organizacijose, kuriose respondentai dirba.

Atsizvelgiant ] darbiniy apibrézimy moksling struktiira buvo sudaryti konstruktai,
leidziantys jvertinti ry$j tarp nepriklausomyjy kintamyjy — transformacinio lyderystés stiliaus (X1),
tarnaujancio lyderystés stiliaus (X2) ir priklausomojo kintamojo — proaktyvaus elgesio (Y) rysj, bei
nustatyti, kokig jtaka Siam rySiui turi mediatorius — jgalinimas (M) ir moderatorius —
saviveiksmingumas (W). Kiekvieno konstrukto teiginius respondentai vertins pagal Likerto skalg (1 —

VisiSkai nesutinku, 2 — Nesutinku, 3 — Nei sutinku, nei nesutinku, 4 — Sutinku, 5 — VisiSkai sutinku).

Transformacinis lyderystés stilius. Transformacinio lyderystés stiliaus konstruktui
jvertinti pasirinkti 7 teiginiai remiantis Carless ir kt. (2000) publikacija ,,Trumpas transformacinés
lyderystés iSmatavimas® (angl. ,,A short measure of transformational leadership®). Publikacijoje
naudojami teiginiai padeda konkreCiai ir aiSkiai nustatyti transformacinés lyderystés bruozus

organizacijoje (zr. 5 lentelg):

5 lentelé. Konstruktas X1 — Transformacinis lyderystés stilius

Mano vadovas perteikia aiskia ir pozityvia ateities vizija.

Mano vadovas vertina darbuotojus kaip atskirus individus, palaiko juos ir skatina jy tobulé&jima.

Mano vadovas padrasina ir pripazjsta darbuotojus.

Mano vadovas skatina darbuotojy pasitikéjima, jsitraukima ir bendradarbiavima.

Mano vadovas skatina darbuotojus spresti problemas naujais budais ir kelti prielaidas.

Mano vadovas aiskiai perteikia savo vertybes ir pats naudoja praktikoje tai, kg teigia.

N @ o K W D

Mano vadovas kelia pasididziavima ir pagarba kitiems bei jkvepia mane, biidamas aukstai
kompetetingas.

(Saltinis: Carless ir kt., 2000)

Tarnaujantis lyderystés stilius. Tarnaujancio lyderystés stiliaus vertinimui buvo

naudojami 7 teiginiai remiantis Liden ir kt. (2015) validuota sutrumpinta 7 teiginiy tarnaujancios
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lyderystés skale (Zr. 6 lentele). Ilgesné konstrukto versija buvo sudaryta i§ 28 teiginiy Liden, Wayne,

Zhao, and Henderson's (2008). Istirtas Liden ir kt. (2015) sutrumpintas klausimynas praktiskai vienodu

tikslumu leidzia iSmatuoti tarnaujancios lyderystés tendencijas organizacijoje.

6 lentelé. Konstruktas X2 — Tarnaujantis lyderystés stilius

Mano vadovas gali pasakyti, jei kazkas susijusio su darbu yra negerai.

Mano vadovas laiko mano karjeros plétra prioritetu.

Jei turéciau asmeniniy problemy, kreipciausi pagalbos | savo vadova.

Mano vadovas pabrézia, kaip svarbu padéti vieni Kitiems.

Mano vadovas kelia mano interesus yra virS§ savo interesy.

Mano vadovas suteikia man laisve spresti sudétingas situacijas taip, kaip man atrodo geriausia.

N o g B W e

Mano vadovas nenusizengty etiniams principams, sieckdamas seékmés.

(Saltinis: Liden ir kt., 2015)

Proaktyvus elgesys. Proaktyvaus elgesio konstruktui jvertinti Siame tyrime naudojami 7

teiginiai. Teiginiai adaptuoti pagal Frese ir kt. (1997) sukurtg asmeninés iniciatyvos klausimyng. Biitent

Sio klausimyno adaptuota versija yra viena dazniausiai naudojamy skaliy proaktyviam elgesiui vertinti.

Klausimynas susideda i§ dviejy latentiniy veiksniy — asmeninés iniciatyvos ir pasyvumo, i§ kuriy

kiekviena sudaro 7 teiginiai. Siame darbe klausimynas adaptuotas ir proaktyvus elgesys vertinamas

naudojant tik asmening iniciatyva vertinancius teiginius (zr. 7 lentelg).

7 lentelé. Konstruktas Y — Proaktyvus elgesys

AS aktyviai sprendZiu problemas.

Kai kas nors nepavyksta, a$ nedelsdamas ieSkau sprendimo.

Kai tik atsiranda galimybé kazkur aktyviai sudalyvauti, a$ ja pasinaudoju.

AS 1§ karto imuosi iniciatyvos, net kai kiti to nedaro.

AS greitai iSnaudoju galimybes, kad pasiek¢iau savo tikslus.

Paprastai as§ darau daugiau, nei mangs praso.

N o g B W DE

Man puikiai sekasi jgyvendinti idéjas.

(Saltinis: Frese ir kt., 1997)

Igalinimas. Jgalinimo vertinimui pasirinkta 14 teiginiy remiantis Hayes (1994)

publikacija ,,Kaip iSmatuoti jgalinima™ (angl. ,,How to measure empowerment®). Klausimynas

rekomenduojamas naudoji organizacijose jgalinimo masto nustatymui ir palyginimui su kitomis
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organizacijomis. Be to, Hayes teiginiai padeda nustatyti, kaip jgalinimas organizacijoje yra susietas su
kitais kintamaisiais, tokiais kaip suvokiamos darbo ypatybés, pasitenkinimas darbu bei ketinimas iSeiti

(zr. 8 lentele).

8 lentelée. Konstruktas M — Jgalinimas

Man leidziama daryti praktiskai viska, kad atlik¢iau darbg kokybiskai.

Noréciau darbo, kuris suteikty man daugiau jgaliojimy.

AS turiu teise spresti problemas, kai jos atsiranda.

Man leidziama kiirybiskai spresti darbe isSkilusias problemas.

Darbe man nereikia per daug biurokratijos, kad galéciau kg nors pakeisti.

AS pats kontroliuoju, kaip atlieku savo darba.

Man nereikia gauti vadovybés patvirtinimo prie§ sprendziant problemas.

Savo darbe a$ turiu daug atsakomybiy.

©f ¥ N o g & w M=

Esu skatinamas spresti su darbu susijusias problemas savarankiskai.

[EY
=

AS galiu daryti pokycius savo darbe kai tik noriu.

[N
=

Savo darbe turiu grieztai laikytis procedury.

[N
)

Turiu pereiti daug biurokratijos, kad galéciau iSspresti reikalus darbe.

[N
=

Noréciau, kad vadovybé suteikty man daugiau jgaliojimy.

[N
>

AS galiu imtis atsakomybés uz problemas, kurios reikalauja sprendimo nedelsiant.

(Saltinis: Hayes, 1994)

Bendrasis saviveiksmingumas. Bendrojo saviveiksmingumo konstruktui jvertinti
naudojami 8 teiginiai pagal Chen ir kt. (2001) moksliniame straipsnyje apraSyta bendrojo
saviveiksmingumo matavimo skalg. Remiantis Sherer ir kt. (1982) 17 teiginiy bendrojo
saviveiksmingumo klausimynu, autoriai sukaré sutrumpintg validuotg 8 teiginiy versijg, kuri padeda

greitai ir tiksliai iSmatuoti darbuotojy saviveiksmingumga organizacijose (Zr. 9 lentele).

9 lentelé. Konstruktas W — Bendrasis saviveiksmingumas

AS galésiu pasiekti dauguma sau iSsikélty tiksly.

Kai susiduriu su sudétingomis uzduotimis, esu tikras, kad jas jveiksiu.

Apskritai manau, kad galiu pasiekti man svarbius rezultatus.

ol I A B o

AS tikiu, kad man pasiseks daugumoje pastangy, kurioms nusiteikiau.
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AS galésiu sékmingai jveikti daugybe isSukiy.

Esu jsitikings, kad galiu efektyviai atlikti daugybe skirtingy uzduociy.

Lyginant su kitais zmonémis, as galiu atlikti daugumg uzduoc¢iy labai gerai.

o N o O

Net kai yra sunku, galiu pasirodyti gana gerai.

(Saltinis: Chen ir kt., 2001)

Sociodemografiniai klausimai. Apklausoje vertinami demografiniai duomenys: lytis
naudojant nominalig skal¢ (vyras, moteris), i$silavinimas naudojant ranging skal¢ (vidurinis, profesinis,
nebaigtas aukstasis, aukstasis neuniversitetinis, aukstasis universitetinis, aukStesnysis) bei pareigos
naudojant nominaligjg skale (specialistas, vadovas). Respondenty taip pat buvo prasoma nurodyti

amziy, Seimos padét], darbo staza dabartinéje darbovietéje bei organizacijos dyd; ir veiklos srit].

Pilna apklausos anketos versija pateikiama 1 priede.

2.5 Statistiniy instrumenty panaudojimo procediiry paaiskinimas

Empiriniy duomeny analizé buvo atlikta naudojant SPSS programinj paketg. Atskiry
klausimyno klausimy koreliacijai apskai¢iuoti ir jvertinti (tikrinant duomeny normaluma, analizuojant

skaliy patikimuma), buvo naudojamas Cronbach alfa koeficientas, kuris turi biiti ne mazesnis nei 0,7.

Tyrimo hipotezéms patikrinti buvo pasirinktas reikSmingumo lygmuo: 0,05. Tai reiskia,
kad skirtumai laikomi statistiSkai reikSmingi, kai p reikSmé yra mazesné nei 0,05. Hipotezéms patikrinti

buvo panaudoti Sie statistiniai instrumentai:
1. T-test, one-way ANOVA (konstrukty vidurkiy palyginimui);

2. Regresiné analizé (jvertinti nepriklausomy kintamyjy (X1, X2) — transformacinis lyderystés
stilius, tarnaujantis lyderystés stilius — rySiui su priklausomu kintamuoju (Y) — proaktyvus

elgesys (H1 ir H2 hipotezéms patikrinti).

3. Mediatoriaus analizé (nustatyti mediatoriaus (M) — jgalinimas — poveikj rySiui tarp
nepriklausomy kintamyjy (X1, X2) — transformacinis lyderystés stilius, tarnaujantis lyderystés

stilius — ir priklausomo kintamojo (Y) — proaktyvus elgesys (H3 ir H4 hipotezéms patikrinti).

4. Moderatoriaus analizé (nustatyti moderatoriaus (W) — bendrasis saviveiksmingumas — poveikj

ry$iui tarp nepriklausomy kintamyjy (X1, X2) — transformacinis lyderystés stilius, tarnaujantis
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lyderystés stilius — ir priklausomo kintamojo (Y) — proaktyvus elgesys (H5 ir H6 hipotezéms
patikrinti) bei moderatoriaus poveikj rysiui tarp mediatoriaus (M) — jgalinimas — ir priklausomo

kintamojo (YY) — proaktyvus elgesys (H7 hipotezei patikrinti) .

Sisteminti ir grafiskai vaizduoti anketinéje apklausoje surinktus duomenis buvo

naudojama apraSsomoji statistika.
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3. Transformacinio ir tarnaujancio lyderystés stiliaus poveikis
proaktyviam darbuotojy elgesiui, medijuojant jgalinimui ir moderuojant

bendrajam darbuotojy saviveiksmingumui tyrimo rezultaty analizé

3.1 Tyrimo eiga ir respondenty demografiniai duomenys

Magistro baigiamojo darbo tyrimas buvo vykdomas 2023 m. vasarg. Tyrimo eiga buvo

vykdoma sekanciu eiliskumu:

1) Klausimynas buvo patalpintas elektroningje apklausy platformoje apklausa.lt ir aktyvuotas.

2) Aktyvavus apklausa, jo nuoroda buvo iSsiysta asmeniskai socialiniy tinkly ,,LinkedIn® ir
,Facebook® kontaktams, kurie atitinka tiriama populiacijg, su praSymu, kad respondentali
sudalyvauty tyrime ir uzpildyty klausimyng. Kasdien buvo pasiekiama vidutiniS$kai po 20
potencialiy respondenty.

3) Sustojus atsakymy srautui ir pasiekus 252 atsakymy skai¢iy, apklausa buvo sustabdyta.

4) Apklausos duomeny bazé buvo eksportuota j SPSS programa, 0 atsakymai detaliai iSanalizuoti.

5) Remiantis dviem pana$ios prasmés teiginiais, i§ kuriy vienas — atvirkstinis, o kitas — tiesioginis,
buvo atrinkta 11 nesgziningy respondenty, uzdéjusiy vienodg vertinimg abiem atvejais. Taip
pat, iSanalizavus teiginiy histogramas, vieno respondento atsakymas buvo pasalintas kaip
anomalija, 1§ esmés keiCianti vieno 1§ konstrukty normalyjj pasiskirstyma.

6) ISeliminavus auk$¢iau paminétus respondenty atsakymus, buvo palikta 240 respondenty, kuriy
atsakymy duomenys buvo toliau iSanalizuoti SPSS programos pagalba ir kuriy pagrindu buvo

padarytos magistro baigiamojo darbo tyrimo iSvados.

Kalbant apie respondenty demografinius rodiklius, apklausos dalyviy buvo prasoma
pateikti sekanius duomenis: lytj, amziy, iSsilavinimg, darbo patirt] (metais), pozicijos pobidi
(vadovaujanti/ nevadovaujanti), organizacijos veiklos sritj bei jmonés dyd;j. Siy charakteristiky pagalba
siekama nustatyti, ar demografiniai rodikliai daro jtaka respondentams renkantis atsakymus. 10 lentele

rodo 240 tyrime dalyvavusiy respondenty demografines charakteristikas.

10 lentelé. Respondenty demografiniai duomenys

Demografiniai rodikliai Respondenty skaicius Procentai
Lytis
Vyras 83 34,6%
Moteris 157 65,4%
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AmZius (jraSomas) 240 Vidurkis — 30 mety
ISsilavinimas

Pagrindinis 1 0,4%
Vidurinis 19 7,9%
Profesinis 14 5,8%
Nebaigtas aukstasis 21 8,8%
Aukstasis neuniversitetinis 24 10%
Aukstasis universitetinis 145 60,4%
Aukstesnysis 15 6,3%
Kita 1 0,4%
Patirtis einamoje darbovietéje, metais (jraSoma) 240 Vidurkis — 4 metai
Pozicijos pobiudis

Vadovaujanti 72 30%
Nevadovaujanti 168 70%
Organizacijos veiklos sritis

Gamyba 18 7,5%
Didmeniné ir mazmeniné prekyba 24 10%
Statyba 7 2,9%
Transportas ir saugojimas 32 13,3%
Apgyvendinimo ir maitinimo paslaugos 5 2,1%
Informacija ir rysiai 32 13,3%
Finansiné ir draudimo veikla 38 15,8%
Administraciné ir aptarnavimo veikla 36 15%
Svietimas 19 7,9%
Sveikatos priezitira ir socialinis darbas 20 8,3%
Meniné, pramoginé ir poilsio organizavimo veikla 2 0,8%
Kita 7 2,9%
Organizacijos dydis

1 - 9 darbuotojai 30 12,5%
10 - 49 darbuotojai 63 26,3%
50 - 249 darbuotojai 55 22,9%
250 ir daugiau darbuotojy 92 38,3%

(Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos duomenimis)

Pagal lentelés duomenis i§ 240 respondenty vyrai sudaro 34,6%, o moterys - 65,4%, kas

sudaro apytiksliai vieng trecdalj ir du trec¢dalius atitinkamai.

Kalbant apie i$silavinima, daugiausia respondenty turi aukstajj universitetinj iSsilavinima
— 60,4%. 10% apklaustyjy pazyméjo, kad turi aukstajj neuniversitetinj iSsilavinimg, 8,8% - nebaigta
aukstaji. Toliau respondentai mazé¢jancia tvarka Zymeéjo vidurinj, aukstesnj ir profesinj iSsilavinima, kas
sudaro 7,9%, 6,3% ir 5,8% atitinkamai. Vienas respondentas pazyméjo pagrindinj i$silavinima, o dar

vienas — pasirinko Kita variantg.

Dar viena charakteristika — respondenty pozicijos pobiidis. Sioje kategorija didZioji

dauguma (70%) pazymejo, kad dirba nevadovaujancioje pozicijoje, kas reiskia, kad jie neturi tiesiogiai
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jiems pavaldziy darbuotojy. Tuo tarpu 30% respondenty atsaké, kad jy pozicija yra vadovaujanti ir jie

turi jiems tiesiogiai pavaldziy darbuotojy.

Apklaustyjy taip pat buvo praSoma pazyméti esamos darbovietés veiklos sritj. Sioje
kategorijoje atsakymai pasiskirsté pakankamai tolygiai, neiSskiriant aiSkios lyderiaujancios srities.
15,8% ir 15% dirba finansy ir draudimo bei administracingje ir aptarnavimo veiklose atitinkamai.
Toliau mazéjancia tvarka seka transporto ir saugojimo veikla su informacija ir rySiais (13,3%),
didmeniné ir mazmeniné prekyba (10%), sveikatos priezitira ir socialinis darbas (8,3%), Svietimas
(7,9%) ir gamyba (7,5%). Maziausia dalis respondenty dirba statybose (2,9%), apgyvendinimo ir
maitinimo srityje (2,1%) meninés, pramoginés ir poilsio veiklos organizavime (0,8%) , bei kitose

srityse (2,9%) , kurios nesurinko daugiau nei po 1 respondenta.

Paskutinis rodiklis, kurj buvo prasoma pasirinkti — jmonés dydis. Pagal ji dauguma
respondenty (38,3%) dirba organizacijose, kurios turi vir§ 250 darbuotojy. 26,3% apklaustyjy dirba
jmonése, kurios turi nuo 10 iki 49 darbuotojy, 22,9% - nuo 50 iki 249 darbuotojy. Maziausia dalis
respondenty (12,5%) dirba jmonése, kurios turi iki 9 darbuotojy.

Amziaus ir darbo patirties esamoje darbovietéje rodikliai buvo prasomi jrasyti. 11 lentelé

rodo $iy charakteristiky vidurkius, standartinius nuokrypius ir reikSmes.
11 lentelé. Amziaus ir darbo patirties statistiniai duomenys
Vidurkis  Standartinis nuokrypis Minimali reikSmé Maksimali reik§mé
AmZius 30,26 8,114 19 60

Patirtis einamoje 3,79 5,022 0 42

darbovietéje, metais
(Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos duomenimis)

Kaip rodo lentel¢, vidutinis respondenty amzius siekia 30 mety, o standartinis nuokrypis

sudaro 8,114. Jauniausias respondentas apklausos uzpildymo metu turéjo 19 mety, vyriausias — 60.

Kalbant apie darbo patirtj, vidutiné apklaustyjy darbo patirtis einamoje darbovietéje
sudaro 3 metus ir 9 ménesius, o standartinis nuokrypis yra 5,022. Minimali darbo patirtis sieké vos

vieng meénesj, tuo tarpu maksimali — 42 metus.
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3.2 Konstrukty patikimumo ir duomeny paskirstymo analizé

Pradedant darbg su SPSS programine jranga, pirmiausia buvo apskaiciuotas konstrukty
patikimumo rodiklis Cronbach Alpha. 12 lentelé rodo Cronbach Alpha koeficienty palyginimg lyginant

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

12 lentelé. Tyrimo konstrukty Cronbach Alpha koeficientai

Konstruktas Konstrukto Cronbach Alpha Cronbach Alpha
autoriai koeficientas pagal koeficientas pagal
konstrukto autorius  SPSS
Transformaciné lyderysté Carless ir kt. (2000) 0,93 0,924
Tarnaujanti lyderysté Liden ir kt. (2015) 0,80 0,845
Proaktyvus elgesys Frese ir kt. (1997) 0,89 0,869
Jgalinimas Hayes (1994) 0,85 0,845
Bendrasis saviveiksmingumas  Chen ir kt. (2001) 0,85 0,904

(Saltinis: sudaryta autorés remiantis literatiiros analize ir SPSS programos apskai¢iuotais duomenimis)

IS lentelés galima pamatyti, kad visy konstrukty Cronbach Alpha reik§més yra auksStesnés
nei 0,7, kas reiskia, kad konstrukty teiginiy atsakymai koreliuoja tarpusavyje ir konstruktai yra
patikimi. Koeficientai taip pat nesiekia 1, kas reiskia, kad teiginiai pagal savo turinj néra visiSkai
identiski. Apskaiciuotos Cronbach Alpha reik§més nesiskiria stipriai nuo autoriy reikSmiy, kas rodo,

kad vertimas buvo atliktas kokybiskai, nepakei¢iant teiginiy prasmés.

Atlikus Cronbach Alpha skai¢iavimus ir jsitikinus, kad konstruktai yra patikimi, toliau
buvo atlikti skirstinio normalumo jvertinimo testai — Kolmogorovo-Smirnovo ir Sapiro-Vilko testas. 13

lentelé vaizduoja abiejy testy rezultatus.

13 lentelé. Paskirstymo normalumo testo rezultatai

Kolmogorovo - Smirnovo Sapiro -Vilko testas
testas
Konstruktas Reiksmeé Imtis p verté  Reiksmé Imtis p verté  Asimetrijos Eksceso
koeficientas koeficientas
Transformaciné 0,098 240 <0,001 0,941 240  <0,001 -0,717 0,044
Iyderysté
Tarnaujanti 0,069 240 0,008 0,980 240 0,002 -0,313 -0,238
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lyderysté

Proaktyvus elgesys 0,076 240 0,002 0,975 240  <0,001 -0,207 -0,461
Igalinimas 0,077 240 0,001 0,985 240 0,013 -0,364 0,022
Bendrasis 0,075 240 0,002 0,966 240  <0,001 -0,316 0,614

saviveiksmingumas

(Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skaiGiavimais)

Lentelé rodo, kad pagal abu testus nei vieno konstrukto p reik§mé néra didesné uz 0,05.
Tai reiSkia, kad duomenys neatitinka normalaus pasiskirstymo ir netenkina normalumo prielaidos.
Atlikus konstrukty Q-Q plot ir histogramy analizes (zr. 2 priedas), kurios padeda suprasti kodél

duomenys neturi normalaus skirstinio, paaiskéjo, kad duomenys yra arti normalaus pasiskirstymo - Q-
Q plot grafikuose duomenys yra pasiskirste aplink 45° tiese, o dauguma histogramy stulpeliy yra

iSsidéste pagal Gauso kreive. Taip pat buvo jvertinti asimetrijos ir eksceso koeficientai. Jy reikSmés
nesiekia vieneto, kas patvirtina, kad duomenys yra arti normalaus skirstinio arba, Kitaip tariant,
parametriniai ir gali buti laikomi normaliai reikSmingai pasiskirs€iusiais. Tai reiSkia, kad tolimesnéje

eigoje duomenys gali biiti naudojami regresinei analizei.

Kadangi buvo nustatyta, kad duomenys néra visiSkai normaliai pasiskirste, taciau yra
parametriniai, vertinimo vidurkiy statistiS8kai reik§mingy skirtumy suradimui buvo naudojami T-test ir
One-Way ANOVA (F-test) reikSmingumo testai. T-testas buvo naudojamas Iyties ir
vadovaujancio/nevadovaujancios pozicijos demografinéms charakteristikoms. 14 lentelé rodo T-testo

rezultatus.

14 lentelé. Konstrukty vidurkiy palyginimas pagal lytj ir pozicija, naudojant T-test analize

Demografiné Lytis Pozicija
charakteristika

Transformacinis Levene's test p 0,926 0,204
lyderystés stilius t -0,934 0,562
t-test two-sided p 0,351 0,575

vidurkis
Tarnaujantis lyderystés Levene°s test p 0,163 0,916
stilius t 0,327 1,903
t-test two-sided p 0,744 0,058

vidurkis
Igalinimas Levene‘s test p 0,136 0,192

50



t 1,211 4,221

t-test two-sided p 0,227 <0,01
vidurkis Vadovai — 3,92
Ne vadovai — 3,53
Proaktyvus elgesys Levene's test p 0,075 0,930
t 0,508 5,644
t-test two-sided p 0,612 <0,01
vidurkis Vadovai — 4,28
Ne vadovai — 3,80
Bendrasis Levene's test p 0,582 0,448
saviveiksmingumas t -0,031 3,661
t-test two-sided p 0,975 <0,01
vidurkis Vadovai — 4,29

Ne vadovai — 3,98
Pastaba: lenteléje nurodyti vidurkiai tik ty demografiniy charakteristiky, kuriy vertinimai statistiSkai

reiksmingai skiriasi
(Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skai¢iavimais)

Transformacinés ir tarnaujancios lyderystés stiliaus, jgalinimo, proaktyvaus elgesio

ir bendrojo saviveiksmingumo tyrimo duomeny palyginimas pagal lytj

T-test analizé parodé, kad lytis, kaip demografiné charakteristika nedaro reikSmingo
skirtumo transformacinio lyderystés stiliaus (t=-0,934; p=0,926), tarnaujancio lyderystés stiliaus
(t=0,327; p=0,926), jgalinimo (t=1,211; p=0,136), proaktyvaus elgesio (t=0,508; p=0,075) ir bendrojo

saviveiksmingumo vertinimui ( t=0,031; p=0,582). (zr. 2 priedas)

Transformacinés ir tarnaujancios lyderystés stiliaus, jgalinimo, proaktyvaus elgesio

ir bendrojo saviveiksmingumo tyrimo duomeny palyginimas pagal pozicija

T-test analizé parodé, kad pozicija, kaip demografiné charakteristika nedaro reik§mingo
skirtumo transformacinio lyderystés stiliaus (t=0,562; p=0,204), tarnaujancio lyderystés stiliaus
(t=1,903; p=0,916), jgalinimo (t=4,221; p=0,192), proaktyvaus elgesio (t=5,644; p=0,930) ir bendrojo
saviveiksmingumo dispersijoms (t=3,661; p=0,448). Taciau kalbant apie jgalinimo, proaktyvaus
elgesio ir saviveiksmingumo konstruktus nustatyta, kad vadovaujanéias pareigas uZimanciy

respondenty vertinimo vidurkiai (v=3,92; 4,28; 4,29 atitinkamai) yra statistiSkai reikSmingai aukstesni
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negu nevadovaujanias pareigas uzimanciy respondenty vertinimo vidurkiai (v=3,53; 3,80; 3,98

atitinkamai). (zr. 2 priedas)

One-Way ANOVA reikSmingumo testas buvo naudojamas amziaus, iSsilavinimo,
patirties, organizacijos veiklos srities, ir jmonés darbuotojy skaiiaus demografinéms

charakteristikoms. 15 lentelé vaizduoja One-Way ANOVA testo rezultatus.

15 lentelé. Konstrukty palyginimas pagal amziy, patirtj, i$silavinima, imonés veiklos sritj ir

jmonés darbuotojy skaiciy, naudojant One-Way ANOVA analize

Demografiné =~ Amzius Patirtis ISsilavinimas Imonés Imonés
charakteristika veiklos darbuotoju
sritis skaicius
Transformacinis F 0,769 0,956 0,462 1,193 0,410
lyderystés stilius p 0,817 0,540 0,804 0,293 0,746
%
Tarnaujantis F 0,689 0,898 0,561 1,668 1,454
lyderystés stilius p 0,902 0,629 0,730 0,082 0,228
%
Igalinimas F 1,347 0,531 2,365 1,359 1,961
p 0,108 0,982 0,041 0,194 0,121
% Profesinis — 3,38
Nebaigtas aukstasis —
3,40
Aukstasis universitetinis
-3,77
Proaktyvus elgesys F 0,817 0,640 1,879 0,840 0,094
p 0,755 0,933 0,099 0,600 0,963
%
Bendrasis F 0,729 0,711 2,366 0,981 2,744
saviveiksmingumas p 0,863 0,874 0,041 0,464 0,044
% Vidurinis — 3,68 1-9 darbuotojai —
Aukstasis universitetinis 3,90
- 4,16 250 ir daugiau
darbuotojy —
4,17

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

(Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skai¢iavimais)
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Transformacinés ir tarnaujancios lyderystés stiliaus, jgalinimo, proaktyvaus elgesio

ir bendrojo saviveiksmingumo tyrimo duomeny palyginimas pagal amzZiy

Pagal Anova analize¢ nustatyta, kad amzius nedaro reik§mingo skirtumo transformacinio
lyderystés stiliaus (F=0,769; p=0,817), tarnaujancio lyderystés stiliaus (F=0,689; p=0,902), jgalinimo
(F=0,531; p=0,982), proaktyvaus elgesio (F=0,817; p=0,755) ir bendrojo saviveiksmingumo vertinimui
(F=0,729; p=0,863). (Zr. 2 priedas)

Transformacinés ir tarnaujancios lyderystés stiliaus, jgalinimo, proaktyvaus elgesio

ir bendrojo saviveiksmingumeo tyrimo duomenuy palyginimas pagal patirtj

Anova analizé parodé, kad patirtis, kaip demografiné charakteristika nedaro reik§mingo
skirtumo transformacinio lyderystés stiliaus (F=0,956; p=0,540), tarnaujancio lyderystés stiliaus
(F=0,898; p=0,629), jgalinimo (F=0,531; p=0,982), proaktyvaus elgesio (F=0,640; p=0,933) ir
bendrojo saviveiksmingumo vertinimui (F=0,711; p=0,874). (zr. 2 priedas)

Transformacinés ir tarnaujancios lyderystés stiliaus, jgalinimo, proaktyvaus elgesio

ir bendrojo saviveiksmingumo tyrimo duomeny palyginimas pagal iSsilavinima

Remiantis Anova analize nustatyta, kad iSsilavinimas, kaip demografiné charakteristika
nedaro reik§mingo skirtumo transformacinio lyderystés stiliaus (F=0,462; p=0,804), tarnaujancio
lyderystés stiliaus (F=0,561; p=0,730) ir proaktyvaus elgesio (F=1,879; p=0,099 vertinimui. Taciau
buvo nustatytas statistiSkai reikSmingas skirtumas jgalinimo (t=2,365; p=0,041) ir bendrojo
saviveiksmingumo vertinimui (t=2,366; p=0,041). DidZiausias vidurkio skirtumas, nustatytas ir LSD, ir
Bonferroni testy yra tarp vidurinj (v=3,68) ir aukstgjj; universitetinj (v=4,16) iSsilavinimg turinciy
respondenty vertinant saviveiksminguma. Tai reiSkia, kad apklaustieji, turintys aukstajj iSsilavinimag
zymiai daugiau tiki savo jégomis jveikiant darbo uzduotis negu respondentai, turintys vidurinj
iSsilavinimg. (zZr. 2 priedas) Taip pat reikSmingas skirtumas, nustatytas LSD testo, pasireiskia vertinant
jgalinimo konstrukta. Sioje kategorijoje aukstajj universitetinj i§silavinimg turintys respondentai turi
reik§mingai auks$tesnj vertinimo vidurkj (v=3,77) negu apklaustieji, kuriy i$silavinimas yra profesinis
(v=3,38) arba nebaigtas aukstasis (v=3,40). Tai rodo, kad darbuotojai, turintys aukstajj iSsilavinimg

organizacijose yra jgalinami daugiau, negu aukstojo iSsilavinimo neturintys.

Transformacinés ir tarnaujancios lyderystés stiliaus, jgalinimo, proaktyvaus elgesio

ir bendrojo saviveiksmingumo tyrimo duomeny palyginimas pagal organizacijos veiklos sritj
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Anova analizé parodé, kad organizacijos veiklos sritis, kaip demografiné charakteristika
nedaro reikSmingo skirtumo transformacinio lyderystés stiliaus (t=1,193; p=0,293), tarnaujancio
lyderystés stiliaus (t=1,668; p=0,082), igalinimo (t=1,359; p=0,194), proaktyvaus elgesio (t=0,840;
p=0,600) ir bendrojo saviveiksmingumo vertinimui (t=0,981; p=0,464). (zr. 2 priedas)

Transformacinés ir tarnaujancios lyderystés stiliaus, jgalinimo, proaktyvaus elgesio

ir bendrojo saviveiksmingumo tyrimo duomeny palyginimas pagal imonés darbuotojy skaiciy

Pagal Anova analize nustatyta, kad jmonés darbuotojy skaifius, kaip demografiné
charakteristika nedaro reik§Smingo skirtumo transformacinio lyderystés stiliaus (t=0,410; p=0,746),
tarnaujanc¢io lyderystés stiliaus (t=1,454; p=0,228), jgalinimo (t=1,961; p=0,121) ir proaktyvaus elgesio
vertinimui (t=0,094; p=0,963). Taciau ir Bonferroni, ir LSD testas patvirtina, kad skirtumas egzistuoja
vertinant bendrajj saviveiksminguma (t=2,744; p=0,044). Respondentai, dirbantys mazose jmonése (1-
9 darbuotojai) vertina savo saviveiksmingumg reik§mingai Zemiau (v=3,90) negu apklaustieji,
dirbantys didelése organizacijose (250 ir daugiau darbuotojy, v=4,17). Tai reiskia, kad respondentai,
dirbantys didelése organizacijose pasitiki savo jégomis atlickant uzduotis daugiau, negu respondentai

dirbantys mazose jmonése. (zr. 2 priedas)

Apibendrinant, lytis, amzius, patirtis ir organizacijos veiklos sritis nedaro reik§mingo
skirtumo transformacinio lyderystés stiliaus, tarnaujancio lyderystés stiliaus, jgalinimo, proaktyvaus
elgesio ir bendrojo saviveiksmingumo vertinimui. Tuo tarpu jvertinant respondenty pozicijos pobidj,
iSsilavinimg ir jmonés darbuotojy skai¢iy iSrySkéja reikSmingi vertinimo skirtumai. Vadovaujancias
pareigas uzimanc¢iy respondenty jgalinimo, proaktyvaus elgesio ir saviveiksmingumo vertinimo
vidurkiai (v=3,92; 4,28; 4,29) yra statistiSkai reik§mingai aukStesni negu nevadovaujancias pareigas
uziman¢iy respondenty vertinimo vidurkiai (v=3,53; 3,80; 3,98). Aukstgjj universitetinj iSsilavinimg
turintys respondentai zymiai auksCiau vertina savo jgalinimo turi jmonéje lygj (v=3,77) negu
apklaustieji, kuriy iSsilavinimas yra profesinis (v=3,38) arba nebaigtas aukstasis (v=3,40). Be to,
vidurinj iSsilavinimg turintys Zmonés (v=3,68) reikSmingai Zemiau verting savo bendrajj
saviveiksmingumg negu turintys aukstajj universitetinj iSsilavinima (v=4,16). Galiausiai, respondentai,
dirbantys mazose jmonése (1-9 darbuotojai) vertina savo saviveiksmingumg reikSmingai Zemiau
(v=3,90) negu apklaustieji, dirbantys didelése organizacijose (250 ir daugiau darbuotojy, v=4,17). (zr. 2
priedas)
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3.3 Transformacinio ir tarnaujancio lyderystés stiliaus poveikis

proaktyviam darbuotoju elgesiui

Norint jvertinti, ar transformaciné ir tarnaujanti lyderysté daro tiesioginj reikSmingg

poveikj proaktyviam elgesiui, buvo atlikta tiesiné regresiné analizé.

Pirminés regresinés analizés duomenis vaizduoja 16 lentelé. Gauta Anova testo F=7,146,
p=<0,001. VIF reik§mé néra didesné uz 4, kas reiskia, kad x reik§més nekoreliuoja stipriai tarpusavyje
ir gali buti traukiamos | regresija. Gautas regresinés lygties determinacijos koeficientas adjusted R? =
0,049, vadinasi, transformacinis ir tarnaujantis lyderystés stilius tik 4,9% paaiSkina darbuotojy
proaktyvy elgesj. IS lentelés galima pamatyti, kad nors bendra p reikSmé yra mazesné uz 0,05,
transformacinio lyderystés stiliaus p reikSme (p=0,963) yra zymiai didesné, kas reiskia, kad §j
nepriklausoma kintamajj 1§ regresijos turime iSmesti. Tai patvirtina ir Boostrap 95% pasitikéjimo
intervalai [-1,136;0,157], kurie apima nulj, kas rodo, kad kintamasis yra statistiSkai nereikSmingas (Zr.
16 lentelg).

16 lentelé. Transformacinés ir tarnaujancios lyderystés bei proaktyvaus darbuotejy elgesio

regresinés analizés rezultatai

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

apatinis  virSutinis
Konstanta 3,288 0,185 17,780 <0,001 2,857 3,720

Transformacinis 0,003 0,072 0,005 0,046 0,963 2,649 -1,136 0,157
lyderystés stilius

Tarnaujantis 0,181 0,079 0,235 2,286 0,023 2,649 0,022 0,334
lyderystés stilius

Priklausomas kintamasis — proaktyvus darbuotojy elgesys
(Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skai¢iavimais)
IS regresijos paSalinama transformaciné lyderysté. Atmetama pirmoji hipoteze:

H1 — transformacinis lyderystés stilius teigiamai veikia proaktyvy darbuotojo elgesi.
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Kadangi tarnaujan¢ios lyderystés stiliaus p reikSmé (p=0,023) ir Boostrap intervalai
[0,022;0,334] rodo, kad kintamasis yra statistiSkai reikSmingas, tikslesnei analizei buvo sudarytas
pakoreguotas regresijos modelis, jtraukiantis tik tarnaujancig lyderyste ir proaktyvy elgesi. 17 lentelé
rodo pakoreguotg regresija. Gauta Anova testo F=14,351, p=<0,001. VIF reikSmé yra mazesné negu 4.
Gautas regresinés lygties determinacijos koeficientas adjusted R? = 0,053. Tai reiskia, kad tarnaujantis
lyderystés stilius tik 5,3% paaiSkina darbuotojy proaktyvy elgesj. Durbin-Watson rodiklis yra 2,015,
kas arti dvejeto ir leidzia prognozuoti, kad kity darbuotojy proaktyvus elgesys taip pat priklauso nuo

tarnaujanc¢io lyderystés stiliaus ir gali buti tiksliai pagal jj nustatytas.

Tarnaujanti lyderyst¢ daro statistiSkai reikSmingg poveik] proaktyviam darbuotojy
elgesiui (t=3,788; p=<0,001). Teigiamos beta reik§més rodo, kad rySys tarp kintamyjy yra tiesioginis —
kuo didesné tarnaujanti lyderysté, tuo proaktyvesnis darbuotojy elgesys. Patikrinus Boostrap 95%
pasitikéjimo intervalus [0,079;0,291] nustatyta, kad j intervaly ribas nejeina 0 reikSmé, o tai reiskia,
kad tarnaujancios lyderystés stiliaus kintamasis yra statistiSkai reikSmingas. Patikrinus konstantos
reikSmes, nustatyta, kad konstanta yra statistiskai reikSminga ( t = 18,694; p=<0,001). Boostrap 95%
pasitikéjimo intervalai neapima nulio [2,893;3,695]. Tai patvirtina, kad konstanta yra statistiskai

reikSminga (zr. 17 lentele).

17 lentelé. Tarnaujancios lyderystés bei proaktyvaus darbuotojy elgesio regresinés

analizés rezultatai

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

apatinis  virSutinis
Konstanta 3,291 0,176 18,694  <0,001 2,893 3,695

Tarnaujantis 0,184 0,049 0,238 3,788 <0,001 1,000 0,079 0,291

lyderystés stilius
Priklausomas kintamasis — proaktyvus darbuotojy elgesys
(Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skai¢iavimais)
Patvirtinama antroji hipoteze:

H2 - tarnaujantis lyderystés stilius teigiamai veikia proaktyvy darbuotojo elges;.
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Kadangi tarnaujantis lyderystés stilius paaiSkina tik 5,3% proaktyvaus elgesio, buvo
nuspresta patikrinti, kaip tiesiogiai jtakoja proaktyvy elgesj ir kiti tyrimo modelio konstruktai —
jgalinimas ir bendrasis saviveiksmingumas. Papildomai atliktos regresijos rezultatus vaizduoja 18
lentelé. Gauta Anova testo F=114,967, p=<0,001. VIF reik§mé yra mazesné negu 4 (VIF=1,159), kas
rodo, x reik§més nekoreliuoja stipriai tarpusavyje ir gali biiti traukiamos j regresijg. Gautas regresinés
lygties determinacijos koeficientas adjusted R* = 0,488. Tai reiskia, kad jgalinimas ir bendrasis
saviveiksmingumas paaiSkina praktiskai puse (48,8%) darbuotojy proaktyvaus elgesio. Durbin-Watson
rodiklis yra 2,120, kas arti dvejeto ir leidzia prognozuoti, kad kity darbuotojy proaktyvus elgesys taip

pat priklauso nuo jgalinimo ir bendrojo saviveiksmingumo bei gali biti tiksliai pagal juos nustatytas.

Abu kintamieji daro statistiSkai reik§mingg poveikj proaktyviam drabuotojy elgesiui -
jgalinimo t=3,055; p=0,003, o bendrojo saviveiksmingumo t=12,664; p=<0,001. Teigiamos beta
reikSmés rodo, kad rySys tarp kintamyjy ir yra tiesioginis — kuo aukstesnis jgalinimas arba bendrasis
saviveiksmingumas, tuo proaktyvesnis darbuotojy elgesys. Patikrinus Boostrap 95% pasitikéjimo
intervalus (jgalinimo [0,033;0,255], bendrojo saviveiksmingumo [0,542;0,762]) nustatyta, kad j
intervaly ribas nepatenka 0 reikSmé, o tai reiSkia, kad jgalinimo ir bendrojo saviveiksmingumo
kintamyjy poveikis yra statistiSkai reik§mingas. Patikrinus konstantos reikSmes, nustatyta, kad
konstanta yra statistiSkai reikSminga (t = 3,309; p=0,001). Boostrap 95% pasitikéjimo intervalai
neapima nulio [0,277;1,212]. Tai patvirtina, kad konstanta yra statistiSkai reikSminga (zr. 18 lentelg).

18 lentelé. Igalinimo, bendrojo saviveiksmingumo bei proaktyvaus darbuotojy elgesio regresinés

analizés rezultatai

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

apatinis  virSutinis

Konstanta 0,729 0,220 3,309 0,001 0,277 1,212
Igalinimas 0,146 0,048 0,152 3,055 0,003 1,159 0,033 0,255
Bendrasis 0,658 0,052 0,631 12,664 <0,001 1,159 0,542 0,762

saviveiksmingumas

Priklausomas kintamasis — proaktyvus darbuotojy elgesys
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(Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skai¢iavimais)

Atlikus regresing analiz¢ paaiskéjo, kad 1§ visy konstrukty labiausiai proaktyvy elgesi
tiesiogiai jtakoja bendrasis saviveiksminumas (B=0,631). Tai reiskia, kad bendrajam saviveiksmingumui
padidéjus 100 procenty, darbuotojo proaktyvaus elgesio vertinimo vidurkis padidéja 63%. Toliau mazéjanciai
issidésto tarnaujantis lyderystés stilius (p=0,238) ir jgalinimas (B=0,152). Tarnaujan¢iam lyderystés stiliui
padidéjus 100%, proaktyvaus elgesio vertinimo vidurkis padidéja 24%. Jgalinimui padidéjus 100%, proaktyvaus
elgesio vertinimo vidurkis padidéja 15%. Tuo tarpu transformacinis lyderystés stilius proaktyviam elgesiui

reik§mingos jtakos nedaro.

3.4 Transformacinio ir tarnaujancio lyderystés stiliaus poveikis
proaktyviam darbuotojy elgesiui, medijuojant jgalinimui ir moderuojant
bendrajam darbuotojy saviveiksmingumui

Norint jvertinti, ar darbuotojy jgalinimas medijuoja rys] tarp
transformacinés/tarnaujan¢ios lyderystés ir proaktyvaus elgesio bei patikrinti ar bendrasis
saviveiksmingumas moderuoja  rySius tarp transformacinés lyderystés/tarnaujanc¢ios
lyderystés/jgalinimo ir proaktyvaus elgesio, buvo patikrintas moderuotos mediacijos modelis naudojant

SPSS PROCESS v4.2 by Andrew F. Hayes jskiepj. Analizei buvo panaudotas 15 Hayes modelis, kuris

buvo atskirai naudojamas kiekvienam is X konstrukty.

Pirmiausia buvo atlikta regresiné, mediatoriaus ir moderatoriaus analizé su
transformaciniu lyderystés stiliumi, kur X-transformaciné lyderysté, Y-proaktyvus elgesys, M-

jgalinimas ir W-bendrasis saviveiksmingumas. 19 lentelé rodo analizés rezultatus.

19 lentelé. Transformacinio lyderystés stiliaus poveikio proaktyviam elgesiui, medijuojant

jgalinimui ir moderuojant bendrajam saviveiksmingumui regresinés analizés rezultatai

B SN t p LLCI ULCI
X—M 0,3293 0,0427 7,7045 0,0000 0,2451 0,4135
X—=Y 0,4259 0,2129 2,0007 0,0466 0,0065 0,8452
M—-Y -0,2221 0,3566 -0,6228 0,5341 -0,9245 0,4804
W—-Y 0,7212 0,2935 2,4574 0,0147 0,1430 1,2994
X*W=Y -0,1096 0,0519 -2,1109 0,0358 -0,2119 -0,0073
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M*W=Y 0,0942 0,0864 1,0901 0,2768 -0,0760 0,2644

Pastaba: X - transformacinis lyderystés stilius, Y - proaktyvus elgesys, M - jgalinimas, W - bendrasis saviveiksmingumas
(Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skai¢iavimais)

Pirmiausia, pagal Hayes modelj nagrinéjamas rySys tarp transformacinio lyderystés rysys
ir jgalinimo. Gautas F=59,3593; p=0,0000; R>= 0,1996 rodo, kad tarp kintamyjy yra statistiSkai

reikSmingas rySys, kuris sudaro praktiskai 20% - transformaciné lyderysté paaiSkina 20% jgalinimo.

Toliau  analizuojamas  transformacinés  lyderystés, jgalinimo ir  bendrojo
saviveiksmingumo poveikis proaktyviam elgesiui, jtraukiant moderacijas. Sio modelio F=47,2589;
p=0,0000; R?= 0,5024, kas rodo, jog tarp kintamyjy yra statistiSkai reikSmingas rySys, kuris sudaro
50% - kintamieji paaiskina 50% proaktyvaus elgesio. Taciau jvertinant atskirai kickvieno kintamojo
ry$] su proaktyviu elgesiu matome, kad proaktyvy elgesj reikSmingai jtakoja tik transformaciné
lyderysté (t=2,0007;p=0,0466) ir bendrasis saviveiksmingumas (t=2,4574; p=0,0147). Jgalinimas
tiesiogiai reik§mingo rySio proaktyviam elgesiui Siame modelyje nedaro (t=-0,6228; p=0,5341). Tai
patvirtina ir 95% pasitikéjimo intervalai [-0,9245;0,4804], kurie apima 0, kas reiSkia, kad rySys néra

reikSmingas.

Kalbant apie moderacijas, statistiSkai reikSmingas rySys pasireiSkia kai bendrasis
saviveiksmingumas moderuoja ry$j tarp transformacinés lyderystés ir proaktyvaus elgesio (t=-2,1109;
p=0,0358). Nors R2-chng rodiklis (Rz-chng=0,0095) parodo, kad jtraukiant §ig moderacija modelio
efektas padidéja vos 1%, p reikSmé visgi parodo, kad §is poveikis yra statistiSkai reikSmingas. Taciau
Johnson-Neyman reik§mingumo testas (zr. 2 priedg) nustato, kad Sis rySys pasireiskia tik esant labai

aukstam saviveiksmingumui — nUuo 4,9824 vertés. Patvirtinama hipoteze:

H5 - bendrasis saviveiksmingumas moderuoja ry$j tarp transformacinio lyderystés stiliaus

ir proaktyvaus elgesio.

B efekto reik$mé parodo, kad rySys yra su minuso Zenklu. Tai reiskia, kad kai darbuotojas
yra labai saviveiksmingas, transformacinio lyderystés stiliaus poveikis proaktyviam elgesiui yra
silpnesnis, 0 kai darbuotojas néra saviveiksmingas, transformacinio lyderystés stiliaus poveikis
proaktyviam elgesiui yra stipresnis. Toks rySys gali pasireiksti dél to, kad aukstg saviveiksmingumo

lygi turintys darbuotojai yra labiau savarankiski ir nereikalauja daug iSorinés paramos.

Bendrojo saviveiksmingumo moderacija rySiui tarp jgalinimo ir proaktyvaus elgesio néra
statistiSkai reik§minga (t=1,0901; p=0,2768). Tai patvirtina 95% pasitikéjimo intervalai [-0,0760;
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0,2644], kurie jtraukia 0. R?-chng rodiklis (R?-chng=0,0025) parodo, kad jtraukiant $ig moderacija

modelio efektas padidéja vos 0,3%, kas néra statistiskai reikSminga. Taigi atmetama hipotezé:
H7 — bendrasis saviveiksmingumas moderuoja rysj tarp jgalinimo ir proaktyvaus elgesio.

Nagriné¢jant mediacinj rysj nustatyta, kad moderuotos mediacijos poveikis pasireiskia tik
esant aukStam saviveiksmingumo lygiui (zr. 20 lentele). IS lentelés galima pamatyti, kad kai bendrojo
saviveiksmingumo lygis Zemesnis, Boostrap pasitikéjimo intervalai jtraukia nuling reikSme [-0,0253;
0,0942], taciau esant aukStesniam bendrojo saviveiksmingumo lygiui Boostrap pasitikéjimo intervalai
nejtraukia nulio [0,0142; 0,0966] [0,0219; 0,1298], kas reiskia, jog efektas yra statistiSkai reik§mingas.

Patvirtinama hipotezé:
H3 - jgalinimas medijuoja rysj tarp tarp transformacinio lyderystés stiliaus ir proaktyvaus elgesio

B poveikio reik§més yra teigiamos. Tai rodo, kad rySys yra tiesioginis. Taigi kuo
aukstesnis yra darbuotojo bendrojo saviveiksmingumo lygis, tuo stipresnj poveikj transformacinis
lyderystés stilius turés proaktyviam elgesiui kai darbuotojas yra jgalinamas. Kita vertus, kuo Zemesnis
yra darbuotojo bendrojo saviveiksmingumo lygis, tuo silpnesnj poveikj transformacinis lyderystés

stilius turés proaktyviam elgesiui kai darbuotojas yra jgalinamas.

20 lentelé. Moderuotos mediacijos poveikis rySiui tarp transformacinés lyderystés ir

proaktyvaus elgesio

Bendrojo B BootSN BootLLCI BootULCI
saviveiksmingumo

vertés

3,4565 0,0341 0,0303 -0,0253 0,0942
4,0755 0,0533 0,0207 0,0142 0,0966
4,6946 0,0725 0,0276 0,0219 0,1298

(Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skai¢iavimais)

Toliau buvo atlikta regresiné¢, mediatoriaus ir moderatoriaus analizé su tarnaujanciu
lyderystés stiliumi, kur X-tarnaujanti lyderysté, Y-proaktyvus elgesys, M-jgalinimas ir W-bendrasis

saviveiksmingumas. 21 lentelé rodo analizés rezultatus.

21 lentelé. Tarnaujancio lyderystés stiliaus poveikio proaktyviam elgesiui, medijuojant jgalinimui

ir moderuojant bendrajam saviveiksmingumui regresinés analizés rezultatai
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B SN t p LLCI ULCI
X—M 0,4252 0,0444 9,5765 0,0000 0,3377 0,5127

X—=Y 0,5137 0,2669 1,9245 0,0555 -0,0122 1,0395
M—Y -0,2581 0,3703 -0,6971 0,4864 -0,9876 0,4714
W—Y 0,7395 0,2968 2,4915 0,0134 0,1547 1,3243
X*W=y  -0,1256 0,0638 -1,9687 0,0502 -0,2513 0,0001

M*W=Y  0,0984 0,0889 1,1072 0,2693 -0,0767 0,2736

Pastaba: X — tarnaujantis lyderysteés stilius, Y - proaktyvus elgesys, M - jgalinimas, W - bendrasis saviveiksmingumas
(Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skai¢iavimais)

Nagrinéjant ry§j tarp tarnaujancios lyderystés ir jgalinimo gautas F=917097; p=0,0000;
R?=0,2782 rodo, kad tarp kintamyjy yra statistiskai reikSmingas rySys, kuris sudaro 28%. Tai reiskia,

kad tarnaujanti lyderysté paaiskina 28% jgalinimo.

Analizuojamas tarnaujancios lyderystés, jgalinimo ir bendrojo saviveiksmingumo
poveikis proaktyviam elgesiui, jtraukiant moderacijas, parodé sekancius rodiklius: F=46,9519;
p=0,0000; R?= 0,5008. Tai rodo, kad tarp kintamyjy ir proaktyvaus elgesio pasireiskia statistiSkai
reikSmingas rySys, kuris sudaro 50% - kintamieji paaiskina 50% proaktyvaus elgesio. Taciau jvertinant
atskirai kiekvieno kintamojo ry$j su proaktyviu elgesiu galima pastebéti, kad proaktyvy elgesi
reikSmingai jtakoja tik bendrasis saviveiksmingumas (t=2,4915; p=0,0134). Tarnaujantis lyderystés
stilius (t=1,9245; p=0,0555) ir jgalinimas (t=-0,6971; p=0,4864) Siame modelyje nedaro tiesiogiai
reik§mingo poveikio proaktyviam elgesiui. Tai patvirtina ir 95% pasitikéjimo intervalai [-0,0122;

1,0395] [-0,9876; 0,4714], kurie apima 0. Tai reikia, kad rySys néra statistiskai reikSmingas.

Kalbant apie modelio moderacijas, $iuo atveju statistiskai reik§mingas rySys nepasireiSkia
nei saviveiksmingumui moderuojant rysj tarp tarnaujancio lyderystés stiliaus ir proaktyvaus elgesio
(t=-1,9687; p=0,0502; R2-chng=0,0083), nei tam paciam moderatoriui veikiant rysj tarp jgalinimo ir
proaktyvaus elgesio (t=1,1072; p=0,2693; R?-chng=0,0026). Nors pirmoji moderacija galéty dar atitikti
reikSmingumo kriterijy, Johnson-Neyman testas (zr. 2 prieda) atmeta Sig tikimybe parodydamas, kad
rySys néra reikSmingas esant bet kuriam bendrojo saviveiksmingumo lygiui . Todél paneigiamos

hipotezes:

H6 - bendrasis saviveiksmingumas moderuoja rysj tarp tarnaujancio lyderystés stiliaus ir proaktyvaus

elgesio.
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H7 — bendrasis saviveiksmingumas moderuoja rysj tarp jgalinimo ir proaktyvaus elgesio.

Nagrin¢jant mediacinj ryS$j nustatyta, kad moderuotos mediacijos poveikis pasireiskia tik
esant aukStam saviveiksmingumo lygiui (zr. 22 lentele). IS lentelés galima pamatyti, kad kai bendrojo
saviveiksmingumo lygis zemesnis, Boostrap pasitikéjimo intervalai jtraukia nuling reikSme [-0,0541;
0,1210]. Esant auks$tesniam bendrojo saviveiksmingumo lygiui Boostrap pasitikéjimo intervalai
nejtraukia nulio [0,0018; 0,1171] [0,0168; 0,1540]. Tai reiskia, kad poveikis yra statistiSkai

reik§mingas. Todél patvirtinama hipotezé:
H4 — jgalinimas medijuoja rysj tarp tarp tarnaujancio lyderystés stiliaus ir proaktyvaus elgesio.

B poveikio reik§més yra teigiamos. Tai rodo, kad rySys yra tiesioginis. Kuo aukstesnis yra
darbuotojo bendrojo saviveiksmingumo lygis, tuo stipresnj poveikj tarnaujancios lyderystés stilius turés
proaktyviam elgesiui, kai darbuotojas yra jgalinamas. Kita vertus, kuo Zemesnis yra darbuotojo
bendrojo saviveiksmingumo lygis, tuo silpnesnj poveikj tarnaujanéios lyderystés stilius turés

proaktyviam elgesiui, jgalinant darbuotoja.

22 lentelé. Moderuotos mediacijos poveikis rySiui tarp tarnaujancios lyderystés ir proaktyvaus

elgesio
Bendrojo B BootSN BootLLCI BootULCI
saviveiksmingumo
verteés
3,4565 0,0349 0,0443 -0,0541 0,1210
4,0755 0,0608 0,0293 0,0018 0,1171
4,6946 0,0867 0,0349 0,0168 0,1540

(Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skai¢iavimais)

3.5 Tyrimo rezultaty analizés apibendrinimas

Atlikus transformacinio ir tarnaujanCio lyderystés stiliaus poveikio darbuotojy
proaktyviam elgesiui, medijuojant jgalinimui ir moderuojant bendrajam darbuotojy saviveiksmingumui

tyrimo rezultaty analiz¢, padarytos sekancios hipoteziy patvirtinimo i§vados (Zr. 23 lentelg):
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23 lentelé. Tyrimo hipoteziy patvirtinimo rezultatai
Hipotezé Patvirtinta ar paneigta

H1  Transformacinis lyderystés stilius teigiamai Nepatvirtinta
veikia proaktyvy darbuotojo elges;j.

H2  Tarnaujantis lyderystés stilius teigiamai veikia Patvirtinta
proaktyvy darbuotojo elges].

H3  Jgalinimas medijuoja rysj tarp transformacinio Patvirtinta
lyderystés stiliaus ir proaktyvaus elgesio.

H4  Jgalinimas medijuoja rysj tarp tarnaujancio Patvirtinta
lyderystés stiliaus ir proaktyvaus elgesio.

H5  Bendrasis saviveiksmingumas moderuoja rysj Patvirtinta
tarp transformacinio lyderystés stiliaus ir
proaktyvaus elgesio.

H6  Bendrasis saviveiksmingumas moderuoja rysj Nepatvirtinta
tarp tarnaujancio lyderystés stiliaus ir
proaktyvaus elgesio.

H7  Bendrasis saviveiksmingumas moderuoja rysj Nepatvirtinta
tarp jgalinimo ir proaktyvaus elgesio.

(Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skai¢iavimais)

Tiesinés regresijos metu gautas regresinés lygties determinacijos koeficientas Rz = 0,049,
rodo, kad transformacinis ir tarnaujantis lyderystés stilius tik 4,9% paaiSkina darbuotojy proaktyvy
elgesj. Transformacinis lyderystés stilius (t=0,046; p=0,963) nedaro statistiSkai reik§mingo poveikio
proaktyviam darbuotojy elgesiui. Tarnaujanti lyderysté (t=3,788; p=<0,001) daro reik§mingg poveikj
proaktyviam elgesiui ir paaiskina 5,3% darbuotojy proaktyvaus elgesio (R? = 0,053).

StatistiSkai reik§mingas rySys pasireiskia, kai bendrasis saviveiksmingumas moderuoja
ry§j tarp transformacinés lyderystés ir proaktyvaus elgesio (t=-2,1109; p=0,0358; R?=0,0095). Bendrojo
saviveiksmingumo moderacija ryS$iui tarp jgalinimo ir proaktyvaus elgesio néra reikSminga (t=1,0901;
p=0,2768; R2?=0,0025). StatistiSkai reikSmingas rySys taip pat nepasireiSkia saviveiksmingumui
moderuojant ry$j tarp tarnaujancio lyderystés stiliaus ir proaktyvaus elgesio (t=-1,9687; p=0,0502;
R2=0,0083), bei bendrajam saviveiksmingumui moderuojant rysj tarp jgalinimo ir proaktyvaus elgesio
(t=1,1072; p=0,2693; R2=0,0026).
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Moderuotos mediacijos poveikis abiejy lyderystés stiliy atvejais pasireiskia tik esant
aukStam saviveiksmingumo lygiui. Kai bendrojo saviveiksmingumo lygis Zemesnis, poveikis néra
statistiSkai reikSmingas[-0,0253; 0,0942], o esant auksStesniam bendrojo saviveiksmingumo lygiul —
tampa reik§mingas [0,0142; 0,0966] [0,0219; 0,1298]. Tai reiskia, kad kuo aukstesnis yra darbuotojo
bendrojo saviveiksmingumo lygis, tuo stipresnj poveikj transformacinés ir tarnaujancios lyderystés
stilius turi proaktyviam elgesiui, kai darbuotojas yra jgalinamas. Kita vertus, kuo Zemesnis yra
darbuotojo bendrojo saviveiksmingumo lygis, tuo silpnesnj poveikj transformacinés ir tarnaujancios

lyderystés stilius turi proaktyviam elgesiui, jgalinant darbuotoja.
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Diskusija
Proaktyvumas — tai ypatingai aktyvi, veikli ir iniciatyvi zmogaus elgsena. Bitent tokio
elgesio, kaip teigiamo rezultato, tikisi i§ darbuotojy organizacijy vadovai, taikydami jvairias skatinimo
priemones (Crant, 2000; Hur, Moon, & Lee, 2021). Proaktyviis darbuotojai ieSko galimybiy, rodo
iniciatyva, imasi veiksmy ir atkakliai kovoja tol, kol pasiekia tiksla, sukeldami pokycius. Jie keicia
savo organizacija spresdami atrastas problemas bei darydami teigiamg jtakg kitiems (Bateman & Crant,

1993).

Nagrinéjant proaktyvumo temg mokslinése erdvéje, pastebéta, kad daugiausia tyréjy
nagring¢jo proaktyvy elgesj i§ karjeros sékmés ir darbo rezultaty perspektyvos (Crant, 2000;
Premchandran and Priyadarshi, 2019). Nebuvo rasta moksliniy publikacijy, kuriose biity nagrinéjama
transformacinés ir tarnaujancios lyderystés jtaka proaktyviam elgesiui, medijuojant jgalinimui ir
moderuojant bendrajam saviveiksmingumui. Remiantis §iomis jzvalgomis, buvo sudarytas tyrimo

modelis, jtraukiantis paminétus konstruktus.

Atliktas tyrimas nustaté, kad tarnaujanti lyderysté turi reikSmingg teigiama jtaka
proaktyviam elgesiui, tuo tarpu transformaciné lyderysté reikSmingos tiesioginés jtakos proaktyviam
elgesiui neturi. Taip gali bati dél to, kad tarnaujanti lyderysté suteikia darbuotojams daugiau laisvés
iniciatyvai reiksti, palaiko tas iniciatyvas ir suteikia tinkamus resursus jy jgyvendinimui, kuomet
transformaciné lyderysté daugiau apriboja pasekéjus jtakodama juos iSoriskai lyderio nubrézta
kryptimi. PanaSy atradimg padaré Lan ir kt., 2019 su darbuotojy pasitenkinimu darbu, nustate, kad
transformaciné lyderysté neigiamai jtakoja vidinj ir iSorinj darbuotojy pasitenkinimg. Anot autoriy
tokia iSvada gali biiti lemiama to, kad transformaciné lyderysté fokusuojasi j darbuotojy jkvépima,
kiirybg ir pozityvy mastyma, kas gali sukelti darbuotojams papildoma nastg. Todél nors, kaip atskleidé
Crews, Brouwers and Visagie, 2019 esant transformacinei lyderystei komunikacija geréja, tai ne visada

didina proaktyvy elges; ir pasitenkinimg darbu.

Darbe patvirtinta mediaciné jgalinimo jtaka rysiui tarp transformacinio lyderystés stiliaus
ir proaktyvaus elgesio bei rySiui tarp tarnaujancio lyderystés stiliaus ir proaktyvaus elgesio. Tai reiskia,
kad abiejy lyderystés stiliy atvejais taikant jgalinimg, pasireiSkia teigiamas poveikis proaktyviam
elgesiui. Sis tyrimo atradimas sustiprina Rehman ir kt., 2019 tyrimo i$vada, kad auksto jtraukimo

zmogiskyjy istekliy praktikos turi teigiama jtaka inovatyviai darbo elgsenai, medijuojant jgalinimui.
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Kalbant apie iStirtus moderacinius rysius, darbe pasitvirtino hipotezé, kad bendrasis
saviveiksmingumas neigiamai moderuoja rysj tarp transformacinio lyderystés stiliaus ir proaktyvaus
elgesio. Nepasitvirtino hipotezés, kad bendrasis saviveiksmingumas moderuoja rysius tarp tarnaujancio
lyderystés stiliaus ir proaktyvaus elgesio bei tarp jgalinimo ir proaktyvaus elgesio. Tokie rezultatai gali
biti jtakojami to, kad rySys tarp tarnaujancios lyderystés ir proaktyvaus elgesio bei jgalinimo ir
proaktyvaus elgesio yra stiprus be moderacijos. Tuo tarpu taikant transformacinj lyderystés stiliy
proaktyvaus elgesio i§ darbuotojy galima tikétis tik tuomet, jeigu jie néra labai saviveiksmingi, kadangi
darbuotojy saviveiksmingumas trukdo lyderiams daryti reikSminga jtaka savo pasekéjams. Be to,
pastebéta, kad moksliniuose tyrimuose hipotezés zymiai dazniau pasitvirtina nagrinéjant tiesioging
saviveiksmingumo jtakg darbuotojy elgesiui. Tai patvirtina Jaaffar ir kt., 2019 bei Hur, Moon & Lee,
2021 tyrimai, kurie atskleidé teigiamg saviveiksmingumo poveikj darbuotojy karybisSkumui, veiklos
rezultatams ir pasitikéjimui savimi. Taip yra todél, kad saviveiksmingi Zzmonés yra ganétinai

savarankiski, todél jy elgesj mazai jtakoja aplinkos veiksniali.

Tyrimas buvo atliktas Lietuvoje, taciau buty jJdomu suzinoti, ar tokie patys rysiai galioja ir
kituose kultiiriniuose regionuose, pavyzdziui, Lotyny Amerikoje, Siaurés Amerikoje, Skandinavijoje,
Piety Europoje. Tyrimui pasirinkta patogioji imtis, surinkta 240 atsakymy. Tolimesniuose tyrimuose
imties dydj galima biity didinti, arba bandyti pasiekti skirtingas auditorijas pagal uZimamas pareigas ar
organizacijos veiklos sritj. Taip pat galima buty praplésti kontroliniy klausimy spektrg — pavyzdziui,
paklausti kuriame mieste respondentai dirba. Kadangi buvo pastebéti reikSmingi pozicijos pobiudzio
(vadovaujanti, nevadovaujanti) konstrukty vertinimo skirtumai, kituose tyrimuose galima buty leisti
respondentams patiems jraSyti, kokig pozicijg jie uzima savo organizacijose, arba praplésti pozicijos
pobudzio pasirinkimg dar keliais variantais. Taip buity galima patikrinti, ar konkrec¢iy pozicijy atstovy

nuomonés reik§mingai skiriasi, vertinant modelio konstruktus.

Tolimesniuose tyrimuose naudinga buty istirti ir kity lyderystés stiliy jtakg proaktyviam
elgesiui. Pavyzdziui, kokia jtaka daro charizmatin¢ arba etiska lyderysté. Sj poveikj rekomenduotina
baty istirti kaip su abiem atlikto tyrimo mediatoriumi ir moderatoriumi, taip ir tik su moderatoriumi,
kadangi tikétina, jog poveikis gali reikSmingai skirtis (Z». 11 pav. b, ¢). Tyrimo metu identifikuota, kad
stipriausig ry$j proaktyviam elgesiui i§ visy konstrukty turi saviveiksmingumas. Todél ateities
tyrimams biity naudinga detaliau i$nagrinéti tiesioginj rysj tarp saviveiksmingumo, kaip nepriklausomo
kintamojo, ir proaktyvaus elgesio, kaip priklausomo kintamojo, medijuojant jgalinimui (z. 11 pav. d).

Kita vertus, taip pat buty jdomu supaprastinti modelj ir iStirti tik mediacinj jgalinimo ry§j tarp
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transformacinio/tarnaujancio lyderystés stiliaus ir proaktyvaus elgesio, nejtraukiant moderacijos (zr. 11

pav. a).

Igalinimas

M)

Transformacinis lyderystés stilius
(X1)
Proaktyvus elgesys

Tarnaujantis lyderystés stilius
i] ydery: )

x2)

a) Transformacinio ir tarnaujancio lyderystés stiliaus jtaka proaktyviam elgesiui, medijuojant darbuotojy jgalinimui

Jgalinimas
(M) Bendrasis
savivelksmingumas
(W)
Charizmatiskas lyderystés stilius
(X1)
Proaktyvus elgesys
Etiskas lyderysteés stilius ¥)

(X2)

b) Charizmatisko ir etisko lyderystés stiliaus jtaka proaktyviam elgesiui, medijuojant jgalinimui ir moderuojant

bendrajam darbuotojy saviveiksmingumui

Bendrasis
saviveiksmingumas
(W)
Charizmatigkas lyderysteés stilius
(X1)
Proaktyvus elgesys
Etigkas lyderystés stilius ¥)

(X2)

¢) Charizmatisko ir etisko lyderystés stiliaus jtaka proaktyviam elgesiui, moderuojant bendrajam darbuotojy

saviveiksmingumui

Igalinimas
M)
Bendrasis saviveiksmingumas Proaktyvus elgesys
(0:9] (Y)
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d) Charizmatisko ir etisko lyderystés stiliaus jtaka proaktyviam elgesiui, moderuojant bendrajam darbuotojy

saviveiksmingumui
11 pav. Sitilomi nauji tyrimo modeliai
(Saltinis: sudaryta autorés)

11 paveikslas vaizduoja sitillomus naujus tyrimo modelius. Taciau tyréjams
rekomenduojama neapsiriboti pasitilytais modeliais, bet taip pat didinti arba jvairinti tyrimo apimtj,
ieSkant naujy kintamyjy, kurie galéty turéti reikSmingg poveikj proaktyviam darbuotojy elgesiui bei
kitiems tyrimo konstruktams. Proaktyvaus elgesio tema turi daug erdvés potencialiems tyrimams, todél

verta tikeétis, kad jos populiarumas mokslinéje srityje su laiku tik augs.
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ISvados

1. Remiantis atlikta mokslinés literatiiros analize nustatyta, kad lyderysté yra labai daznai
i§ skirtingy aspekty mokslo darbuose nagrinéjamas reiskinys. Lyderystés tyrimuose dazniausiai yra
nagrinéjami tokie reiSkinio aspektai kaip charizma, lygybé, lyderio savybés ir jvertinimas bei
strateginio valdymo elementai. Egzistuoja daugybé lyderystés stiliy, tokiy kaip autokratiné ir
demokratiné lyderysté, nesikiSimo lyderysté, transakciné ir transformaciné lyderysté, tarnaujanti
lyderysté ir kitos. Kalbant apie lyderystés stiliaus rySiy su kitais reiSkiniais tyrimus, labiausiai
akcentuojamos lyderystés stiliaus sgsajos su darbo kokybe, pasitenkinimu, organizacine Kkultiira,
efektyvumu. Taciau mazai yra kalbama apie rysj su proaktyviu elgesiu, jgalinimu ir saviveiksmingumu,

nagrin¢jant $iy konstrukty tarpusavio rysius.

2. Jgalinimas yra labai placiai bei skirtinguose kontekstuose naudojama sgvoka.
Mokslinéje literatiiroje su jgalinimu daZniausiai siejami tokie jtakos veiksniai kaip kaip motyvacija,
karybiskumas, saviveiksmingumas, inovatyvumas ir autonomiSkumas. Taéiau nepaisant plataus
jgalinimo problemos iStyrimo, vis dar triiksta gilesniy tyrimy, atskleidzianciy jgalinimo sgveikos rysius

su lyderystés stiliaus, proaktyvaus elgesio ir saviveikmingumo konstruktais.

3. Saviveiksmingumas pradétas mokslininky nagrinéti tik aStuntame XIX a. deSimtmetyje.
Literatiiroje iSskiriamos tokios saviveiksmingumo risys kaip bendrasis, profesinis, verslumo bei
kiirybinis saviveiksmingumas. Saviveiksmingumas dazniausiai tiriamas nagrinéjant jo ry§j su
motyvacija, darbo ir Seimos balansu, lyderyste, darbo kokybe, kirybiSkumu ir inovatyviu elgesiu.
Taciau triuksta saviveiksmingumo rySio tyrimy su tokiais konstruktais kaip lyderystés stilius,

darbuotojy jgalinimas ir proaktyvus elgesys.

4. Proaktyvaus elgesio koncepcija mokslinéje literatiroje pradéta nagrinéti santykinai
neseniai, lyginant su kitais $io darbo konstruktais. Daugiausia apie proaktyvumga rasé¢ T. S. Bateman ir
J. M. Crant, kurie i$nagrinéjo proaktyvaus elgesio isteklius ir jtakg. Taciau §i tema néra pladiai istirta
ry$iy su kitais veiksniais kontekste, ypac kalbant apie rysj su lyderystés stiliumi, darbuotojy igalinimu

ir saviveiksmingumu.

5. Remiantis tyrimo rezultatais, buvo nustatyta, kad tarnaujanti lyderysté daro teigiama
poveikj proaktyviam elgesiui. Didéjant tarnaujan¢iam lyderystés stiliui, didéja ir darbuotojy proaktyvus
elgesys. Taip pat nustatyta, kad transformaciné lyderysté neturi tiesioginio reik§mingo poveikio

proaktyviam elgesiui. Jgalinimas yra tarpininkas tarp transformacinio ir tarnaujancio lyderystés stiliaus
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ir proaktyvaus elgesio. Taciau jgalinimo mediacija pasireiSkia tik netiesiogiai, esant aukstam bendrojo

saviveiksmingumo lygiui.

6. Atlikta moderuotos mediacijos regresiné analizé atskleidé, kad bendrasis
saviveiksmingumas, kaip moderatorius, néra statistiSkai reikSmingas rySiams tarp tarnaujancio
lyderystés stiliaus ir proaktyvaus elgesio bei jgalinimo ir proaktyvaus elgesio. Taciau, nustatyta, kad
bendrasis saviveiksmingumas daro reikSmingg poveikj rySiui tarp transformacinés lyderystés ir
proaktyvaus elgesio. Isanalizavus SPSS programos duomenis buvo pastebéta, kad pastaroji moderacija

pasireiskia tik tada, kai saviveiksmingumo lygis yra aukstas.
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Pasialymai
Imonéms, kurios skatina proaktyvy darbuotojy elgesi, rekomenduojama atkreipti démes;j |
darbuotojy bendrajj saviveiksminguma. Jdarbinant naujus darbuotojus, atrankos metu patartina naudoti

psichologinius testus ar klausimynus, identifikuojancius kandidaty bendrojo saviveiksmingumo lygj.

Siekiant, kad darbuotojai elgtysi proaktyviai, lyderiams patartina i§ transformacinés ir
tarnaujancios lyderystés rinktis tarnaujancig lyderyste, kadangi Sis lyderystés stilius reikSmingai

teigiamai jtakoja proaktyvy elgesi.

Taikant transformacinj lyderystés stiliy, svarbu turéti omeny, kad jo poveikis proaktyviam
elgesiui yra stipresnis, kai darbuotojai turi zema bendrojo saviveiksmingo lygj ir silpnesnis, kai
darbuotojai turi aukstg bendrojo saviveiksmingo lygj. Auksta saviveiksmingumo lygj turintys
darbuotojai yra labiau savarankiski ir nereikalauja daug iSorinés jtakos, todél transformacinis lyderystés

stilius jiems néra rekomenduotinas.

Skatinant darbuotojy proaktyvy elgesj, organizacijoms rekomenduojama naudoti daugiau
jgalinimo ir suteikti darbuotojams daugiau sprendimy laisvés. Tai skatina darbuotojus reiksti daugiau
iniciatyvos ir aktyviai dalyvauti jmonés veikloje. Taciau prie$ jgalinant, svarbu jvertinti darbuotojy
bendrojo saviveiksmingumo lygj, kadangi teigiamas jgalinimo efektas pasireiskia tik tada, kai

darbuotojai turi aukstg bendrojo saviveiksmingumo lyg;.
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TRANSFORMACINIO IR TARNAUJANCIO LYDERYSTES STILIAUS POVEIKIS
PROAKTYVIAM DARBUOTOJU ELGESIUIL, MEDIJUOJANT IGALINIMUI IR
MODERUOJANT BENDRAJAM DARBUOTOJU SAVIVEIKSMINGUMUI

URSULA ADASKEVIC
Baigiamasis magistro darbas
Zmogidkyjy iStekliy valdymo programa
Vilniaus universitetas, Ekonomikos ir verslo administravimo fakultetas

Darbo vadovas - dr. Zygimantas Grakauskas

Santrauka
Darbo dydis: 82 puslapiai, 11 paveiksly, 23 lentelés, 78 moksliniai Saltiniai.

Darbo tikslas — istirti transformacinio ir tarnaujancio lyderystés stiliaus poveikj darbuotojy
proaktyviam elgesiui, medijuojant jgalinimui ir moderuojant bendrajam darbuotojy saviveiksmingumui
ir nustatyti modelio tiesioginius bei netiesioginius rysius.

Darbg sudaro trys pagrindinés dalys: mokslinés literatiiros $altiniy apzvalga, empirinio tyrimo metodika
ir atlikto tyrimo rezultaty analizé, diskusija, i§vados ir pasitilymai.

Mokslinés literatiros apzvalgoje pateikiamos pagrindiniy darbo objekty sgvokos, jy kontekstas,
bruozai, lemiantys veiksniai ir reikSmé.

Pasirinktas atlikti kiekybinis tyrimas, sudarytas i§ 5 konstrukty. Tyrime dalyvavo 240 respondenty.
Nustatytas demografiniy charakteristiky poveikis tyrimo modelio konstruktams. Atlikta regresiné
analiz¢é naudojant linijing regresijg bei A. Hayes SPSS process macro jskiepj, panaudotas 15 modelis.
Nustatyti rysiai tarp transformacinio ir tarnaujancio lyderystés stiliaus, proaktyvaus darbuotojy elgesio,
medijuojant jgalinimui ir moderuojant bendrajam darbuotojy saviveiksmingumui.

Pagrindinis tyrimo tikslas — jvertinti ry$j tarp transformacinio lyderystés stiliaus, tarnaujancio
lyderystés stiliaus ir proaktyvaus elgesio bei jgalinimo ir bendrojo saviveiksmingumo jtakg Siam rySiui.

ISvadose pateikiami empirinio tyrimo rezultatai, patvirtinamos arba paneigiamos iskeltos hipotezes,
atskleidziamos tyrimo metu padarytos jzvalgos. Remiantis tyrimo rezultatais, atmestas tiesioginis rysys
tarp transformacinés lyderystés ir proaktyvaus elgesio bei nustatytas reikSmingas rySys tarp
tarnaujancio lyderystés stiliaus ir proaktyvaus darbuotojy elgesio. Atmestas moderacinis rySys tarp
tarnaujancio lyderystés stiliaus ir proaktyvaus elgesio bei moderacinis rySys tarp jgalinimo ir
proaktyvaus elgesio. Patvirtintas moderacinis rySys tarp transformacinio lyderystés stiliaus ir
proaktyvaus elgesio. Pastebéta, kad mediacija turi stipresnj poveikj esant aukStam bendrojo
saviveiksmingumo lygiui.

Atliktas darbas gali biiti naudojamas tolimesniems mokslo tyrimams plétoti. Taip pat jis gali buti
panaudotas kaip rekomendacinio pobudzio medZiaga organizacijoms, siekian¢ioms skatinti savo
darbuotojy proaktyvuma.
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THE IMPACT OF TRANSFORMATIONAL AND SERVANT LEADERSHIP STYLE ON
PROACTIVE EMPLOYEE BEHAVIOR BY MEDIATING EMPOWERMENT AND
MODERATING GENERAL EMPLOYEE SELF-EFFICACY

URSULA ADASKEVIC
Master thesis
Human Resource Management programme
Vilnius university, Faculty of economics and business administration

Supervisor - dr. Zygimantas Grakauskas

Summary
Work‘s size: 82 pages, 11 pictures, 23 charts, 78 references

The main objective of this paper is to investigate the impact of transformational and servant leadership
style on employee proactive behavior, mediating by empowerment and moderating general employee
self-efficacy and to identify model's direct and indirect connections.

The thesis consists of three main parts: review of scientific literature, methodology of empirical study
and analysis of results of the accomplished study, discussion, conclusions and suggestions.

Following techniques were used to achieve the goal of the thesis. The literature review provided
definitions of thesis objects, their context, traits, meaning and factors influencing the objects of study.

A quantitative study was chosen to execute, consisting of 5 constructs. The study involved 240
respondents and identified the effect of demographic characteristics on study model constructs.

Regression analysis was performed using the A.Hayes SPSS process macro plug-in. 15 model was
used. Relationships were found between the transformational and servant leadership style, proactive
employee behavior, mediated by empowerment and moderated by general employee self-efficacy.

The main objective of the study is to evaluate the connection between transformational leadership style,
servant leadership style and proactive behavior and the influence of empowerment and general self-
efficacy on this connection.

The conclusions of thesis present the results of the empirical study, confirmed and rejected hypotheses
as well as scientific insights, gained during the reseach. Based on the research results, a direct
connection between transformational leadership and proactive behavior was rejected, and a significant
connection was identified between servant leadership style and proactive employee behavior. The
moderating effect between servant leadership and proactive behavior as well as the moderating effect
between empowerment and proactive behavior were rejected. However, moderating effect between
transformational leadership style and proactive behavior was confirmed. Mediation was found to have a
stronger effect at high levels of general self-efficacy.

The work can be used to develop futher scientific researches. It also can be used as a guideline for
organisations seeking to foster proactive employee behavior in their companies.
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Priedai

1 priedas. Apklausa
Gerbiamas (-a) tyrimo dalyvi (-e),

Esu Vilniaus Universiteto zmogiskyjy istekliy valdymo magistro studijy studenté. Rasau
baigiamajj magistro darba, kurio tikslas iSsiaiSkinti kaip organizacijos lyderystés stilius veikia
darbuotojo proaktyvy elgesj darbe, nustatyti kaip §j rySj jtakoja darbuotojo jgalinimas ir bendrasis

darbuotojo saviveiksmingumas.

Kvie€iu visus Siuo metu dirbandius asmenis sudalyvauti mano magistro baigiamojo
darbo tyrime. Tyrimo klausimyng uzpildyti uZtruksite iki 10 minuc¢iy. Anketoje néra teisingy atsakymuy,

todél vertindami pateiktus teiginius remkités savo darbine patirtimi.

Uztikrinu, kad visiems respondentams garantuotas anonimiSkumas ir konfidencialumas.
Visi duomenys bus pateikiami apibendrinta forma, kurioje nebus jmanoma identifikuoti konkretaus

tyrime dalyvavusio asmens. Anketg vienas respondentas gali pildyti tik vieng karta.

Jeigu turite klausimy susijusiy su tyrimu, kvieCiu kreiptis el.  paStu:

ursula.adaskevic@evaf.stud.vu.lt .

Acit uz Jusy skirtg laika!

1. Jvertinkite savo tiesioginio vadovo lyderystés stiliy savo organizacijoje:

Pateiktus teiginius jvertinkite skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 — visiskai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — nei
sutinku, nei nesutinku, 4 — sutinku, 5 — visiskai sutinku.

1 2 3 4 5

1. Mano vadovas perteikia aiSkig ir

pozityvia ateities vizija.
2. Mano vadovas vertina darbuotojus kaip

atskirus individus, palaiko juos ir

skatina jy tobuléjima.
3. Mano vadovas padrasina ir pripaZjsta

darbuotojus.
4. Mano vadovas skatina darbuotojy

pasitikéjima, isitraukimag ir
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bendradarbiavima.

5. Mano vadovas skatina darbuotojus
spresti problemas naujais biidais ir kelti

prielaidas.

6. Mano vadovas aiSkiai perteikia savo
vertybes ir pats naudoja praktikoje tali,
ka teigia.

7. Mano vadovas kelia pasididziavimg ir

pagarba kitiems bei jkvepia mane,
bidamas aukstai kompetetingas.

8. Mano vadovas gali pasakyti, jei kazkas
susijusio su darbu yra negerai.

9. Mano vadovas laiko mano Kkarjeros
plétra prioritetu.

10. | Jei turéCiau asmeniniy problemy,
kreipciausi pagalbos j savo vadova.

11. | Mano vadovas pabréZia, kaip svarbu
padéti vieni kitiems.

12. | Mano vadovas kelia mano interesus yra
virs§ savo interesy.

13. | Mano vadovas suteikia man laisve
spresti sudétingas situacijas taip, kaip
man atrodo geriausia.

14. | Mano vadovas nenusiZengty etiniams
principams, sickdamas sékmés.

2. Jvertinkite jgalinimo lygmenj savo organizacijoje:

Pateiktus teiginius jvertinkite skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 — visiskai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — nei
sutinku, nei nesutinku, 4 — sutinku, 5 — visiSkai sutinku.

Man leidZziama daryti praktiskai viska,
kad atlik¢iau darbg kokybiskai.

Noréc¢iau darbo, Kkuris suteikty man
daugiau jgaliojimy.

AS turiu teis¢ spresti problemas, kai jos
atsiranda.

Man leidZiama kirybiskai spresti darbe




iskilusias problemas.

5. | Darbe man nereikia per daug
biurokratijos, kad galé¢iau ka nors

pakeisti.

6. | AS pats kontroliuoju, kaip atlieku savo
darba.

7. | Man nereikia gauti  vadovybés
patvirtinimo pries sprendziant
problemas.

8. Savo darbe a$ turiu daug atsakomybiy.

9. | Esu skatinamas spresti su darbu
susijusias problemas savarankiskai.

10. | AS galiu daryti pokycius savo darbe kai
tik noriu.

11. | Savo darbe turiu grieztai laikytis
procediiry.

12. | Turiu pereiti daug biurokratijos, kad
galéciau iSspresti reikalus darbe.

13. | Noreciau, kad vadovybe suteikty man
daugiau jgaliojimy.

14. | AS galiu imtis atsakomybés uz
problemas, kurios reikalauja sprendimo
nedelsiant.

3. Ivertinkite savo elgseng ir savijautg darbe:

Pateiktus teiginius jvertinkite skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 — visiSkai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — nei
sutinku, nei nesutinku, 4 — sutinku, 5 — visiskai sutinku.

1. AS aktyviai sprendziu problemas.

2. Kai kas nors nepavyksta, aS$
nedelsdamas ieSkau sprendimo.

3. Kai tik atsiranda galimybé kazkur
aktyviai sudalyvauti, a$ ja pasinaudoju.

4. AS i§ karto imuosi iniciatyvos, net kali
Kiti to nedaro.

5. AS greitai iSnaudoju galimybes, kad
pasiekc¢iau savo tikslus.




6. Paprastai a§ darau daugiau, nei manes
praso.
7. Man puikiai sekasi jgyvendinti idéjas.
8. AS galésiu pasiekti dauguma sau
iSsikelty tiksly.
9. Kai  susiduriu  su  sudétingomis
uzduotimis, esu tikras, kad jas jveiksiu.
10. | Apskritai manau, kad galiu pasiekti
man svarbius rezultatus.
11. | AS tikiu, kad man pasiseks daugumoje
pastangy, kurioms nusiteikiau.
12. | AS galésiu sékmingai jveikti daugybe
i88ukiy.
13. | Esu jsitikings, kad galiu efektyviai
atlikti daugybe skirtingy uzduociy.
14. | Lyginant su kitais zmonémis, a$ galiu
atlikti dauguma uzduociy labai gerai.
15. | Net kai yra sunku, galiu pasirodyti
gana gerai.
4. Jusy lytis:
a. Vyras
b. Moteris
5. Jusy amzius: (jrasyti)
6. Jusy iSsilavinimas:

7. Jusy darbo patirtis dabartinéje organizacijoje (metais): (jraSyti)

8.

Pagrindinis

Vidurinis

Profesinis

Nebaigtas aukstasis
Aukstasis neuniversitetinis
Aukstasis universitetinis
Aukstesnysis

Kita

S@ ho a0 o

Ar dirbate vadovaujancioje pozicijoje?

a. Ne (neturiu tiesiogiai pavaldziy darbuotojy)
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b.

Taip (turiu tiesiogiai pavaldziy darbuotojy)

9. Organizacijos, kurioje dirbate, veiklos sritis:

10.

Organizacijos, kurioje dirbate, dydis pagal darbuotojy skaiéiy:
a.
b.
C.
d.

AT T SQ@ o o0 o

Gamyba

Didmeniné ir mazmeniné prekyba
Transportas ir saugojimas
Apgyvendinimo ir maitinimo paslaugos
Informacija ir rySiai

Finansin¢ ir draudimo veikla
Administraciné ir aptarnavimo veikla
Svietimas

Sveikatos prieZiiira ir socialinis darbas
Meniné, pramoginé ir poilsio organizavimo veikla
Kita

1 — 9 darbuotojai

10 — 49 darbuotojai

50 — 249 darbuotojai

250 ir daugiau darbuotojy
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2 priedas. SPSS duomenys

Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
TRLvid 098 240 =001 941 240 =001
TAR Lvid 069 240 008 980 240 002
1Gwid 077 240 ,001 985 240 013
PROvid 076 240 002 975 240 =001
SAWvid 075 240 002 966 240 =001

a. Lilliefars Significance Carrection
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Expected Normal
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TARLvid
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Expected Normal
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Frequency

PROvid
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Expected Normal
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Group Statistics

4. Jusu Iytis: N Mean Std. Deviation  Std. Error Mean
TRLvid  Vyras a3 37384 90208 08902
Moteris 157 38544 82277 07365
TARLvid ‘Vyras a3 3,5060 78446 08611
Moteris 167 3,5432 BE556 06908
1Gvid Vyras a3 37177 61545 (06755
Moteris 157 36069 70301 05611
PROvid  ‘\yras a3 3,9680 57362 06296
Moteris 157 39245 68120 05437
SAWid  Vyras a3 40738 61363 06735
Moteris 157 40764 62382 04979
Independent Samples Test
Levene's Test for Equality of
Wariances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of the
Significance Mean St Errar Difference
F Sig. t df One-Sided p  Two-Sided p Difference Difference Lower Upper
TRLvid Equal variances assumed ,009 926 -,934 238 76 351 - 11603 12427 -,36084 12878
Equal variances not -840 170,407 174 348 - 11603 12340 -,35062 12756
assumed
TARLvid Equalvariances assumed 1,862 63 -,327 238 372 744 -03720 11380 - 26137 1B69B
Equal variances not -,337 181,912 368 737 -03720 11038 -,25501 8061
assumed
1Gvid Equal variances assumed 2,240 36 1,211 238 114 ,227 11081 ,09148 -,06941 ,28104
Equal variances not 1,262 187,296 104 ,209 1081 08782 - 06242 ,28405
assumed
PROvid  Equalvariances assumed 3,181 075 508 238 306 612 04454 087689 -,12821 21729
Equal variances not 535 193,356 296 593 04454 08318 -11953 20861
assumed
SAWid  Eqgualvariances assumed ,303 582 -,031 238 488 975 -00264 08419 -166848 A6321
Equal variances not -031 169,489 487 975 - 00264 08376 - 16798 16270
assumed
Group Statistics
8. Ar dirbate
vadovaujancioje pozicijoje? N Mean Std. Deviation  Std. Error Mean
TRLvid  Taip (turiu tiesiogiai 72 3,8651 84766 EEED]
pavaldziu darbuaotoju)
e (neturiu tiesiogiai 168 3,7925 94461 07288
pavaldziu darbuotoju)
TARLvid Taip (turiu tiesiogiai 72 3,6865 84316 08937
pavaldziu darbuotoju)
Me (neturiu tiesiogiai 168 34634 82777 06386
pavaldziu darbuotoju)
1Gvid Taip (turiu fiesiogiai 72 3,9167 58115 06848
pavaldziu darbuotoju)
MNe (neturiu tiesiogiai 168 3,5289 68021 05248
pavaldziu darbuotoju)
PROvid  Taip (turiu tiesiogiai 72 42778 59309 06990
pavaldziu darbuotoju)
MNe (neturiu tiesiogiai 168 3,7951 61304 04730
pavaldziu darbuaotoju)
SAVvId Taip (turiu tiesiogiai 72 42034 54015 06472
pavaldziu darbuotoju)
ke (neturiu tiesiogiai 168 3,881 62527 04824
pavaldziu darbuotoju)
Independent Samples Test
Levene's Test for Equality of
Variances ttest for Equality of Means
95% Confidence Interval of the
Significance Mean Std Errar Difference
F Sig 1 df One-Sidedp  Two-Sided p Difference Difference Lower Upper
TRLvid Equal variances assumed 1,623 204 562 238 287 575 07256 12813 -18183 328495
Equal variances not RLTS 148,769 279 558 07256 12366 -17179 REAEN
assumed
TARLvid Equal variances assumed o1 916 1,803 238 029 058 22307 11725 -,00781 45405
Equal variances not 1,888 132,182 03 061 22307 1812 -01058 A56T72
assumed
1Gvid Equal variances assumed 1,713 192 4221 238 <001 =001 138776 09187 20677 56874
Equal variances not 4,494 155,084 =001 =,001 38776 08628 21732 55819
assumed
PROvid  Egual variances assumed .0ne 930 5,644 238 <001 <,001 48271 ,08552 31423 65119
Equal variances not 5720 138,554 <001 =,001 48271 08440 31584 64958
assumed
SAWid  Equalvariances assumed 577 448 3,661 238 <001 =,001 31126 08502 14378 47874
Equal variances not 3,856 151,881 <001 <,001 31126 08072 15178 ATOT4

assumed
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Amzius

ANOVA
Sum of
Squares Mean Sqguare F Sig.
TRLvid Between Groups 2271 34 Nilit:] 768 BT
Within Groups 177,130 204 868
Total 199,841 238
TARLvid Between Groups 17,238 34 507 684 a0z
Within Groups 150,023 204 735
Total 167,261 238
1Gvid Between Groups 159,948 34 58T 1,347 o8
Within Groups 88,829 204 435
Total 108,778 238
FROvid  Between Groups 11,901 34 350 817 755
Within Groups 87,442 204 429
Total 99,343 238
SAWid  Between Groups 9,903 34 291 729 863
Within Groups 81,477 204 399
Total 91,380 238
Patirtis
ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
TRLvid Between Groups 26,287 32 822 956 540
Within Groups 172,784 201 ,860
Total 199,080 233
TARLvid Between Groups 20,693 32 647 B8 629
Within Groups 144,795 201 720
Total 165,489 233
1Gvid Between Groups 8,351 32 261 A3 a82
Within Groups 98,796 201 492
Total 107,147 233
FROvid Between Groups 9,065 32 283 640 833
Within Groups 88,995 201 443
Total 98,060 233
SAVVid  Between Groups 9,171 32 287 711 874
Within Groups 81,023 201 403
Total 90,194 233
ISsilavinimas
ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
TRLvid  Between Groups 1,938 5 | 388 462 804
Within Groups 194 587 232 B39
Total 196,525 237
TARLvid Between Groups 1,960 5 392 561 730
Within Groups 161,983 232 698
Total 163,943 237
1Gvid Between Groups 5143 5 1,029 2,365 041
Within Groups 100,914 232 435
Total | 106,057 237 | |
PROvid Between Groups 3,855 5 71 1,879 099
Within Groups 95224 232 410
Total 99,079 237
SAWid  Between Groups 4428 5 886 2,366 041
Within Groups 86,845 232 374
Total 91,273 237
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Organizacijos veiklos sritis

ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig
TRLvid  Between Groups 10,897 11 991 1,183 ,293
Within Groups 188,347 | 228 k)| |
Total 200,294 239
TARLvid Bety 1 Groups 12,470 1 1134 1,668 ,082
Within Groups 154,942 228 680
Total 167,411 239 |
1Gvid Betwean Groups 6,695 11 609 1,359 194
Within Groups 102,130 228 A48
Total 108,825 239 |
PROvid Between Groups 3876 Uik [ 352 840 600
Within Groups 95604 228 419
Total 99,480 239
SAWid  Bet 1 Groups 4,140 1 376 981 464
Within Groups B7,444 228 384
Total 91,584 239
Imonés darbuotojy skaicius
ANOVA
Sum of
Squares dr Mean Square F Sig.
TRLvid  Between Groups 1,038 3 346 A0 746
Within Groups 199,256 236 844
Total 200,294 2398
TARLvid B 1 Groups 3,039 3 1.013 1,454 228
Within Groups 164,373 236 696
Total 167,411 238
1Gvid Between Groups 2647 3 .B82 1,961 | an
Within Groups 106,179 236 450
Total 108,825 239
PROvid  Bety 1 Groups 119 3 040 094 963
Within Groups 99,361 236 A2
Total 98,480 238
SAWid Between Groups 3,087 3 1,028 2,744 044
Within Groups 88,497 236 375
Total 91,584 238

1 regresija

Model Summary®

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

1 238 057 049 62918 2,014

a. Predictors: (Constant), TARLvid, TRLvid
b. Dependent Variable: PROvid

Bootstrap for Model Summary

Bootstrap®
95% Confidence Interval
Model Durbin-Watson Bias Std. Error Lower Upper
1 2,014 -734 115 1,063 1,512

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

Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 5,658 2 2,829 7,146 <001°
Residual 93,821 237 396
Total 99 480 238
a. Dependent Variable: PROvid
b. Predictors: (Constant), TARLvid, TRLvid
Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. Tolerance VIF
1 (Constant) 3,288 185 17,780 <001
TRLvid ,003 072 ,005 046 963 378 2,649
TARLvid 81 078 235 2,286 ,023 378 2,649
a. DependentVariable: PROvid

2 regresija

Model Summary”®

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate Durbin-Watson
1 2387 ,057 053 62786 2,015
a. Predictors: (Constant), TARLvid
b. Dependent Variable: PROvid
Bootstrap for Model Summary
Bootstrap®
95% Confidence Interval
Model  Durbin-Watson Bias Std. Error Lower Upper
1 2,015 -, 741 113 1,063 1,501
a, Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000
bootstrap samples
ANOVA®
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 5,657 1 5657 14,351 <,UI:I1"
Residual 93822 238 394
Total 99,480 239
a DependentVariable: PROvid
b. Predictors: (Constant), TARLvid
Coefficients”
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. Tolerance WIF
1 (Constant) 3,201 76 18,694 <,001
TARLvid 184 ,049 238 3,788 <001 1,000 1,000
a. Dependent Variable: PROvid
3 regresija
Model Summary”
Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate Durbin-Watson
1 Jq02* 492 488 46157 2120
a.Predictors: (Constant), SAWid, 1Gvid

b. Dependent Variable: PROvid
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Bootstrap for Model Summary

Bootstrap®
95% Confidence Interval
Model Durbin-Watson Bias Std. Error Lower Upper
1 2120 -813 128 1,064 1,570

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

ANOVA®
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 48,987 2 24 494 114,967 <,UU1”
Residual 50,492 237 213
Total 99,480 239

a. Dependent Variable: PROvid
b. Predictors: (Constant), SAWid, |Gvid

Coefficients®

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients

Collinearity Statistics

Model B Std. Error Beta t Sig. Tolerance VIF

1 (Constant) 729 220 3,309 001
1Gvid 46 048 152 3,055 003 B63 1,158
SAWiId 658 052 631 12,664 <,001 863 1,159

a. Dependent Variable: PROvid

Model - 15
Y PROwid
X TRLvid
M :1Gvid
W SAWid

Sample
Size: 240

OUTCOME VARIABLE:
1Gvid

Model Summary
R R-sq MSE F o df

df2

p
A468 1996 3660 5893593 41,0000 2380000 0000

Model
coeff se t p LLCI

ULCI

constant 2,3391 1677 14,2500 0000 2,0588 27193
TRLvid 3293 0427 77045 0000 2451 4135

QUTCOME VARIABLE:
PROwvid

Model Summary
R R-sq MSE F df1

df2

J088 5024 2115 47,2589 50000 2340000 0000

Model
coeff se t p LLCI

ULCI

constant 4897 11971 4091 6829 -1,8688 28482
TRLvid 4250 2120 20007 0466 0065 8452

IGvid  -2221 3566 -6228 5341

-9245 4204

SAwid 7212 2035 24574 0147 1430 1,2994

Int_1 - 1096 0519 -21109 0358
Int_2 0942 0864 10901 2768

Product terms key:
Int_1 : TRLvid x  SAWwid
Int_2 IGvid x  SAWid

Test(s) of X by M interaction:
F o df df2 p
53417 1,0000 233,0000 0217

-2119 -0073
- 0760 2644
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Testis) of highest order unconditional interaction(s):
R2-chng F dfl df2

KW 0095 44560 1,0000 2340000 0358

M*W 0025 41,1882 41,0000 2340000 2768

Focal predict TRLvid (X)
Mod var: SAVvid (W)

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

SAWid Effect se t p LLCI ULCI
34565 0470 0473 9926 3219 -0463 1402
40755 -0209 0365 -5725 5675 -0027 0510
46946 -0887 0499 -17796 0764 -1870 0095

Moderator value(s) defining Johnson-Neyman significance region(s):
Value % below % above
49324 908333 91667

Conditional effect of focal predictor atvalues of the moderator:
SAWid  Effect 58 t p LLCI uULCI
23750 1685 0938 1,7656 0788 -0192 3502
25063 1511 0875 17271 0855 -0213 3235
26375 1368 0814 16808 0941 -0235 2970
27688 1224 0753 16244 1056 -0260 2708
29000 1080 0694 15549 1213 -0288 2448
3,0313 0936 0637 14683 1434 -0320 2192
31625 0792 0583 11,3591 1754 -0356 1940
3,2938 0648 0531 12201 2237 -0388 1695
34250 0504 0484 10422 2984 -0449 1458
35563 0360 0442 B155 4156 -0510 1231
3,6875 0217 0407 5318 5954 -0586 1019
3,188 0073 0382 1905 8481 -0679 0825
3,9500 -0071 0367 -1939 B464 -0794 0652
40813 -0215 0365 -58084 5561 -0934 0504
42125 -0359 0375 -95B7 3397 -1098 0380
43438 -0503 0397 -12661 2067 -1285 0280
44750 -0B647 0429 -15078 1330 -1492 0198
46063 -0791 0468 -16875 0928 -1713 0132
47375 -0934 0514 -18176 0704 -1947 0078
48688 -1078 0564 -19109 0572 -2190 0033
49824 -1203 0611 -19702 0500 -2406 0000
50000 -1222 0618 -19779 0491 -2439 -0005

wrmsramasassasss DIRECT AND INDIRECT EFFECTS OF X On Y ##tssassnsasans

Conditional direct effects of X on Y
SAWvid  Effect se t p LLCI ULCI
34565 0470 0473 9926 3219 - 0463 1402
40755 -0209 0365 -5725 5675 -0927 0510
46946 -0887 0499 -17796 0764 -1870 0095

Conditional indirect effects of X on Y:

INDIRECT EFFECT:
TRLvid -+ IGvid -= PROwid

SAwid Effect BootSE BootLLCl BootULCI
34565 0341 0303 -0253 0942
40755 0533 0207 0142 0966
46946 0725 0276 0219 1298

Index of moderated mediation:
Index BootSE BootLLCl BootULCI
SAWwid 0310 0327 -0319 0978
Pairwise contrasts between conditional indirect effects (Effect! minus Effect2)
Effect1 Effectz Contrast BootSE BootlLCl BootULCI
0533 0341 0192 0202 -0197 0605
0725 0341 0384 0405 -0395 1211
0725 0533 0192 0202 -0197 0605
sbtb e ARALYSIS NOTES AMD ERRORS s+ttt bttt

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,0000

Mumber of bootstrap samples for percentile bootstrap confidence intervals:
5000

Wvalues in conditional tables are the mean and +/- 3D from the mean.
MOTE: Standardized coefiicients are not available for models with moderators.

—— END MATRIX —



PROvid

PROvid

500 SAVvid

250

2,00

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

TRLvid

238
~~250
™~.263
288
3,00
313

325

3738
—~350
~~363
=375
T~.388
400
~~413
425
4738
T~ 450
463

475

1488
=500

2,38: R? Linear =

2,50: R? Linear =

263: R? Linear =1
2,88: R? Linear = 0,310
3,00: R? Linear = 0,192
3,13 R? Linear = 0,301
3,25: R? Linear = 0,003
3.38: R? Linear = 0.118

5,00

| SAVvid

=238
=250
283
288
300
=313

325
3738
350
363

4 ™~375

T~388
400
4,13
~~425
4738
T~450
4863
475
488
500

2,38: R? Linear =

2,00

2,50 R? Linear =

2,63: R? Linear = 1

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

IGvid

2,88: R? Linear = 0,074
3,00: R? Linear = 0,082
3,13: R? Linear = 0,044
3,25: R? Linear = 0,295
3.38: R? Linear = 0.284
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sdagnERaLE sxnns ]

Model ;15
Y . PROwid
X TARLvid
M 1Gvid
W SAWid

Sample
Size: 240
SO SO ST

OUTCOME VARIABLE:
1Gvid

Model Summary
R R-sg MSE F df1 df2
5274 2782 3301 91,7097 1,0000 2380000 0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 21441 1611 13,3103 0000 11,8267 24614
TARLvid 4252 0444 95765 0000 33V7 5127

sdagnERaLE sxnns ]

OUTCOME VARIABLE:
PROwvid

Model Summary
R R-sg MSE F df1 df2
J077 5008 2122 46,9519 50000 2340000 0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 4000 1,2079 3312 7408 19797 27797
TARLvid 5137 2669 1,9245 0555 -0122 10395
IGvid  -2581 3703 -6971 4864 -9876 4714
SAWid 7395 2968 24915 0134 1547 1,3243
Int_1 -1256 0638 -1,9687 0502 -2513 0001
Int_2 0984 0889 11072 2693 -0767 2736

Product terms key:
Int_1 :  TARLwid x  SAWid
Int_2 : IGvid x  SAWid

Test(s) of X by M interaction:
F o df df2
8,3482 1,0000 233,0000 0032

Test(s) of highest order unconditional interaction{s):
R2-chng F o df df2

X?W 0083 3,8756 1,0000 234,0000 0502

M= 0026 12260 41,0000 234,0000 2693

Focal predict: TARLvid (X)
Maod var: SAWwid (W)

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

SAWid Effect se t p LLCI ULCI
34565 0795 0602 13217 1875 -0390 1981
40755 0018 0422 0427 9660 -0813 0849
46046 -0750 0853 13731 1711 -1840 0330

There are no statistical significance transition points within the observed
range of the moderator found using the Johnson-Meyman method.

Conditional effect of focal predictor atvalues of the moderator:

SAVWid Effet se t p LLCI ULCI

23750 2154 1197 17995 0732 -0204 4512
25000 1997 1123 17789 0766 -0215 4208
26250 1840 1049 17539 0808 -0227 3906
27500 1683 0976 17234 0861 -0241 3607
28750 1526 0005 16857 0032 -0267 3300
3,0000 1369 0835 16386 1026 -0277 3015
31250 1212 0767 15789 1157 -0300 2724
32500 1055 0702 15023 1344 -0328 2438
33750 0898 0640 14027 1620 -0363 2150
35000 0741 0582 12722 2045 -0406 1888
36250 0584 0530 11010 2720 -0461 1629
37500 0427 0486 8786 3805 -0530 1334
38750 0270 0451 5981 5504 -0619 1159
40000 0113 0420 2632 7926 -0732 0958
41250 -0044 0421 -1050 9165 -0873 0784
42500 -0201 0427 -4707 6383 -1043 0641
43750 -0358 0448 -7988 4252 -1241 0525
45000 -0515 0482 -10691 2861 -1464 0434
46250 -0672 0525 -12793 2021 -1707 0363
47500 -0829 0577 -14376 1519 -1965 0307
48750 -0986 0634 -15554 1212 -2235 0263
50000 -1143 0696 -16432 1017 -2514 0227
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DIRECT AND INDIRECT EFFECTS OF X QN Y #rswsmwassasmss

Conditional direct effects of X on'Y
SAWid  Effect se t p LLCI ULCI
34565 0795 0602 13217 1875 -0390 1981
40755 0013 0422 0427 9660 -0813 0849
46946 -0759 0553 -1,3731 1711 -1843 0330

Conditional indirect effects of X on Y:

INDIRECT EFFECT:
TARLvid -= IGvid -+ PROvid

SAWid Effect BootSE BootLLCl BootULCI
34565 0349 0443 -0541 1210
40755 0608 0293 0018 1171
46946 0867 0349 0168 1540

PROvid

Index of moderated mediation:
Index BootSE BootlLCl BootULCI
SAWid 0419 0438 -0460 1271

Pairwise contrasts between conditional indirect effects (Effect1 minus Effect2)
Effect1 Effect2 Contrast BootSE BootLLC| BootULCI
0608 0349 0259 0271 -0285 0787
0867 0349 0518 0542 -0569 1574
Jo8sy 0608 0259 0271 -0285 078V

AMALYSIS NOTES AND ERRORS

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,0000

Mumber of bootstrap samples for percentile bootstrap confidence intervals:
5000

Walues in conditional tables are the mean and +- S0 from the mean.
MOTE: Standardized coefficients are not available for models with moderators.

—— EMD MATRIX —

SAVvid

— : ~~2738
———— | ~~250
263
~~288
3,00
313
325
~~338
350
~~3863
~~375
388
4,00
4,13
~~425
~~438
450
4863
475
488
500
2,38: R? Linear =
2,50 R? Linear =
263: R? Linear = 1
2,88: R? Linear = 0,536

5,00

1:90 200 300 400 209 3,00: R; Linear = 0,425
5 3,13: R“ Linear = 0,630
TARLvid 3,25: R? Linear = 0,022

3.38: R? Linear = 0.221
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PROvid

5,00

450

4,00

2,50

2,00

SAVvid

—~238
250
™~2863
288
300
==313

325
3738
350
=383

~~375

~~388
4,00
~413
~~425

~~438
~ 450
~~1463

475
~488
~500

2,38: R? Linear =

2,50: R? Linear =

2,63: R? Linear =1

1,00

2,00

3,00

IGvid

4,00

5,00

2,88 R? Linear = 0,074
3,00: R? Linear = 0,082
3,13 R? Linear = 0,044
3,25: R? Linear = 0,295
3.38: R? Linear = 0.284
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