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IVADAS

Temos aktualumas ir naujumas.

Imoniy tvarumas (angl. corporate sustainability) vis daZzniau minimas placiojoje
visuomenéje pastaraisiais deSimtmeciais, o ypatingai versle (Hahn, 2011; Lozano, 2015). Vis
daugiau organizacijy supranta, jog jos turi tiesioging jtaka tvarumui pasaulyje, nesa atsakomybe
ne tik prie§ darbuotojus, klientus, bet ir prie§ visas bendruomenes. Kita vertus, verslininkai su
laiku prad¢jo tvarumg matyti ne tik kaip duokle visuomenei ar aplinkai, bet ir kaip strategija,
galinig atnesti tiesiogine naudg organizacijai: sumazéjusius kastus, didé¢jancius konkurencinius
pranasumus, geresng reputacija bei jvaizdj darbo rinkoje (Dyllick & Muff, 2016).

Nors kai kurioms organizacijoms pavyksta s€¢kmingai persiorientuoti j tvaruma, daznai ne
viena jmon¢ susiduria su i$Sukiais integruojant tvaruma bei uZztikrinant, kad tvarios iniciatyvos
atnes$ uzsibrézty rezultaty (Abbett et al., 2010).Viena pagrindiniy problemy, dél ko organizacijoms
nepavyksta pritaikyti tvarumo — sudétinga tvarias iniciatyvas integruoti j operacinj lygmenj bei
pakankamai jtraukti darbuotojus. Pasak Bhattacharya et al.. (2011), tvarumas neatsiejamas nuo
darbuotojy indélio — atitinkamai organizacijose, kurios laikomos tvariomis, buvo pastebimas
didesnis darbuotojy jsipareigojimas.
organizacijose. Vadovai pabrézia, jog jsipareigoje¢ ir kompetentingi darbuotojai yra esminis tvarus
konkurencinio pranaSumo Saltinis. Be to, laikoma, kad kvalifikuoti ir vertingi darbuotojai —
pagrindinis organizacijos veiklos ir s€kmés Saltinis, tad tokiy darbuotojy iSlaikymas yra itin
svarbus darbdaviams (Perryer et al., 2010). Turint omenyje Sios problemos aktualuma,
organizacinis jsipareigojimas yra visy pirma darbuotojo poziiiris j organizacijg, kurj darbdaviai
labai vertina, kadangi jsipareigoj¢ darbuotojai maZiau linkg¢ palikti organizacija, uZmezga
geresnius santykius su klientais, noriau ir efektyviau tobuléja, geriau prisitaiko prie pokyc¢iy bei
efektyviau dirba (Mowday, 1998). Zmogiskujy istekliy specialistai bei vadovai tam bando
pritaikyti vis naujesnes priemones, kurios reikalauja papildomy finansiniy bei nefinansiniy
resursy.

Darbuotojai vertina ne tik geras darbo salygas bei atlyginimg, bet ir jmonés jvaizdj
visuomeng¢je ir darbo rinkoje, savirealizacijos galimybes. Vienu svarbiausiy veiksniy, dél ko
darbuotojai noriai jsipareigoja organizacijai — jy vertybinés nuostatos turi sutapti su jmonés
vertybémis. Darbo rinkose taip pat pastebimi radikaliis pokyciai — darbuotojai vis dazniau abejoja
savo darbo prasme. Organizacijos, kurios nesugeba atliepti darbuotojy liikesciy, pralaimi kova dél

zmogiskyjy istekliy konkurentams. Siuolaikiniame pasaulyje tampa vis svarbiau suprasti ir
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adresuoti darbuotojy riipescius, iSnaudoti jy jgtidzius, talentus bei energija, norint sukurti holistinj
sprendimg, kuris atneSty j organizacija daugiau tvarumo ir pagerinty darbuotojy jsitraukimag
(Casey & Sieber, 2016).

Kiti autoriai taip pat pabrézia vadovy lyderystés vaidmenj tvarioje organizacijoje.
Lyderystés koncepcija pastaruoju metu sulaukia daug démesio tiek literatiiroje, tiek praktikoje,
kadangi kiekvieno lyderio elgsena turi jtakos darbuotojy pozitiriui j organizacija. Taip yra dél to,
kad vadovai daznai vaidina labai svarby tiesioginj vaidmenj atstovaujant darbuotojus
organizacijoje, tad darbuotojai j lyderius ziiiri kaip j sektinus pavyzdzius, pagrindiniy poreikiy,
tokiy kaip priklausymas, gera atmosfera darbe, tenkintojais. Taigi, Siuolaikinio pasaulio lyderiai
turi svarbig misijg nukreipti savo darbuotojus tam tikra kryptimi. Elgsena, kuri apibrézia lyderi,
yra vadovavimo stilius — tai, kaip vadovai atlicka uzduotis bei skatina darbuotojus atlikti tam tikras
uzduotis (Wallaceg et al., 2013).

Literatiiroje yra skiriama daug lyderystés stiliy — vieni daZniausiai nagrinéjamy yra
transakcinis (angl. transactional), transformacinis (angl. transformational) bei tarnaujantis
(servant). Norint, kad lyderystés stilius turéty teigiama poveikj darbuotojy jsipareigojimui, butina
iniciatyva 1§ vadovy pusés. Ankstesni tyrimai nagrin¢jo Siy lyderystés stiliy tiesioginj poveiki
darbuotojy jsitraukimui bei tvarumui (Bhattacharya et al., 2011; Popli & Rizvi, 2016), taciau
truksta tyrimo, kuris apimty platesnj veiksniy spektrg — suvokiamg jmoniy tvaruma, darbuotojy
Isipareigojimg organizacijai, jy vertybing orientacijg bei vadovy lyderystes stiliy.

Darbe nagrinéjama problema — ar vadovo lyderystés stilius gali padidinti darbuotojy
jsipareigojima organizacijai, moderuojant jmoniy tvarumui ir vertybinei orientacijai?
Darbo tikslas:

Nustatyti jmoniy tvarumo, darbuotojy vertybinés orientacijos ir vadovy lyderystes stiliaus
bei darbuotojy jsipareigojimo tarpusavio sasajas.
Darbo uzdaviniai:

1. ISnagrinéjus moksling literatiirg, apraSyti bei iSanalizuoti jmoniy tvarumo, darbuotojy
jsipareigojimo organizacijai, lyderystés bei darbuotojy vertybinés orientacijos sampratas.

2. Remiantis teorine mokslinés literatiiros analize, nustatyti jmoniy tvarumo, darbuotojy
Isipareigojimo organizacijai, lyderystés ir darbuotojy vertybinés orientacijos sasajas.

3. Atlikus empirinj tyrimg, jvertinti, vadovo lyderystés stiliaus jtaka darbuotojy
jsipareigojimui organizacijai ir kokj poveikj Siam rySiui daro jmoniy tvarumas ir
darbuotojy vertybiné orientacija.

4. Pateikti rekomendacijas organizacijoms dél jmoniy tvarumo, vadovy lyderystés stiliaus,

darbuotojy vertybinés orientacijos bei jsipareigojimo organizacijai skatinimo.



Tyrimo metodai:

1. Mokslinés literatiiros analizé — atlikta moksliniy straipsniy analiz€ jmoniy tvarumo,
vadovy lyderystés, darbuotojy vertybinés orientacijos bei darbuotojy jsipareigojimo
organizacijai temomis.

2. Respondenty apklausa — norint iStirti jmoniy tvarumo, darbuotojy isipareigojimo,
vertybinés orientacijos bei vadovy lyderystés stiliy santyki, buvo atliktas kiekybinis
tyrimas.

3. Statistiné duomeny analiz€é — tyrimo rezultatams iSanalizuoti buvo naudojami
aprasomosios statistikos testai: Cronbach‘s Alfa testas klausimyny patikimumui nustatyti,
Kolmagorov — Smirnov normalumo paskirstymo testas, Mann — Whitney U bei Kruskal
Wallis — kintamyjy vertinimai, lyginant daugiau nei dviejy populiacijy skirtumus.
Papildomai buvo naudojama tiesinés regresijos analiz¢, norint nustatyti tiesioging jtaka

tarp kintamyjy, bei moderatoriaus analizé netiesioginei jtakai nustatyti.



1. IMONIU TVARUMO SASAJU SU DARBUOTOJU
ISIPAREIGOJIMU, VERTYBINEMIS NUOSTATOMIS IR VADOVU
LYDERYSTES STILIUMI TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Imoniy tvarumo samprata

1.1.1. Imoniy tvarumo apibiidinimas

Pasak Bradford et al. (2017), tvarumas gali buiti labai paprasta sgvoka, jei zitirétume tik |
apibrézima zodyne, taciau gali turéti skirtingas reikSmes priklausomai nuo konteksto, kuriame
terminas yra taikomas. Pavyzdziui, skirtingos jmonés koncentruojasi j skirtingas tvarumo veiklas
— vienos labiau akcentuoja aplinkosauga, kitos — darbuotojus, o dar Kitos — kaip visumag per
ekonominio, aplinkos bei socialinio atsakingumo prizme. Jungtiniy tauty Pasaulio aplinkos ir
plétros komisija (Commission on Environment, 1987) tvaruma apibrézia kaip ,,plétra, kuri tenkina
dabarties poreikius, nepakenkiant ateities karty galimybéms patenkinti savo poreikius®.

Dar 20-ajame amziuje vyravo pozitiris, kad pagrindiné organizacijy pareiga — maksimaliai
didinti akcininky pelna, o aplinkosauginiai ir socialiniai tikslai buvo antrinés svarbos — ekonominé
verté visuomet buvo didziausias prioritetas. Visgi i§ globaliy tendencijy ateinantis spaudimas
verslams priverté daugelj jmoniy persiorientuoti j tvarumg savo veikloje (Banerjee & Dean, 2008).
Siuolaikiskos jmonés vis labiau tolsta nuo tradicinio kapitalizmo, integruoja tvarumo veiklas j
savo strategijas, uzuot sutelkusios démes;j tik j pelningumga. | tvaruma daznai Ziirima 1§ holistinés
perspektyvos — socialiniai, ekonominiai bei aplinkosaugos klausimai sprendziami kartu, siekiant
uztikrinti organizacijos indélj j tvarig plétra (Schaltegger et al., 2016).

Pasak Budsaratragoon & Jitmaneeroj (2019), jmoniy tvarumas yra sgvoka, turinti daug
reik§miy, ir apimanti daug jmonés veikly. Daug jmoniy, norédamos atsizvelgti i aplinkosaugos
bei socialinius aspektus verslo aplinkoje, naudoja tiek tvarumo, tiek socialinés atsakomybes (angl.
social responsibility) sagvokas (Budsaratragoon & Jitmaneeroj, 2019; van Marrewijk, 2003). Visgi
teigiama, jog socialiné¢ atsakomybé labiau susijusi su suinteresuotyjy Saliy dialogu, socialinés
atsakomybeés ataskaitomis, skaidrumu, o tuo tarpu tvarumas daugiausia démesio skiria vertés
kiirimui, aplinkosaugos valdymui, aplinkai draugiSkai gamybai bei zmogiskojo kapitalo valdymui
(van Marrewijk, 2003). Vienas i§ dazniausiai naudojamy tvarumo apibrézimy yra trigubo pagrindo
(angl. triple bottom line arba TBL) metodas, kuriame jmonés tvarumas apibiidinamas kaip
aplinkos, ekonominiy bei socialiniy veiksniy visuma, visiems trims veiksniams turint vienoda
svarba sprendimy priémimo procese (Convertino et al., 2013). Sis metodas teigia, jog socialiné

atsakomybe¢, orientuota ] socialinius bei aplinkosauginius rezultatus, gali buti laikoma tvarumo
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pogrupiu. Jmonés, norédamos tapti i§ tikryjy tvariomis, turéty ne tik biiti pelningomis, bet ir
prisidéti prie socialinés gerovés bei mazesnés jtakos aplinkai.

Visgi kai kurie autoriai teigia, jog trigubo pagrindo (TBL) metodui triiksta dar vieno
svarbaus elemento — jmoniy valdymo (angl. corporate governance). Manoma, jog norint padidinti
ilgalaike jmonés verte, neuztenka vien ekonominiy, aplinkosaugos ar socialiniy rezultaty — tam
reikalinga gera valdymo praktika. Toks pozitris j tvarumg, susidedantis jau i§ keturiy elementy,
vadinamas keturgubo pagrindo (angl. quadruple bottom line arba QBL) (Budsaratragoon &
Jitmaneeroj, 2019)

Nors vieningo apibrézimo, kas yra tvarumas, literatliroje néra, vis délto pabréziama
susirtipinimo ateitimi svarba tiek globalizacijos, tiek verslo kontekste. Tvarumas labai placiai gali
buti apibiidinamas kaip Siuo metu atlickamy veiksmy poveikis buisimoms galimybéms. Daugeliu
atveju, pasaulyje naudojamy istekliy kiekis ribotas, kai kuriy i$ jy gali nelikti visai — ateityje gali
prireikti alternatyvy, kurios pakeisty dabartinius iSteklius, tuo paciu padidéty ir organizacijy
veiklos sgnaudos. Tod¢l tvarumas Siame kontekste reiskia, jog visuomené neturéty naudoti

daugiau istekliy, nei gali biiti atkurta.

1.1.2. Imoniy tvarumo reik§mé organizacijoms

Teigiama, jog tvarumo integravimas ] veiklas atneSa ilgalaikés vertés jmoniy akcininkams,
prideda konkurencinio pranaSumo, skatina inovacijas, geresnius finansinius rezultatus bei didina
darbuotojy jsitraukimg (Kamarudin et al., 2022). Pasak Dhanda & Shrotryia (2020), Siuolaikiniai
verslai susiduria su nemazai 18S§ukiy — nors ekonomika spar¢iai auga, rinkose nuolat vyksta
poky¢iai — keiciasi darbuotojy vertybés, vartotojy poreikiai, kapitalo prieinamumas, tobuléja
technologijos, kinta verslo modeliai. Pasaulyje taip pat egzistuoja didelé konkurencija dél talenty
pritraukimo, ir, visuomenei senstant, darbdaviai stengiasi surasti ir i$laikyti tinkamus darbuotojus,
kuriems tvarumas yra svarbi vertybé. Viena i$ svarbiausiy visuomenés grupiy, kelian¢iy spaudima
verslams d¢l tvarumo — vartotojai, kurie tikisi ypatingo démesio ties aplinkosauga ir etiniais
aspektais. Vis pleciasi ir kitos suinteresuotyjy Saliy grupés, skatinancios verslus imtis tvarumo
iniciatyvy — vyriausybe, Ziniasklaida, investuotojai, akademinés bendruomenés.

Tvarumas keicia jmoniy konkurencinius modelius bei strategijas — vietoj to, kad kovoty
dél rinkos dalies uzémimo, jos kuria santykius su klientais, vartotojais, kitais rinkos zaidéjais — tai
didina jy pelninguma ir prisideda prie tvarumo. PavyzdZiui, tvarumas paskatino tarptauting plataus
vartojimo prekiy milzing ,,Unilever pakeisti dezodoranto formg su maziau plastiko, ir sukurti
naujg skalbimo priemone, kuri reikSmingai sumazina vandens sunaudojimg. Kitas pavyzdys —

tarptautinis chemijos ir energijos iStekliy koncernas ,,Dupont® — prie§ dvideSimt mety €mési
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tvarumo veikly, norédama sumazinti rizikas — investavo j produkty, turin¢iy apciuopiama nauda
aplinkai, kiirimg ir tyrimus. Si veikla ilgainiui tapo korporacijos svarbiu pelno centru — produktai,
mazinantys Siltnamio efekta, sugeneravo vir§ 2 mlrd. doleriy pajamy, o neiSsenkantys istekliai —
vir§ 12 mlrd. doleriy pajamy (Bonini & Swartz, 2014).

Kurapatskie & Darnall (2013) teigia, jog labai svarbu, kad tvarumas turéty finansing
nauda, bei skirsto tvarumo veiklas j Zemesnio ir aukstesnio lygio. Zemesnio lygio tvarumo veikla
orientuota j egzistuojanc¢iy jmonés procesy bei produkty tvarumo didinima, pavyzdziui, tarSos
prevencija (zaliavos ir kiti iStekliai naudojami efektyviau, i§ gamybos proceso Salinamos toksinés
medziagos, kenksmingos medziagos pakei¢iamos ] maziau pavojingas). Organizacijos daznai
renkasi butent tokias tvarumo veiklas, kadangi mano, jog jos padés grei¢iau sumazinti kaStus nei
kitos tvarumo veiklos.

Tuo tarpu aukstesnio lygio tvarumo veiklos labai skiriasi nuo Zemesnio lygio — jos skatina
radikalius poky¢ius, kurie skatina visiSkai panaikinti esamus produktus ar procesus — jvedami
inovatyvis produkty dizainai, taikomi nauji, tvariis verslo modeliai, nekreipiama démesio |
tradicines pramonés praktikas. Siose veiklos pabréZziami ne tik aplinkos klausimai, bet ir jvairiis
iS§tkiai, turintys jtakos bendruomenéms ir zmoniy gerovei. Tokioms tvarumo veikloms
reikalingos partnerystés su darbuotojais, vartotojais, bendruomenés grupémis, kad imonés kuriami
tvariis sprendimai biity tikrai reik§mingi. Siuo atveju, taip pat svarbus sisteminis mastymas —
jmones turi visapusiSkai iSnagrinéti savo veikla, ir suderinti j3 su bendruomenés poreikiais
(Kurapatskie & Darnall, 2013).

Tuo tarpu Schaltegger et al. (2013) pabrézia, jog jmoniy tvarumas neatsiejamas nuo

v —
vy —
Vv —

vy —

reiske atlieky mazinimg bei iStekliy sunaudojimo valdyma, o dabar tai apima ir
Zmogaus teises, jvairovés didinima, saziningg atlygj darbuotojams. Taigi tvarumas
verslo kontekste apima tiek ZzmogiSkaja, tiek aplinkosaugos sritis.

e Nuo tiekimo grandies iki vertés grandinés — tvarumas nebéra vien pacios
organizacijos procesy kontrole, bet pilna vertés grandineé — i§ vadovy tikimasi, kad
bus uZtikrinti tvarumo standartai visose jmongés tiekimo grandinése, o tvarumas
atsispindés visuose produkty /paslaugy gyvavimo cikluose.

e Nuo socialinés atsakomybeés iki tvaraus verslumo — kai anks¢iau pozitiris i socialing
atsakomybe buvo labiau reaktyvus, nustatant ir atsizvelgiant | suinteresuotyjy

asmeny poreikius, naujausi tvarumo moksliniai tyrimai pabrézia proaktyvuma bei
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galimybes verslams patiems pakreipti tvarumg teisinga linkme, eliminuojant
netvarius produktus, jmones bei rinkos struktiras.

o Nuo jmonés kontrolés per valdymo sistemas iki konkurencinio pranasumo kirimo
— nors jvairios procesy valdymo sistemos organizacijose labai svarbios tvarumo
rezultatams matuoti, to neuztenka norint pasiekti reikSmingy pokyc¢iy. Tvarumas
turi tapti svarbiu veiksniu jmonés vertés pasitilyme bei konkurencingume — tam
reikéty plataus, i rinkg orientuoto tvarumo poZziiirio.

e Tvarumas — integralus verslo veiksnys — i tvarumg anks¢iau buvo zvelgiama kaip j
lygiagrety ar Salutinj procesa Salia pagrindiniy verslo procesy. Visgi Siais laikais
tvarumas tapo vienu pagrindiniu veiksniu versle, kei¢ian¢iu verslo modelius bei

pacias rinky tendencijas.

1.1.3. Imoniy tvarumas Lietuvoje

Vlessing (2021) apraso Lietuvoje atlikta tyrimg, kurio metu buvo apklausti svarbiausi
zmonés tvarumo kontekste — valstybés vadovai, politikai, verslai, nevyriausybinés organizacijos.
Tyrimo tikslas buvo apzvelgti Lietuvos progresa ties Jungtiniy Tauty Tvaraus Vystymosi tiksly
siekimu, ir buvo nustatyta, jog Lietuva turi tvirtg lyderés pozicija dél $iy veiksniy:

e Geografiné pozicija: turtingi misky bei SvieZio vandens iStekliai, teigiama jtaka 1§
Skandinavijos, energetiné nepriklausomybé nuo Rusijos

e Politin¢ padétis: ES parama, vietos politiky palankiis sprendimai (pvz. plastiko
taros perdirbimas)

e Progresyvi verslo ekosistema: vartotojy smarkiai iSauggs poreikis tvariems
produktams; 1§ uZsienio griZtantys lietuviai profesionalai, kuriantys naujas idé¢jas;
zaliosios obligacijos padeda pritraukti kapitalo Zaliajai energijai bei infrastruktirai

Remiantis Vlessing (2021), Lietuva pirmauja Baltijos Salyse pagal tvarumo indeksa, bei 67%
vartotojy pripazjsta reguliariai kalbantys apie tvarumg su draugais ir artimaisiais. Vienas 18§
s¢kmingiausiy tvarumo pavyzdziy verslo aplinkoje — AUGA jmoniy grupé, kuri unikaliy
technologijy bei tvaraus verslo modelio déka gamina organiSkus produktus bei ilgainiui siekia
tapti pilnai aplinkosaugai neutralia bendrove.

Vis délto, remiantis (Mokslo inovacijy ir technologijy agentiira, 2020), keturios 1§ penkiy
jmoniy Lietuvoje vis dar remiasi linijine ekonomika, paremta intensyviu zaliavy bei energijos
naudojimu. Nors Salies ekonomika sparciai vejasi Vakary Europos Salis, versle kol kas daugiausia
démesio skiriama produktyvumo bei pelno didinimui, truksta vientisos ziedinés ekonomikos
diegimo strategijos. Nemazéjanti priklausomybé nuo Zaliavy sukuria priklausomybe nuo importo,
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didina produkty ir paslaugy kastus bei mazina konkurencinguma. Apibendrinant, nors Zinomumas
apie tvaruma tiek versle, tiek tarp vartotojy didéja, imonéms truksta platesnés vizijos, geresnés

istatymingés aplinkos bei inovacijy finansavimo modelio.

1.2. Darbuotojy jsipareigojimas organizacijai ir tvarumas

1.2.1. Darbuotojy jsipareigojimo samprata

Darbuotojy jsipareigojimas organizacijai, arba dar Kitaip vadinamas organizaciniu
jsipareigojimu (angl. organizational commitment) — labai svarbus reiskinys S$iy laiky
organizacijoms. Organizacijos nuolat susiduria su darbuotojy nepasitenkinimo rizika, ir dél vis
did¢jancios konkurencijos rinkose turi ieskoti naujy budy, kaip iSlaikyti savo kompetentingus
darbuotojus. Imonés, kurios sugeba iSlaikyti nedidele darbuotojy kaita, jgyja svary konkurencinj
pranaSumg. [sipareigoj¢ darbuotojai palankiau vertina organizacija, taciau darbdaviams reikia
idéti nemazai pastangy — reikia sukurti tinkamg aplinka, kuri padéty visiems organizacijos nariams
bendradarbiauti, siekiant visiems svarbiy rezultaty (Fatima et al., 2020)

Meyer & Allen (1991) apibudino organizacinj jsipareigojima, kaip psichologing biisena,
kuri apibrézia darbuotojo santyki su organizacija, bei turi jtakos jo sprendimui toliau dirbti
organizacijoje, arba nutraukti rySius su ja. Autoriai taip pat teigeé, jog organizacinj jsipareigojima
sudaro i$ trys komponentai, kurie veikia vienu metu, ir apima emocinj, normatyvinj bei testinj
jsipareigojima. Emocinis jsipareigojimas pagristas emociniais rySiais, kuriuos darbuotojas
uzmezga su organizacija per teigiamag darbo patirtj. Normatyvus jsipareigojimas pagristas
suvokiama pareiga organizacijai, paremta abipusiSskumu. Tuo tarpu testinis jsipareigojimas susijes
su darbuotojo numatomais kastais i$stojant i§ organizacijos — ekonominiais bei socialiniais kastais.

Somers (1995) teigia, jog emocinis jsipareigojimas skatina darbuotojus priimti
organizacijos vertybes, ir labiausiai skatina pasilikti organizacijoje. Emociskai jsipareigojusiy
darbuotojy patirtis daznai virSija jy lukescius, ir jie linke elgtis pagal darbdavio poreikius. Visgi,
kilus konfliktui su vadovais, tokie darbuotojai bus linke kaltinti organizacijg, tokiu budu jy
emocinis jsipareigojimas gali sumazéti. Tuo tarpu testinis jsipareigojimas susidaro i§ dviejy
veiksniy — indélio, jdéto per laika ir pastangas, apimtis, bei prieinamy kity darbo alternatyvy
rinkoje kiekis. Tam tikrais atvejais darbuotojai gali manyti, jog dar verta pasilikti organizacijoje,
kad spéty pamatyti savo investicijy atsipirkimg. O normatyvinio jsipareigojimo pagrindas —
darbuotojo pareiga darbdaviui, kai darbuotojas nori parodyti jmonei, jog turi stiprig darbo etika.
Kai darbuotojai jgauna daugiau galios, normatyvinis jsipareigojimas gali iSaugti, nes tuomet jie

jaucia dar didesng pareiga.
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O’Reilly & Chatman (1986) taip pat panaSiai atskyré du jsipareigojimo procesus —
instrumentiniy mainy bei psichologinio prisiriSimo. Paprastai instrumentiniy mainy procesas
lemia létesnj prisiriSimg prie organizacijos, tuo tarpu gilesnis prisiriSimas atsiranda dél
psichologinio prisiriSimo, kuris susideda i$ dviejy aspekty — identifikavimo ir internalizavimo.
Cohen (2007) teigia, jog darbuotojy jsipareigojimas organizacijai prasideda iki darbuotojui
prisijungiant prie organizacijos, ir skirtingi asmenybés bruozai lemia organizacinio jsipareigojimo
polinkius — vertybés, nuostatos, charakteris. Nauji darbuotojai turi skirtingus tikslus, ko nori
pasiekti dirbant organizacijoje — kuo labiau darbuotojy vertybés sutampa su organizacijos, tuo
labiau darbuotojas bus jsipareigojes. Autorius pateikia tokj organizacinio jsipareigojimo modelj:
1 paveikslas

Darbuotojy jsipareigojimo organizacijai modelis

|

Asmeninés Polinkis j Aukstesnio '_ _
savybes — »  normatyvinj lygio faktoriai N Emgcu.Hs
vertybés, isipareigojima (teisingumas, » isipareigojimas
charakteris lyderysté)
A
Darbo Polinkis L
pasirinkimo instrumentinj Orglanllzam.rlle
ypatumai ir isipareigojima socializacija
natirtis

Zemesnio lygio

L faktoriai
Lukesc%ai (atlyginimas,
darbui paaukstinimas)

Instrumentinis

Isipareigojimas

Saltinis: (Cohen, 2007)

Remiantis Siuvo modeliu, autorius teigia, jog normatyvinis jsipareigojimas smarkiai
priklauso nuo asmeniniy savybiy, vertybiy ir nuostaty, o instrumentinis — nuo darbo pasirinkimo
ypatumy ir likes¢iy darbui. Emociniam jsipareigojimui labai turi jtakos tokie dedamieji, kaip
transformaciné lyderyste, teisingumo suvokimas bei palaikymas i§ organizacijos (O’Reilly &

Chatman, 1986).
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Tuo tarpu Brown (1996) teigia, jog jsipareigojimas priklauso nuo objekto/krypties — Salies,
kuriai jsipareigojama. Tai gali biiti asmeny grupé, individualus asmuo, id¢ja arba priezastis. Taip
pat kiekvienam jsipareigojimui biidingos taisyklés — suvokimas, kas turi buti atlikta, norint
iSlaikyti jsipareigojimg. Dar vienas svarbus aspektas — kaip pats asmuo vertina savo
jsipareigojimg. Pavyzdziui, du darbuotojai sutinka vadovauti projektui, ir vienas i$ jy dél to, kad
nori prisidéti prie kazko reikSmingo, o kitas — parodyti savo, kaip lyderio, kompetencija.
Pirmu atveju, motyvacijai nesutrukdys net iskile sunkumai, nes vadovas mato aukstesne prasme
Jsipareigojime, o antruoju — projektui pasibaigus, vadovas jaus palengvéjima. Autoriaus nuomone,
organizacinis jsipareigojimas — tai atsidavimas organizacijai ir parama jai, neskaitant darbo
lukesCiy bei atlyginimo. Priklausomai nuo organizacijos pobiidzio, jsipareigojimo tipas gali
skirtis, todél labai svarbios yra sutartos saglygos. Bet kokiu atveju, asmuo jsipareigoja kitiems teikti
nuolating parama nepriklausomai nuo aplinkybiy, skirtingai nuo darbo sutarties, kurioje

apibréztios tik biitinos salygos.

1.2.2. Imoniy tvarumo ir darbuotojuy jsipareigojimo sasajos

Nors kai kurioms organizacijoms ir pavyksta sukurti tvarumo valdymo politikg ir
procediiras, vis tiek susiduriama su klausimu, kaip paskatinti darbuotojus prisidéti prie tvaraus
elgesio, kadangi darbuotojy indélis yra labai svarbus, siekiant uztikrinti ilgalaikj tvarumo
strategijy veiksmingumg. Darbuotojai gali prisidéti prie tvarumo jmonéje jvairiais budais,
pavyzdziui, jsitraukdami ] aplinkos tausojimo veiklas, socialinés atsakomybés projekty,
paremdami jvairoveg organizacijoje, plétodami ekologines iniciatyvas, bei parduodant ekologiskus
produktus klientams (Gond et al., 2010)

Visgi, norint sékmingai jdiegti tvarumg jmonése, reikia i§ pagrindy keisti organizacijos
kulttira, jprocius, ir ankstesni procesai bei politika turi biiti suderinti su naujais jmonegs tikslais ties
socialiniu, ekonominiu bei aplinkosauginiu atzvilgiu. PabréZiama, jog tvarumo siekimas
nejmanomas be pokyciy, kurie pereina per visg organizacijg, ir darbuotojai turi biti pilnai
isipareigoje siekti tvarumo tiksly kartu su visa imone. Isipareigojimas svarbus todé¢l, jog jis
nukreipia Zmogaus elgesj reikalinga linkme, kadangi jsipareigoj¢ darbuotojai linke siekti jmonei
svarbiy tiksly, virSijanciy jy individualius interesus. Taip pat jsipareigojimas labai reikSmingas
siekiant tvarumo tod¢l, kad aplinkos ir socialiniy aspekty integravimas j darbg reikalauja daug
asmeninio jsitraukimo bei tikéjimo tvarumo atneSama nauda. Taigi, jsipareigojimas siekti tvarumo
reikalauja biitent emocinio jsipareigojimo, ne normatyvinio ar tg¢stinio, nes kalba eina apie

socialiniy ir aplinkos vertybiy jsisavinima.
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Pellegrini et al. (2018) teigia, jog emocinis jsipareigojimas skatina darbuotojus prisiimti
atsakomybe uz tvaruma bei skirti prioriteta tvaruma skatinan¢ioms veikloms. Tokie darbuotojai
skirs daugiau démesio bei laiko aplinkosauginiams bei socialiniams aspektams ne tik papildomos
veiklos darbe metu, bet ir savo pagrindiniy uzduo¢iy metu. Autoriai atliko tyrimg, kuriame tyré
jsipareigojimo jtaka tvarumui, ir nustaté, jog kuo didesnis darbuotojy emocinis jsipareigojimas,
tuo didesnis jy noras prisidéti prie tvarumo. Tai atsispindi darbuotojy atsakomybgje, integruojant
tvaruma visose savo veiklose.

Benn et al. (2006) teigia, jog darbuotojy jtraukimas j tvaruma vis délto gali buti susijes su
tam tikromis rizikomis. Viena i§ jy — darbuotojai aplinkosauginius aspektus gali matyti kaip
techninj, sudétingg dalyka. Jiems gali biiti sudétinga suprasti naujus techninius sprendimus ar
programas, kurios pristatomos darbo saugos ar tvaresnés gamybos uztikrinimui. Tokiais atvejais
labai svarbus Zmogiskyjy iStekliy specialisty isitraukimas, pavyzdziui, jvadiniy mokymy
organizavimas, reguliarlis pristatymai. Taip pat skatinama pereiti 1§ taisykliy laikymosi tipo
organizacijos ] palaikanciaja, skatinant darbuotojus patiems pasirinkti, kokios tvarumo veiklose
nori dalyvauti, ir suteikti grjZztamajj rySj organizacijoms.

Choi & Yu (2014) teigia, jog, remiantis socialinio identiteto teorija, asmens paZitiroms turi
itakos jy priklausymas socialinéms organizacijoms, jskaitant ir darbo vieta. Darbuotojai siekia
sukurti teigiama savo jvaizdj, prilygindami save prie kity grupés nariy, ir jauciasi laimingiausi, kai
sieja save su teigiamg reputacijg turiniomis organizacijomis, nes toks tapatumas stiprina jy paciy
vertybes. DaZnai darbuotojai didZiuojasi bidami tvarios organizacijos nariais, kadangi jie mato,
jog darbdaviui riipi jy ateitis, net jei tvarumas néra visuomet pelningas sprendimas. Tokiu btidu
darbuotojai jaucia ir vis didesn] jsipareigojimg tvarioms organizacijoms. Taipogi darbuotojy
poZiliris ] organizacijos vertybes, etikg bei socialin reagavimg yra labai reikSmingas organizacijos
patrauklumui.

Nors literaturoje truksta tyrimo, pagrindziancio, kad jmoniy tvarumas turi teigiamg jtaka
darbuotojy jsipareigojimui, yra minima, kad jmoniy tvarumo veikla yra patraukli darbuotojams,
nes tai padeda jiems atrasti didesne prasme darbe. Anot Glavas & Piderit (2009), tvarios jmonés
pastebi, kad jy darbuotojai labiau jsitrauke i darba, produktyvesni, jy darbo salygos laikomos
geresnémis. Nors dazniausiai apie jmoniy tvaruma yra kalbama makro lygmeniu, organizacijoms
svarbu suvokti, kokj poveikj darbuotojams turi jmoniy tvarumas, siekiant didesnés gerovés
aplinkoje ir visuomeng¢je. Pastebima, kad darbuotojy jtraukimas j tvarias veiklas skatina jy
motyvacija, pasitenkinimg darbu, didina kiirybiskuma, taigi tokie darbuotojai yra labiau linke

isipareigoti organizacijai, jy iSlaikymo rodikliai mazesni.

14



Glavas (2012) mini, jog, nors triiksta tikslaus jvertinimo apie teigiamg jmoniy tvarumo
itaka darbuotojams, tyrimai rodo, kad jmoniy tvarumas teigiamai veikia $iuos darbuotojy
kintamuosius:

e rezultatyvuma

e jsitraukimag

e iSlaikyma

e kirybisSkuma

e jsipareigojimag

e patrauklumg naujiems darbuotojams
¢ identifikavimasi su organizacija

e darbuotojy tarpusavio santykius

Anot Maignan et al. (1999), tikétina, kad tvariose organizacijose darbuotojy
isipareigojimas bus didesnis, kadangi tokios organizacijos siekia uztikrinti kokybiSka darbo patirtj
darbovietéje, o taip pat sprendzia tokias socialines problemas kaip visuomenés gerove,
aplinkosauga — tai ripi visuomenei, o tuo paciu ir darbuotojams. Taigi jmoniy tvarumo ugdymas
gali paskatinti darbuotojy jsipareigojima organizacijai, nes tokiu biidu darbuotojams darbas tampa
malonia veikla, bei dél to, kad imoniy tvarumo veiklos tampa matomomis tiek imonés viduje, tiek
iSoréje, ir tai sukelia pasididZziavimo jausma tarp darbuotojy.

Glavas (2012) teigia, jog jmoniy tvarumas gali biiti vertinamas i§ daugelio perspektyvy —
nuo socialinés, raidos psichologijos iki etikos bei filosofijos. Tuo paciu jmoniy tvarumas gali
patenkinti darbuotojy asmeninius poreikius — fiziologinius, priklausymo, saugumo, pagarbos ir
savirealizacijos. Organizacija, kuri néra orientuota tik j pelna, leidZia darbuotojams patenkinti
platesnj poreikiy spektra, taip pat jmoniy tvarumas leidzia darbuotojams realizuoti save kaip
asmenybe, atrasti nefinansinius motyvus darbe. Dirbdami tvariose organizacijose, darbuotojai gali
jausti, kad i$naudoja savo moraling asmenybés puse¢ bei jaucia ,.teisinguma* — suvokia, kad jei
organizacija elgiasi saZiningai kity atZvilgiu, ji bus saZininga ir jy paciy atzvilgiu, ir, kita vertus,

darbuotojai patys norés atlyginti gerg elgesj ir sgzininguma tuo paciu i$ altruistiniy paskaty

1.3. Vadovu lyderystés stilius ir imoniy tvarumas

1.3.1. Vadovy lyderystés samprata bei lyderystés stiliai

Pasak Nanjundeswaraswamy & Swamy (2014), lyderysté yra socialinés jtakos procesas,
kuriame vadovas siekia, jog darbuotojai savarankiSkai dalyvauty jmonés tiksly siekime. Lyder;}
galima apibudinti kaip asmenj, darantj jtaka kitiems ir deleguojantj uzduotis tam, kad kiti pasiekty

tam tikrus tikslus. Siy dieny jmonéms reikia efektyviy lyderiy, kurie gerai orientuojasi greitai
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besikei¢ian¢ioje pasaulio aplinkoje — jei tokie lyderiai geba palaikyti gerus santykius su
darbuotojais, jy darbuotojy efektyvumas bus labai didelis.

Bass et al. (1996) suskirsté lyderystés stiliy j transformacing ir transakcing lyderyste.
Transformacinio tipo lyderysté turi dvasinio padrgsinimo, protinio paskatinimo bei asmeninés
jtakos bruozy. Tokie lyderiai daznai atsizvelgia j darbuotojo asmenybeg, kuria atvirg bendravimo
kultiira, tiki, kad darbuotojai pasieks savo tikslus ir maksimaliai i§naudoja zmoniy potencialg.
Transformacinis lyderystés stilius orientuotas j darbuotojy poreikius bei jy tobuléjimg. Tokio tipo
vadovai daug démesio suteikia j darbuotojy vertybiy ugdyma, savo kompetencijas naudoja
darbuotojy jkvépimui ir motyvacijai. Transformaciniai lyderiai siekia ,,transformuoti* Zzmones ir
pacias organizacijas — praplésti jy akiratj, padidinti suvokimg apie atitikimg jmonés vertybéms,
bei atnesti reikalingus pokycius.

Pasak autoriy, lyderis tampa transformaciniu tada, kai pradeda i savo pareigas zvelgti
placiau, paremti darbuotojy interesus, bei, jo lyderystés déka, darbuotojai organizacijos tikslus bei
misijg pradeda kelti auks¢iau savo poreikiy. Podsakoff et al. (1990) teigia, jog transformaciniali
lyderiai pagerina savo pavaldiniy rezultatyvuma, pakeisdami vertybes bei motyvacijas. Tokia
lyderysté taip pat turi jtakos darbuotojy pasitenkinimui bei komandos potencialui bendrgja prasme.

Transakcing, arba ,,sandorio lyderysté labiau paremta ,,mainais* tarp lyderio ir paseké&jo
— Siuo atveju pasekéjai yra apdovanojami uz tam tikrus rezultaty pasiekimus. Sandorio lyderis i§
pradziy patikrins, ar apdovanojimas atitinka pasiekimus, ir tuomet paskatins darbuotojus gerinti
rezultatus. Sandorio lyderio pavaldiniai aiskiai Zino, kg turi padaryti kaip sandorio dalj, kad gauty
atlyg] arba iSvengty bausmeés. Jei vadovas vadovauja aktyviai, tai ieSko pazZeidimy, klaidy,
nukrypimy nuo standarty, ir imasi korekciniy veiksmy. Jei vadovavimas yra labiau pasyvus,
vadinasi, vadovas laukia, kol jam bus pranesta apie klaidas, ir tik po to imsis veiksmy (van Eeden
et al., 2008)

Dulewicz & Higgs (2005) isskyré tris lyderystés stilius:

1) Orientuotas j tikslg. Stilius, paremtas krypties nustatymu — vadovas nukreipia
darbuotojus reikalinga linkme, kad bty pasiekti svarbiausi tikslai rezultaty
i8laikymui. Toks stilius nebiitinai autoritarinis, bet paremtas lyderio centriSkumu.

2) Jtraukiantis. Sis stilius maZiau koncentruotas j patj lyderj, bet vis tiek islaikytas
démesys ] krypties nurodyma. Visgi ¢ia svarbu darbuotojy jtraukimas j tikslo
siekima, bei pasitarimas, kaip tikslai bus pasiekiami.

3) Ipareigojantis. Siame stiliuje vadovai labiausiai susitelke ties kity jgalinimu, kad
darbuotojai patys biity suinteresuoti siekti tiksly.

Tuo tarpu Howell & Costley (2006) lyderystés stilius sugrupavo pagal lyderiy elgesj — tai,

kaip lyderis elgiasi siekdamas savo tikslo, nusprendzia, koks lyderystés stilius jam biidingas.
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Autoriai i$skiria SeSis stilius: treneris, Zzmogiskyjy iStekliy specialistas, kontroliuojantis autokratas,
transformacinis vizionierius, sandoriy mainy bei tarnaujantis. Trenerio stiliaus lyderis turi polinkj
nurodinéti bei parodyti valdzig, bet taip pat nori biti ripestingas ir uzjauciantis. Tuo tarpu
zmogiskyjy iStekliy specialistui svarbu, kad jo darbuotojai biity patenkinti, vengia nurodinéti, o
kontroliuojantis autokratas nori visuomet kontroliuoti situacijg bei aplink esanc¢ius zmones.
Peterlin et al. (2015) daug démesio skiria tarnaujanc¢iam stiliui, kuriam visy pirma btidingas
jzvalgumas. Tarnaujantis lyderis numato ateities jvykius, remdamasis praeities bei dabarties
tendencijomis. Siam stiliui taipogi budingas pasitikéjimais kitais, darbuotojy jtraukimas j bendras

iniciatyvas.

1.3.2. Vadovuy lyderystés stiliaus ir imoniy tvarumo sasajos

Anot Kafetzopoulos & Gotzamani (2022), lyderysté yra vienas i§ svarbiausiy sékmés
veiksniy tvarumo siekime. Vadovo jtaka jau seniai yra labai reikSminga darbuotojy elgsenai bei
organizacijos veikloms, o lyderiai privalo motyvuoti darbuotojus, kad skatinty tvarumag bei
nustatyty gaires tvariai veiklai kasdieniniame darbe. Autoriai teigia, jog vadovy palaikymas
vaidina bene pagrindinj vaidmenj integruojant tvarumag j jmonés veikla, ir tai gali bati padaroma
tokiais biidais:

e Imonés vizijos bei tiksly apibréZimas
e Strategijos paaiSkinimas
e PaZinimo biido pasirinkimas
Paprastai tvarumas reikalauja i§ vadovy dar daugiau kompetencijy nei jprasta, taciau
tinkama lyderysté yra butina, norint pakeisti verslg j tvary, bei kurti tvarius produktus bei
paslaugas.

Waldman et al. (2006) prilygino transformacing lyderyst¢ charizmatiskai, ir teigia, jog
tokia lyderysté yra labai veiksminga, norint formuoti komanding tapatybe, pagrjsta bendromis
vertybémis, kurios yra auksciau privaciy ir net pacios organizacijos interesy. Tokios vertybes gali
apimti visuomenés gerovés ar kity suinteresuotyjy grupiy poreikiy atliepimg. Tokiu budu
darbuotojai susieja save su didesniu visuomenés gerovés siekimu, bei tampa motyvuoti biiti tvarios
organizacijos dalimi. Autoriai pateikia pavyzdj, kaip lyderystés stilius paskatino tvarumo
pastangas — viena JAV jmonés vadovybé reagavo | benamystés problema Niujorke devintajame
deSimtmetyje — darbuotojai teigé, jog vadovy motyvacija buvo labai svarbus atskaitos taskas,
vertinant problemg. Darbuotojai maté bendra organizacijos bei vadovy norg padéti silpnesniems,

ir patys pajuto, kad nori prisideéti prie Sios kilnios iniciatyvos.
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Galima daryti prielaida, jog transformaciniai (charizmatiski) lyderiai linke formuoti tvarig
politikg organizacijose. Darbuotojai paprastai zavisi tokiais vadovais, nes jy lyderystés stilius
paremtas teisingumu, altruizmu bei humanistinémis vertybémis. Tokie vadovai daznai skatina ir
direktoriy bei valdybos narius propaguoti tvarumg bei skirti tam prioritetg. Transformaciné
lyderysté dél savo pobiidzio skatina darbuotojy moralg, ir tokiu bidu motyvuoja prisidéti prie
tvarumo organizacijoje.

Peterlin et al. (2015) teigé, jog biitent tarnaujantis lyderystés stilius yra labiausiai tinkamas
tvarioje organizacijoje. Autoriai pabrézia, jog tarnaujantis lyderis suvokia, kad viskas turi
testinumg, ir galvoja apie ateitj, tuo paciu ir ateities kartas, kas yra kertinis tvarumo aspektas.
Tokie lyderiai taip pat nukreipia kitus reikalinga linkme tokiu biidu, kad kiekvienas jausty
atsakomybe. Tarnaujantis lyderis supranta, kad organizacija, kurioje jis dirba, visy pirma gyvuoja
del visuomenés gerovés, ne del akcininky, ir motyvuoja kitus Zzmones veikti kartu dél bendro
tikslo. Siems lyderiams biidinga ir atsidavimas jmonés misijai, pasiaukojimas dél kity — jie padeda
zmonéms jveikti psichologines problemas, tokias kaip skausmg, atmetima, depresija, turi
,»gydanciy“ savybiy. Biitent toks polinkis skatina tarnaujantj lyderj suvokti socialinj verslo aspekta
bei atsakomybe ne tik prie§ darbuotojus, bet ir prie§ visuomene apskritai. Dar vienas tarnaujancio
stiliaus bruozas — altruizmas, isitraukimas i visuomenei naudingg darba.

Dhiman & Marques (2020) isskyré 10 bruozy, kurie bidingi tarnaujanciai lyderystei:

1. Klausymasis — lyderiai jdémiai klausosi kity ir suteikia grjztamajj rysj
Empatija — vadovai stengiasi uzjausti ir suprasti kitus
Gydymas — lyderiai sugeba i$spresti sudétingas situacijas
Samoningumas
[tikingjimas — labiau naudojasi jtikinimu nei autoritetu
Konceptualizavimas — ugdo gebéjima svajoti
Numatymas — sugeba numatyti ateitj

Riipestis — laiko savo organizacijg atsakinga uz visuomenés gerove

© 0 N o gk~ wDN

Isipareigojimas auginti darbuotojus — mano, kad darbuotojai turi daugiau
kompetencijy nei tik darbinés

Autoriai teigia, jog biitent tarnaujantis lyderystés stilius gali suteikti tokj vadovavima,
kurio reikia tvarumui kurti, tame tarpe atnesti kertinius pokycius. Vadovai vaidina labai svarby
vaidmenj, kurdami pozityvig ir prasmingg atmosferg darbe, kuri labai padeda pokyc¢iy valdyme.
Tarnaujantys lyderiai sugeba pateikti pokytj kaip gilesne¢ prasme¢ organizacijai, komunikuoja per
asmening prizme.

McCann & Holt (2010) teigia, jog sékmingi $iy laiky lyderiai nuolat ieSko budy, kaip

iSlaikyti konkurencinj; pranaSuma bei tobulinti efektyvuma, ir jiems padeda tvarumo bei
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tarnaujancios lyderystés kombinacija. Kadangi ekonominé aplinka nuolat kinta, reikalavimai
vadovams tik didés, tad organizacijoms labai reikia tokiy lyderiy, kurie sugeba suvaldyti pokycius
ir patenkinti vis naujus reikalavimus. Dhiman & Marques (2020) pabrézia, jog tvarumas visy
pirma yra etiné iniciatyva - néra privalomo jstatymo, kad jmonés turi tausoti isteklius ateities
kartoms, tad apsisprendimas biiti tvariems visy pirma yra savanoriSkas. Kaip tik tarnaujantys
lyderiai savo noru riipinasi organizacija, bendruomene ir visuomene placigja prasme, ir prioritetg
teikia kity poreikiams vietoj savo. Jiems taip pat ripi pazeidziamy zmoniy grupés, jie siekia
sumazinti nelygybe — visa tai yra susije su tvarumu.

Anot Kincaid (2012), jmoniy tvarumo iniciatyvos daznai jtraukiamos j socialinés
atsakomybés programas, ir tarnaujanti lyderysté padeda iSspresti daug su tuo susijusiy problemy.
Nors darbingo amziaus JAV pilieciai dirba vir§valandzius ir yra nelaimingi, jie palankiai zitri j
tvaruma, kadangi tai pagerina darbo ir gyvenimo balansa, didina pasitikéjima ir atvirumg, mazina
korporatyviniy taisykliy skai¢iy. Taigi padidinta darbuotojy motyvacija keisti darbo salygas bei
tarnaujanti lyderysté yra labai palankiis veiksniai pasiekti tvarumo. Pasak Peterlin et al. (2015),
tvarumo bei tarnaujancios lyderystés kombinacija kuria vertybémis paremta poziiirj j vadovavima,
kas skatina organizacija strategiS$kai priimti tvarumg. Butent $i kombinacija suteikia sinergija,
reikalingg ekonominiy, socialiniy, aplinkosaugos interesy suderinimui organizacijoje.

McCann & Holt, (2010) teigia, jog tvarumo esmé — tai uztikrinimas, kad ateities kartos
turés galimybe turéti tokios pat kokybés gyvenimg bei prieigg prie iStekliy kaip dabarties karta.
Lyderysté tvarumo kontekste reiSkia tarnavimga ateities kartoms, kurios galbiit dar negimeé, bet po
tam tikro laiko padékos praeities lyderiams uz pasirlipinimg jy poreikiais. Tarnaujantys vadovai
yra jsipareigoje kurti vertybines organizacijas, kurios teikia pirmenybe¢ etiniams, socialiniams bei
tvarumo aspektams. Pasak autoriy, kadangi tarnaujantis lyderystés stilius jpareigoja rupintis tiek
vidinémis, tiek iSorinémis suinteresuotyjy asmeny grupémis, tai yra labiausiai tinkantis stilius
tvarumui.

Dhiman & Marques (2020) pateikia Starbucks jmong kaip pavyzdj, kuriame integruotas
tvarumas ir tarnaujanti lyderysté. Buves prezidentas moko kitus lyderius, kaip vadovauti
tarnaujancio stiliaus pavyzdziu:

e Suteikite savo zmonéms erdvés klysti

e Baime¢ pakeiskite pasitikéjimu

e Tarnaukite vieni kitiems

e Nustatykite likescius ir prieikite susitarimo

e FElkités su kitais labiau kaip su Zmonémis nei kaip su darbuotojais

e Atraskite, kas esate i$ tikryjy
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Starbucks taip pat labai daug démesio skiria tvarumui — viena i§ iniciatyvy — ,,Starbucks
zalesnés parduotuvés® 3ablonas. Si iniciatyva nustato kriterijus tvariai prekybai, kurie apima
parduotuviy dizaina, statyba bei veikla. Imonés tikslas — pasiekti 10 000 ,,zalesniy* parduotuviy
iki 2025 mety, jskaitant naujas ir renovuotas parduotuves. Imon¢ komunikuoja, kad jos tikslas —
tvari kava, kuri patiekiama tvariai. Starbucks taip pat mato ne tik atsakomybe tame, bet ir kasStus

taupancia strategija (Dhiman & Marques, 2020).

1.4. Darbuotojy vertybiné orientacija ir tvarumas

1.4.1. Darbuotoju vertybinés orientacijos samprata

Paarlberg & Perry, 2007) vertybes apibtidina kaip pastovius jsitikinimus, kurie turi jtakos
misy pasirinkimui tarp priemoniy ir tiksly. Nors darbinéje aplinkoje nagrin¢jame vertybing
orientacija organizacijoje, Siame kontekste nagrinéjamos asmeninés, visuomenings ir
organizacinés vertybés. I§ esmés organizacijoje vertybiy sistema gali egzistuoti praktikoje tik
tada, kai jos nariai dalijasi svarbiausiomis vertybémis, kurios apibrézia, koks -elgesys
organizacijoje priimtinas, 0 koks — ne, bei susijusiomis su strategine jmonés kryptimi. Nors
vertybés dazniausiai yra ilgalaikés, ne visada tos vertybés, kurios propaguojamos, sutampa su
tomis, kuriy laikomasi praktikoje.
Kartais net susiduriama su viena kitai prieStaraujanc¢iomis vertybémis.

Pasak (Gahan & Abeysekera, 2009), asmeniniy vertybiy samprata turi gilias psichologiniy
bei organizaciniy tyrimy tradicijas. Per pastaruosius deSimtmecius Sis reiskinys igijo vis daugiau
svarbos aiSkinant Zmogaus elgesj, nuostatas bei ketinimus, taip pat gyvenimo patirt] bei
sprendimo priémimg. Daug démesio buvo skiriama vertybiy tipologijy kiirimui bei jy matavimams
bei kiek vertybés islieka stabilios, ar kaip jos su laiku gali keistis. Vis délto, nors vertybiy svarba
didéja, vis dar triikksta vieningos koncepcijos apie jas bei jy prigimtj. Vertybes sunku apibrézti, nes
jos tapatinasi normomis, paziliromis, pageidavimais bei pozitriu. Visgi ,vertés* samprata
atskiriama nuo rezultato ar objekto naudingumo nuo tiksly, kylan¢iy jvairiose situacijose, kuriy
reiksSmé skiriasi kaip ir pagrindiniai Zmoniy gyvenimo principai (Ros et al., 1999). Tokiame
kontekste vertybeés suteikia Zmonéms pagrindg priimti sprendimus bei pasirinkti vieng i$
alternatyviy sprendimy. Vertybés neretai skiriasi nuo poziiiriy tuo kad, pozitiriai daznai keiciasi
pagal konteksta, o vertybés vaizduojamos kaip turincios tam tikrg nekintamumo laipsnj.

Anot (Gahan & Abeysekera, 2009), pagrindiné problema literatiiroje yra skirtumas tarp
asmeniniy vertybiy darbo aplinkoje. Paprastai darbo vertybiy sagvoka apima galutinius tikslus,
kuriy Zmoneés troksSta ir kuriy siekia dirbdami. DaZnai vertybés darbe buvo tapatinamos su

tokiomis sgvokomis kaip darbo tikslai, orientacijg j darbg ar trokStamos darbo savybés. Darbuotojy
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vertybés laikomos labai reikSmingomis, nes formuoja asmeninius liikes¢ius darbui, reakcijg j tam
tikras situacijas dirbant bei tikétinus rezultatus.

Tuo tarpu (Vansteenkiste et al., 2007) teigia, jog vertybiné orientacija darbe skiriasi nuo
tiksly tuo, jog tikslai yra konkretesni — nurodo konkrety objekta ar siekting biiseng, o vertybiy
orientacijos yra daug abstraktesnés, kadangi jos atspindi bendrus darbuotojy prioritetus darbo
atzvilgiu. Pasak autoriy, darbo tikslus galima laikyti aukstesnio laipsnio vertybiy iSraiSkomis.

(Lazazzara & Quacquarelli, 2015) teigia, jog darbuotojy vertybiné orientacija yra
pagrindiniai veiksniai, darantys jtakg motyvacijai, jsipareigojimui ir pasitenkinimui darbu. Anot
Parboteeah et al. (2013), vertybés moksle dazniausiai skirstomos j vidines (susijusios su darbo
vidiniais arba savirealizacijos rezultatais) ir iSorines (susijusios su iSoriniais rezultatais bei
saugumo jausmu). ISorinei vertybinei orientacijai buidingos vertybés, susijusios su iSoriniais
veiksniais, 0 vidinei — tikroji darbo prasmé. Vidinés vertybés simbolizuoja savarankiSkumo
siekima, profesinj tobuléjima, kiirybiSkuma, atvirumg pokyc¢iams, iniciatyvas. ISorinés vertybés —
tai pirmenyb¢ pajamoms, ir dazniausia biidinga maziau reikalaujan¢iam darbui. Taipogi vertybiné
orientacija nulemia tam tikrg darbuotojo elgesj bei bendrai ilgalaike orientacija j darba.

Vansteenkiste et al. (2007) teigia, jog iSoriné vertybiné orientacija yra susijusi su tradiciniu
karjeros keliu, kylant aukStyn organizacijoje, norint siekti didesniy pajamy bei prestizo. Bendrai
iSoriné orientacija siejama su galios, statuso bei finansinés sékmés siekimu, nes tokios orientacijos
motyvuojamas Zzmogus mano, jog tokiu biidu galima pelnyti kity susiZavéjima savimi bei didesne
saviverte. Tokie zmonés prioritetg teikia iSoriniams vertés faktoriams — atlyginimui, socialiniam
pritarimui, tuo tarpu asmeniniai poreikiai keliauja | antrg plang. Kita vertus, iSoriné vertybine
orientacija biitent dél asmeniniy interesy nepaisymo gali turéti neigiamos jtakos psichologinei
sveikatai, mazina pagrindiniy psichologiniy poreikiy patenkinima.

Tuo tarpu vidiné vertybiné orientacija atspindi natiiraly darbuotojo nora savirealizacijai,
augimui darbo vietoje, siekj uZmegzti prasmingus darbo santykius su kolegomis, padéti tiems,
kuriems reikia pagalbos (bendruomeniskumas). Bendrai vidinéms vertybéms buidinga aukstesné
gerove, nes jy siekimas padeda patenkinti kompetencijos, santykiy bei savarankiSkumo
psichologinius poreikius. Taipogi, vertinant viding bei iSoring¢ orientacija pagal kompetencijy
poreikj, iSorinés orientacijos Zmonés labiau linke idealizuoti turtg ir prestiZa, tad jie daznai patiria
kompetencijy stokos pojitj. Kita vertus, viding orientacijg turintys darbuotojai labiau linke atlikti

sudétingas uzduotis, nes tai padeda jiems ugdyti naujas kompetencijas (Vansteenkiste et al., 2007)
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1.4.2. Darbuotoju vertybinés orientacijos ir tvarumo sgasajos

Schuler et al. (2017) isskiria dvi vertybines orientacijos, kurios turi jtakos tvarumui —
instrumenting ir viding. Instrumentinés orientacijos atveju, j tvarumg zitrima kaip j priemoniy
rinkinj tam tikriems tikslams pasiekti (pvz. pelnui), o vidinés orientacijos atveju j tvaruma Zitirima
kaip ] tiksla savaime, neieSkant naudingumo kitiems tikslams. Instrumentinés vertybés paprastai
orientuotos j zmogy, tame tarpe suteikiant zmogui daugiau vertés nei kitiems Zemés gyventojams,
tokiu biidu pateisinamas zmogaus interesy gynimas aplinkos saskaita. Sios vertybinés orientacijos
zmonéms tvarumas yra vienas i$ tiksly, kadangi padeda didinti akcininky turtg, gerina jmonés
ivaizdj visuomenéje. Tuo tarpu vidiné vertybiné orientacija tvarumo neisveda i$ kity tiksly, jo
verté néra salyginé.

Vuorio et al. (2018) teigia, jog literatiiroje be iSorinés ir vidinés vertybinés orientacijos,
nustatyta dar ir altruistiné vertybiné orientacija — Zmones, turincius $ig orientacija, motyvuoja
galimybé padéti kitiems, tame tarpe ir bendruomenei, bei riipintis aplinkosauga. Autoriy nuomone,
altruistiné orientacija vaidina reik§mingg vaidmenj jvairiuose su tvarumu susijusiuose aspektuose,
kadangi tokios vertybés daugi démesio skiria aplinkosaugos bei socialiniams faktoriams, o noras
kurti socialing verte yra pagrindinis tvarumo aspektas. Biitent todél altruistinés vertybés pasizymi
kaip varomoji jéga sprendziant jvairius kylancius i$Sukius visuomené¢je. Taipogi skirtingos
altruizmo vertybés (empatija, altruizmas, universalizmas) tapatinamos su teigiamu poziiiriu ]
aplinka bei galimybiy paieSka tvarios plétros sferoje.

Pasak autoriy, vidiné bei iSoriné vertybiné orientacija jau anksciau pripazintos kaip svarbis
faktoriai tvarumo siekime, visgi, tvarumas apjungia socialinius, ekonominius bei aplinkosauginius
tikslus, dél ko daznai kyla prieStaravimas tarp vidiniy asmens vertybiy ir tiksly. PavyzdZziui, jei
koncentruojamasi tik j ekonoming pusg, nukencia socialiniai ir aplinkosauginiai veiksniai. Taigi,
nors iSoriné vertybiné orientacija yra svarbi verslumui, galios ir tradicijos vertybés neigiamai
veikia aplinkosaugos aspekta. Tuo tarpu vidiné motyvacija laitkoma tvarumo varomaja jéga, nors
socialiniai bei aplinkosaugos veiksniai yra daznai sudétingi, tad reikalingas platesnis poziiiris.
(Muorio et al., 2018).

Autoriai jzvelgia Sias sgsajas tarp vertybinés orientacijos ir tvarumo:

e Altruisting vertybiné orientacija turi teigiamg jtaka tvarumui
e Vidin¢ vertybiné orientacija turi teigiamg jtakg tvarumui
e ISoriné vertybin¢ orientacija turi neigiamg jtakg tvarumui.

Glavas & Piderit (2009) teigia, jog darbuotojy vertybin¢ orientacija yra labiau suderinta su

imonés vertybémis tvariose organizacijose. Imoniy tvarumas skatina vertybinés orientacijos

susivienodinimg tarp vadovy, o buisimus darbuotojus vis labiau pritraukia tvarios jmonés. Be to,
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kadangi tvarios jmonés labiau ripinasi iSorés suinteresuotosiomis Salimis (visuomene,
bendruomene, klientais ir kt.), tie darbuotojai, kuriems ripinimasis kitais yra svarbi vertyb¢, jausis

labiau jsipareigoje organizacijai.

1.4.3. Imoniy tvarumo, darbuotoju jsipareigojimo organizacijai, vertybinés orientacijos ir

vadovy lyderystés stiliaus tarpusavio sasajos

Literatiiroje triikksta tyrimy kurie apimty visus keturis konstruktus bei jy tarpusavio rysius
— jmoniy tvarumg, darbuotojy jsipareigojima organizacijai, vertybing orientacija bei vadovy
lyderystés stilius. Vis délto uzsienyje yra atlikta tyrimy, bandanciy paaiSkinti sgsajas tarp dalies
konstrukty — ypatingai truksta tyrimy, nagrinéjanciy jmoniy tvarumo poveiki darbuotojy
isipareigojimui organizacijai, ta¢iau yra tyrimy apie socialinés atsakomybés poveikj darbuotojy
isipareigojimui organizacijai.

1. Atliktas kiekybinis tyrimas, kurio tikslas — nustatyti socialinés atsakomybés poveikj
darbuotojy jsipareigojimui organizacijai (Turker, 2009). Tyrimui buvo apklausti 269
Ivairiy organizacijy darbuotojai Turkijoje, ir buvo nustatyta, jog organizacijose, kurios
buvo orientuotos ] socialing atsakomybe darbuotojams, klientams, socialiniams ir
nesocialiniams suinteresuotiems asmenims, buvo teigiamas poveikis darbuotojy
Isipareigojimui. Tai paaiSkinama tuo, kad darbuotojai nori biiti labiau jsipareigoje
toms organizacijoms, kurios atliepia Siy dieny problematikg — adresuoja didéjantj
susiriipinima aplinkosauga, lygiomis teisémis, karjeros, mokymosi galimybémis
(Turker, 2009).

2. Atliktas kiekybinis tyrimas, kurio tikslas — nustatyti socialinés atsakomybés poveikj
darbuotojy jsipareigojimui organizacijai, medijuojant susitapatinimui su organizacija
bei pasitikéjimu organizacija (Farooq et al., 2014). Sgsajos pagrindziamos tuo, kad
darbuotojai, kurie tapatinasi su savo jmone, yra jsipareigoj¢, nes jy susitapatinimas
iSlaiko prestiza ir viding pagarba. Gera jmonés iSorin¢ reputacija, kuri didina
darbuotojy savigarbg ir tenkina socialinio identiteto poreikius, skatina darbuotojy
jsipareigojimg. [Isipareigojimas organizacijai didéja, jei daugéja socialinés
atsakomybés iniciatyvy, kadangi d¢l to darbuotojai jaucia didesn;j pasididziavimg savo
jmone (Farooq et al., 2014).

3. Atliktas kiekybinis tyrimas JAV, kuriuo buvo siekiama nustatyti Sasajas tarp
transformacinés lyderystés bei darbuotojy jsipareigojimo organizacijai, medijuojant
darbuotojy poziiiriui ] jmonés socialing atsakomybe ir susitapatinimu su organizacija

(Allen et al., 2017). Tyrime buvo nustatyta, jog transformaciné lyderysté skatina

23



darbuotojus suvokti organizacijg kaip socialiai démesinga, o tai padidina jy
susitapatinimo su ja pojiitj bei jsipareigojimg organizacijai. Taip pat buvo patvirtinta,
jog suvokiama jmoniy socialiné atsakomybé¢ ir susitapatinimas su organizacija isties
medijuoja sgsajg tarp transformacinés lyderystés bei darbuotojy jsipareigojimo (Allen
etal., 2017).

Atliktas kiekybinis tyrimas, kurio tikslas — nustatyti sgsajas tarp tarnaujancios
lyderystés, darbuotojy jsipareigojimo organizacijai, darbuotojy rezultaty ir
pasitikéjimo organizacija (Setyaningrum et al., 2017). Tyrimo modelyje sasaja tarp
tarnaujancios lyderystés ir organizacinio jsipareigojimo grindziama tuo, kad
tarnaujanti lyderysté daug démesio skiria darbuotojy gerovei, ugdo jy elges],
iSlaikydama jy naryste organizacijoje. Tyrimo rezultatai parodé, kad tarnaujanti
lyderysté turi reikSminga poveiki darbuotojy jsipareigojimui — vadovai turi biiti
pasireng¢ priimti darbuotojy griztamaji ryS$] bei jvertinti jy individualy indél;.
Darbuotojy rupestis organizacija parodo, kad tarnaujanti lyderysté turi jtakos
darbuotojy jsipareigojimui (Setyaningrum et al., 2017).

Atliktas kiekybinis tyrimas, kurio tikslas — nustatyti sgsajas tarp socialinés
atsakomybés ir j inovatyvios elgsenos, medijuojant tarnaujanciai lyderystei (Ahmad
etal., 2021). Sgsaja tarp tarnaujancios lyderystés ir socialinés atsakomybés grindziama
tuo, kad socialiné atsakomybé skatina riipinimasi kitais, taigi tokiose organizacijose
darbuotojai skatinami tarnauti kitiems, ugdyti moralg, ir tuo paciu tarnaujantys
lyderiai jiems tampa sektinu pavyzdziu. Buvo nustatyta daliné tarnaujancios
lyderystés medijacija tarp socialinés atsakomybés ir inovatyvios darbuotojy elgsenos
(Ahmad et al., 2021).

Vuorio et al. (2018) atliko tyrima, kuriame sieké nustatyti altruistinés vertybinés
orientacijos poveikj jmoniy tvarumui. Tyrimo rezultatai jrod¢, jog altruizmas turi

teigiama jtakg jmoniy tvarumui.

Remiantis atliktais tyrimais, galima daryti iSvada, jog, nors ir truksta tyrimo, apimancio

visus keturis konstruktus, minéti tyrimai pagrindzia tarpusavio s3sajas tarp atskiry konstrukty —

socialinés atsakomybés su darbuotojy isipareigojimu (socialiné atsakomybé laikoma jmoniy

tvarumo dalimi), transformacinés lyderystés su darbuotojy jsipareigojimu, tarnaujancios

lyderystés su darbuotojy jsipareigojimu, altruistinés vertybinés orientacijos ir jmoniy tvarumo. Sie

tyrimai gali biiti naudojami kaip pagrindas empiriniam tyrimo modeliui ir konstrukty sasajoms
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2. IMONIU TVARUMO SASAJU SU DARBUOTOJU ISIPAREIGOJIMU,
VERTYBINE ORIENTACIJA IR VADOVU LYDERYSTES STILIUMI
TYRIMAS

2.1. Tyrimo metodologija

I$nagrinéjus moksling literatiirg buvo nustatyta, jog jmoniy tvarumas yra labai svarbus
Siy laiky jmonéms, tiek socialiniame, tick ekonominiame bei aplinkosaugos kontekste, taip pat
tvarumo kontekste labai svarbus vadovo lyderystés stilius. Taip pat ir pats suvokiamas jmoniy
tvarumas padeda ir paciam darbuotojy isipareigojimui, kadangi, dirbdami tvarioje organizacijoje
bei prisidédami prie tvarumo iniciatyvy, darbuotojai labiau linke jsipareigoti. Taciau §iai sgsajai
reik§més turi ir darbuotojy vertybiné orientacija. Taigi, daroma prielaida, jog vadovo lyderystés
stilius daro jtakg darbuotojy jsipareigojimui, moderuojant suvokiamam jmoniy tvarumui bei

altruistinei darbuotojy vertybinei orientacijai.

Tyrimo tikslas — jvertinti vadovo lyderystés stiliaus poveikj darbuotojy jsipareigojimui,
moderuojant jmoniy tvarumui ir darbuotojy vertybinei orientacijai.
Tyrimo uzdaviniai:
1. Nustatyti jmoniy tvarumo, darbuotojy jsipareigojimo, lyderystés stiliaus ir darbuotojy
vertybinés orientacijos vertinimus.
2. Nustatyti, ar vadovo lyderystés stilius turi jtakos darbuotojy jsipareigojimui.
3. Nustatyti, ar jmoniy tvarumas moderuoja rysj tarp vadovo lyderystés stiliaus ir darbuotojy
]sipareigojimo.
4. Nustatyti, ar darbuotojy vertybiné orientacija moderuoja rysj tarp vadovo lyderystés
stiliaus ir jmoniy tvarumo.
Tyrimo eiga:
1. Anketinés apklausos sudarymas
2. Respondenty apklausa
3. Duomeny apdorojimas
4. Duomeny analizé
Tyrimo konstruktai:
Remiantis anksciau iSnagrinéta moksline literatira, sudaromas teorinis modelis, kurj

sudaro keturi konstruktai:
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1) Suvokiamas jmoniy tvarumas
2) Darbuotojy jsipareigojimas
3) Vadovo lyderystés stilius

4) Darbuotojy vertybiné orientacija

2 paveikslas
Imoniy tvarumo, darbuotojy jsipareigojimo, vadovo lyderystés stiliaus bei darbuotojy

jsipareigojimo tyrimo modelis

Suvokiamas jmoniy Altruistiné vertybiné
tvarumas (2) orientacija (W)

Vadovo lyderystés
stilius: transformacinis
ir tarnaujantis (X)

Darbuotojuy
> isipareigojimas (Y)

H1, H2

Saltinis: Sudaryta autorés

Tyrimo hipotezés:
H1: Transformacinis lyderystés stilius turi teigiama jtakg darbuotojy jsipareigojimui
H2: Tarnaujantis lyderystés stilius turi teigiamg jtakg darbuotojy jsipareigojimui
H3: Suvokiamas jmoniy tvarumas veikia kaip moderatorius tarp transformacinio lyderystés
stiliaus ir darbuotojy jsipareigojimo
H4: Suvokiamas jmoniy tvarumas veikia kaip moderatorius tarp tarnaujancio lyderystés stiliaus ir
darbuotojy jsipareigojimo
H5: Altruistiné darbuotojy vertybiné orientacija veikia kaip moderatorius tarp transformacinio
lyderystés stiliaus ir jmoniy tvarumo
H6: Altruistiné darbuotojy vertybiné orientacija veikia kaip moderatorius tarp tarnaujancio
lyderysteés stiliaus ir jmoniy tvarumo
]sipareigojimo

Vadovo lyderystés stilius yra priezastinis konstruktas, tuo tarpu Suvokiamas jmoniy
tvarumas ir darbuotojy vertybiné orientacija moderuoja rysj tarp lyderystés stiliaus bei darbuotojy

]sipareigojimo. Remiantis anks¢iau nagrinéta literatiira, galima apibendrinti sasajas tarp keturiy
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tyrimo konstrukty — jmoniy tvarumo, darbuotojy jsipareigojimo organizacijai, vertybinés
orientacijos ir vadovy lyderystés stiliaus.

Transformaciné lyderysté yra orientuota i pokytj ir darbuotojo asmenybeg, jy poreikius,
tobuléjima, kuria atvirg bendravimo kulttira, tiki, kad darbuotojai pasieks savo tikslus ir
maksimaliai iSnaudoja Zmoniy potencialg (Bass et al., 1996), o Sic veiksniai skatina darbuotojus
jsipareigoti darbdaviui. Bass & Riggio (2006) atliktas tyrimas parodé teigiamg transformacinio
lyderystés stiliaus jtakg darbuotojy jsipareigojimui organizacijai keliose pramonés Sakose, taip pat
Mowday et al. (2013) bei Avolio et al. (2004) atlikti tyrimai patvirtino teigiama rysj tarp $iy dviejy
konstrukty. Taigi galima daryti prielaidg, jog transformacinis lyderystés stilius skatina
darbuotojy jsipareigojima organizacijai.

H1: Transformacinis lyderystés stilius turi teigiamgq jtakq darbuotojy jsipareigojimui

Pagal Setyaningrum et al. (2017), tarnaujanti lyderysté daug démesio skiria darbuotojy
gerovel, ugdo jy elgesi, iSlaikydama jy naryste organizacijoje. Tuo paciu tarnaujanti lyderysté turi
reikSmingg poveikj darbuotojy jsipareigojimui — vadovai turi biiti pasireng¢ priimti darbuotojy
griztamajj rysj bei jvertinti jy individualy indélj. Hu & Liden (2011) apklausa pagristas tyrimas
jrodé, jog tarnaujanti lyderysté teigiamai veikia darbuotojy jsipareigojimg, ypatingai atkreipiant
démesj | riipestingg ir nesavanaudiska vadovy elgesio svarbg. Teigiama Siy dviejy konstrukty rysj
taip pat jrodé ir (Liden et al., 2008; Walumbwa et al., 2010) atlikti tyrimai. Taigi galima teigti, jog
tarnaujanti lyderysté turi teigiamg jtakq darbuotoju isipareigojimui.

H2: Tarnaujantis lyderystés stilius turi teigiamq jtakq darbuotojy jsipareigojimui

Nors literattiroje triiksta tyrimy, nagrinéjanciy rysius tarp jmoniy tvarumo, transformacinio
lyderystes stiliaus bei darbuotojy jsipareigojimo, yra tyrimy, jrodanciy socialinés atsakomybeés,
jmoniy tvarumo komponento, sgsajas su transformaciniu lyderystés stiliumi bei darbuotojy
jsipareigojimu (Allen et al., 2017; Farooq et al., 2014). Taip pat Brammer et al. (2007) tyrimas
nustaté, jog organizacijose, kuriose teikiama pirmenybé tvarumui, darbuotojy jsipareigojimas yra
stipresnis, 0 Robertson & Barling (2013) tyrimas taip pat nustaté teigiamg rysj tarp Siy dviejy
konstrukty. Taigi galima daryti prielaida, jog suvokiamas jmoniy tvarumas moderuoja rysj tarp
transformacinio lyderystés stiliaus ir darbuotoju isipareigojimo.

H3: [moniy tvarumas veikia kaip moderatorius tarp transformacinio lyderystés stiliaus ir
darbuotojy jsipareigojimo

Remiantis anksiau iSnagrinéta literatiira, buvo jrodyta, kad jmoniy tvarumas d¢l savo
prigimties glaudziai susijgs su tarnaujanciu lyderystés stiliumi, kadangi abiejy konstrukty
pagrindas — tarnavimas, pagalba kitiems. Tai skatina darbuotojus jprasminti savo darba
organizacijoje, atrasti nefinansines motyvacijas darbe. Nors literattiroje triiksta tyrimy, jrodanéiy

rySius tarp jmoniy tvarumo, tarnaujancio lyderystés stiliaus ir darbuotojy jsipareigojimo
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organizacijai, Setyaningrum et al. (2017) atliktas tyrimas jrodé sasajas tarp tarnaujan¢ios
lyderystés, darbuotojy isipareigojimo organizacijai, darbuotojy rezultaty ir pasitikéjimo
organizacija, taip pat Liden et al. (2008) tyrimas patvirtino teigiamg tarnaujancio lyderystés
stiliaus poveikj darbuotojy jsipareigojimui. Taip pat Ahmad et al. (2021) tyrimas nustaté rysj tarp
socialinés atsakomybés, tarnaujancio lyderystés stiliaus ir darbuotojy jsipareigojimo, tad galima
daryti priclaida, jog suvokiamas jmoniy tvarumas moderuoja ry$j tarp tarnaujancio
lyderystés stiliaus ir darbuotojy jsipareigojimo.
H4: Imoniy tvarumas veikia kaip moderatorius tarp tarnaujancio lyderystés stiliaus ir darbuotojy
Isipareigojimo

Remiantis auk$¢iau iSnagrinéta literatiira, transformaciniai lyderiai linke formuoti tvarig
politika organizacijose, o darbuotojai paprastai zavisi tokiais vadovais, nes jy lyderystés stilius
paremtas teisingumu, altruizmu bei humanistinémis vertybémis. Taip pat aukS¢iau nagrinétoje
literatiiroje buvo paminéta, jog altruistiné vertybiné orientacija saveikauja su darbuotojy
isipareigojimu dél noro rupintis aplinka bei bendruomene. Nors literatiroje triiksta tyrimy,
nustatanciy rySius tarp altruistinés vertybinés orientacijos, transformacinio lyderystés stiliaus bei
darbuotojy jsipareigojimo, Grant (2008) bei Eisenbeiss et al. (2008) atlikti tyrimai nustaté rysj
tarp prosocialinés vertybinés orientacijos (atitinka altruisting vertybing orientacijg), bei darbuotojy
motyvacijos ir organizacinio jsipareigojimo, tad galima teigti, jog altruistiné vertybiné
orientacija veikia kaip moderatorius tarp transformacinio lyderystés stiliaus ir darbuotojy
jsipareigojimo organizacijai.
H5: Altruistiné darbuotojy vertybiné orientacija veikia kaip moderatorius tarp transformacinio
lyderystés stiliaus ir jmoniy tvarumo

Taip pat aukSc¢iau nagrinétoje literatiroje buvo paminéta, jog tarnaujanciam lyderystés
stiliui artimas altruizmas dél noro tarnauti kitiems ir teikti pirmenybe kity poreikiams. Nors
literatiiroje triikksta tyrimy, nagrinéjanciy sasajas tarp tarnaujancio lyderystés stiliaus, altruistinés
vertybinés orientacijos bei darbuotojy jsipareigojimo organizacijai, Gau & Dierendonck (2011)
tyrimas nustaté rysj tarp tarnaujancios lyderystés bei darbuotojy rezultaty, jskaitant organizacinj
isipareigojima. Nors altruistiné vertybiné orientacija nebuvo tiesiogiai jtraukta ] tyrima,
tarnaujanciy lyderiy noras tarnauti kitiems bei skatinti gerove atitinka altruisting vertybine
orientacijg. Taigi galima teigti, jog altruistiné vertybiné orientacija veikia kaip moderatorius
tarp tarnaujancio lyderystés stiliaus bei suvokiamo jmoniy tvarumo.
H6.: Altruistiné darbuotojy vertybiné orientacija veikia kaip moderatorius tarp tarnaujancio

lyderystés stiliaus ir jmoniy tvarumo
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Tyrimo klausimyno sudarymas

Klausimyno pradzioje paaiskinama, kokiu tikslu atlickama apklausa, uztikrinamas tyrimo
konfidencialumas bei anonimiSkumas. Anketoje viso yra 51 klausimas, ji sudaryta i$ keturiy daliy.
Pirmoji dalis — darbuotojy pozitiriui j jmoniy tvaruma jvertinti, antroji — lyderystés stiliui nustatyti,
treioji — vertybinei orientacijai nustatyti, Kketvirtoji — darbuotojy jsipareigojimui jvertinti.
Sudaryta anketa yra elektroniné, pateikta www.anketa.lt internetinéje svetainéje, platinama
elektroniniu budu.

Suvokiamo jmoniy tvarumo konstruktui jvertinti naudojamas Balasubramanian & Balaji
(2022) klausimynas, iSverstas autorés i$ angly kalbos j lictuviy kalbg. I$ klausimyno paimtos dvi
subskalés — aplinkosaugos valdymo bei darbuotojy tvarumo, kadangi jos labiausiai aktualios
tyrimui, ir pagal autoriy tyrimo rezultatus, yra svarbiausios vertinant darbuotojy poziiirj j imoniy
tvaruma. Aplinkosaugos valdymo subskalé apima tokius faktorius kaip oro kokybés uztikrinima,
vandens perdirtbimo sistemg, optimaly transporto naudojimg, tinkamg védinimo sistema,
organizacijos mastyseng apie tvary vystymasi. Be to, autoriy tyrimo rezultatai parodé, kad
aplinkosaugos valdymo subskalé turéjo didziausig svorj, lyginant su kitomis subskalémis, tad
galima daryti iSvada, jog darbuotojy suvokimui apie jmonés tvarumag didele jtaka daro
aplinkosaugos valdymas. Sios subskalés patikimumas pagal Cronbach‘s alfa—0,92. Kita subskalé
pagal svarbg — darbuotojy tvarumas, kurios elementai yra ly¢iy lygybé, darbo sauga, tobul¢jimas
ir mokymasis, darbo ir gyvenimo pusiausvyra. Pagal tyrimo rezultatus, $i subskalé yra antra pagal
didziausia svorj, vertinant darbuotojy poziiirj j jmoniy tvaruma. Sios subskalés patikimumas pagal
Cronbach‘s alfa — 0,86 (Balasubramanian & Balaji, 2022). Sig klausimyno dalj sudaro 10
klausimy, atsakymams naudojama 5 varianty Likerto skalé: 1 — visi$kai nesutinku, 2-nesutinku,
3-nei sutinku, nei nesutinku, 4-sutinku ir 5- visiskai sutinku.

Antroji klausimyno dalis yra skirta lyderystés stiliy konstruktams. Transformaciniam
lyderystés stiliui nustatyti naudojamas Carless et al. (2000) bendrosios transformacinés lyderystés
skalés klausimynas, kuriame yra 7 klausimai, ir naudojama 5 varianty Likerto skalé: 1 — visiSkai
nesutinku, 2-nesutinku, 3-nei sutinku, nei nesutinku, 4-sutinku ir 5- visiskai sutinku. Sio
klausimyno patikimumas yra aukstas pagal Cronbach‘s alpha — 0,93 (Carless et al., 2000).

Tarnaujanciam lyderystés stiliui nustatyti naudojamas Ehrhart (2004) tarnaujancios
lyderystés skalés klausimynas, kurj sudaro 14 klausimy, atsakymams naudojama Likerto skalé
nuo 1 iki 5, kur 1 - visiskai nesutinku, 5 — visiS8kai sutinku. Klausimyno patikimumas pagal
Cronbach‘s alpha — nuo 0,82 iki 0,92 (Ehrhart, 2004).

Darbuotojy altruistinei vertybinei orientacijai nustatyti naudojamas Vuorio et al.(2018)

vertybinés orientacijos skalé, kurig sudaro 6 klausimai. Altruistinés vertybinés orientacijos
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patikimumas — 0,83 pagal Cronbach‘s alpha. Atsakymams naudojama Likerto skalé nuo 1 iki 5,
kur 1-nelabai svarbu, o 5 — be galo svarbu).

Darbuotojy isipareigojimui organizacijai naudojama Mowday et al. (1979) darbuotojy
jsipareigojimo skalés sutrumpinta versija, kurig sudaro 9 klausimai. Huselid & Day ( 1991) jrodé,
kad sutrumpinta versija koreliuoja su pilna versija, tad gali bati naudojama. Klausimyno
patikimumas pagal Cronbach‘s alpha — 0,92. Atsakymams naudojama Likerto skalé¢ nuo 1 iki 5,
kur 1-nelabai svarbu, o 5 — be galo svarbu).

Tyrimo klausimyno struktiira pateikta lentel¢je:

1 lentelé.

Klausimyny struktiira

Klausimyno dalis | Tiriamas aspektas | Metodika Klausimy Skalés
skaicius
Suvokiamas Suvokiamas (Balasubramanian | 10 Aplinkosaugos
jmoniy tvarumas | jmoniy tvarumas & Balaji, 2022) valdymo
tvarumas,
darbuotojy
tvarumas
Transformacinis | Transformacinis (Carless et al., |7 Transformacinio
lyderystés stilius | lyderystés stilius 2000) lyderystés
stiliaus
iSreikStumas
Tarnaujantis Tarnaujantis (Ehrhart, 2004) 14 Tarnaujancio
lyderystés stilius | lyderystés stilius lyderystés
stiliaus
iSreikStumas
Darbuotojy Darbuotojy (Vuorio et al, |6 Vertybinés
vertybine vertybiné 2018) orientacijos
orientacija orientacija tipas: altruistiné
Darbuotojy Darbuotojy (Mowday et al., |9 Darbuotojy
]sipareigojimas ]sipareigojimas 1979) ]sipareigojimo
organizacijai organizacijai organizacijai
iSreikStumas
Informacija apie | Sociodemografiniai | - 6 Lytis, amzius,
respondentg rodikliai iSsilavinimas,
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veiklos
darbo

jmongje

sritis,

patirtis

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Tyrimo imtis

Tyrimo tiksliniai respondentai — Lietuvos gyventojai, dirbantys jmonése, kurios oficialiai

akcentuoja tvarumg kaip savo veiklos principg. Tyrimo duomeny surinkimui pasirinkta

netikimybiné paranki imtis, kuriai pasiekti naudojami darbuotojai, dirbantys jmonése, kurios

deklaruoja tvaruma kaip svarbig savo veiklos dalj. Siekiamam respondenty skai¢iui nusistatyti

remiamasi panasiais penkiais atliktais tyrimais literatiiroje:

2 lentelé.

Atlikti panasiis tyrimai ir respondenty skaicius

Saltinis

Tyrimo konstruktai

Respondenty skaicius

(Elizur & Koslowsky, 2001)

Darbuotojy  vertybés  ir

organizacinis jsipareigojimas

204

(Manzoor et al., 2019)

Transformacine lyderyste,

socialine atsakomybe,

efektyvumas darbe

130

(Turker, 2009)

Socialin¢ atsakomybe,

organizacinis jsipareigojimas

280

(Choi & Yu, 2014)

Imoniy tvarumas,

organizacinis  efektyvumas,

organizacinis jsipareigojimas

175

(Allen et al., 2017)

Transformacing lyderyste,

darbuotojy  jsipareigojimas,

socialin¢ atsakomybé

218

Saltinis: sudaryta darbo autorés

IS Siy tyrimy respondenty skaiCiaus iSvestas vidurkis, tokiu biidu gautas siekiamas

respondenty skaicius — 202,

Statistinés analizés metodai

Tyrimo rezultatams iSanalizuoti buvo pasirinkta programa ,,SPSS*“. Duomenys buvo

analizuojami Siais statistinés analizés etapais:
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Cronbach Alfa koeficientas konstrukty patikimumo vertinimui

Kolmagorov — Smirnov testas, parodantis duomeny normalumo paskirstyma
Mann-Whitney-U testas, parodantis duomeny palyginimg pagal populiacijy
skirtumus

Tiesinés regresijos analizé

Moderatoriaus analizé
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3. JIMONIU TVARUMO IR ALTRUISTINES VERTYBINES
ORIENTACIJOS MODERACINIO POVEIKIO RYSIUI TARP VADOVO
LYDERYSTES STILIAUS IR DARBUOTOJU ISIPAREIGOJIMO
ORGANIZACIJAI TYRIMO REZULTATAI

Tyrimo anketa buvo patalpinta apklausa.lt internetinéje svetainéje, viso tyrime dalyvavo
206 respondentai, i$ jy 3 nepilnai atsaké j apklausg, tad galutiné imtis — 203 anketos. Anketa
nebuvo viesai prieinama, nuoroda buvo siun¢iama tiesiogiai respondentams, dirbantiems
atrinktose jmonése, kurios deklaruoja tvaruma kaip svarbig veiklos dalj. Vienas pagrindiniy
susisiekimo su respondentais kanaly buvo Linkedin platforma, kurioje buvo atrenkami
respondentai pagal imoniy pavadinimus, ir siun¢iamos asmeninés zinutés su kvietimu dalyvauti

tyrime.
3.1. Klausimyny patikimumas

Norint nustatyti klausimyny konstrukty patikimuma, buvo naudojamas Cronbach‘s alfa
testas. Laikoma, jog jeigu konstrukto patikimumo reik§mé didesné nei 0,70, jis yra patikimas ir

gali biiti naudojamas tyrime. Atlikus testa, gautos kiekvieno konstrukto reik§meés:

3 lentelé.

Konstrukty patikimumas pagal Cronbach's alfa

Konstruktas Cronbach‘s alfa reikSmé
Darbuotojy poziiiris j jmoniy tvarumg 0,88
Transformacinis lyderystés stilius 0,84
Tarnaujantis lyderystés stilius 0,82
Darbuotojy vertybiné orientacija 0,79
Darbuotojy jsipareigojimas organizacijai 0,84

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal rezultatus i§ SPSS programos

Darbuotojy pozitirio j jmoniy tvarumg Cronbach‘s alfa reiksmé yra 0,88 — beveik
nesiskiria nuo autoriaus pateiktos patikimumo reikSmeés. Transformacinio lyderystes stiliaus

Cronbach‘s alfa reik§mé — 0,84, tarnaujancio lyderystés stiliaus — 0,82, darbuotojy vertybinés
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orientacijos — 0,79, o darbuotojy jsipareigojimo organizacijai — 0,84. Visos reikSmés yra

didesnés nei 0,70, tad galima daryti i§vada, jog pasirinkti klausimynai yra patikimi.

3.2. Respondenty sociodemografiné informacija

Apklausoje dalyvavo daugiau motery nei vyry (atitinkamai 54,4 ir 45,1%), 1
respondentas lyties nenurodé. Pagal amziy, daugiausia respondenty priklauso 36-40 bei 31-35
amziaus grupéms, o maziausia — grupei vir§ 50 mety. Vertinant duomenis apie iSsilavinima, net
87,9% respondenty turi aukstgjj universitetinj iSsilavinimg, 0 11,7 — aukstajj neuniversitetinj
iSsilavinimg. Buvo tik vienas respondentas su viduriniu i$silavinimu, o asmenys su pagrindiniu
issilavinimu apklausoje nedalyvavo.

Daugiausia respondenty dirba didelése organizacijose (70,9%), o maziausia — labai mazo
dydzio (iki 10 darbuotojy). 54,4% respondenty turi pavaldiniy, o 45,6% - neturi. Siek tiek
daugiau nei pusé respondenty organizacijoje dirba nuo 3 iki 10 mety, o maziausia dalis (10,7%)

—vir$ 11 mety.

4 lentelé.

Respondenty demografiné informacija

Demografiniai duomenys Atsakymo variantas Procentai
Moteris 54,4%
Lytis Vyras 45,1%
Neatsake j klausimg 0,5%
18-25 m. 2,9%
26-30 m. 16,5%
Amzius 31-35m. 32%
36-40 m. 33%
41-45 m. 8,7%
46-49 m. 5,3%
50 m. ir daugiau 1,5%
Pagrindinis 0,0%
Issilavinimas Vidurinis 0,5%
Aukstasis neuniversitetinis | 11,7%
Aukstasis universitetinis 87,9%

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal rezultatus i§ apklausa.lt puslapio
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3.3 Duomeny pasiskirstymo normalumo tikrinimas

Siekiant nustatyti tyrimo duomeny pasiskirstyma, buvo atliktas duomeny pasiskirstymo
normalumo testas Kolmogorov-Smirnov (zr. 7 prieds). Testo rezultatai parodé, kad visy penkiy
konstrukty skaliy p gautas <0.001 (maziau nei 0,05), todél duomenys yra neparametriniai

(netolygiai pasiskirste, tad toliau bus naudojami Mann-Whitney-U ir Kruskal Wallis testai.

3.4. Suvokiamo jmoniy tvarumo, vadovo lyderystés stiliaus, darbuotojy vertybinés
orientacijos bei jsipareigojimo organizacijai palyginimas pagal sociodemografines

charakteristikas

Buvo pasirinktas Mann-Whitney-U testas, norint palyginti dviejy populiacijy skirtumus,

turint dvi nesusijusias imtis. Siame tyrime visi konstruktai buvo palyginti pagal lytj.

5 lentelé.

Mann-Whitney testo rezultatai

REUES P reikSme

Kintamasis (vidurkis)
Darbuotojy pozitris j jmoniy | Moteris | 109 0,50
tvaruma Vyras |93
Transformacinis  lyderystés | Moteris | 111 0,10
stilius

Vyras |90
Tarnaujantis lyderystés stilius | Moteris | 111 0,10

Vyras | 90
Darbuotojy vertybiné | Moteris | 110 0,17
orientacija

Vyras |91
Darbuotojy  isipareigojimas | Moteris | 110 0,19
organizacijai

Vyras |91

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal rezultatus is SPSS programos

Testo rezultatai parodé, jog visy konstrukty p reikSmés yra didesnés nei 0,05, tad visi
jvardinti skirtumai tarp motery ir vyry yra statistiSkai nereikSmingi. Tai gali bati
35



interpretuojama, jog abiejy ly¢iy respondentams sudarytos panasios darbo sglygos, tad ir patys
respondentai panasiai vertina savo organizacijas.

Tolimesnei rezultaty analizei buvo pasirinktas Kruskal Wallis testas, norint jvertinti
kintamuosius, palyginant dviejy populiacijy skirtumus, turint daugiau nei dvi nesusijusias imtis.
Siuo atveju duomenys lyginami pagal amZiaus grupe, i§silavinima, organizacijos dydj,

pavaldiniy tur¢jima, organizacijoje dirbtg laika.

6 lentelé.

Duomeny palyginimas pagal amzZiaus grupes

Skalé Amziaus grupés, variantai | P Mean Rank
Darbuotojy  pozitris i | 18-25m. 0,018 | 157.08
jmoniy tvaruma 26-30 m. 111.25
31-35m. 106.11
36-40 m. 86.05
41-45 m. 102.78
46-49 m. 128.23
50 mety ir daugiau 58.00
Transformacinis lyderystés | 18-25 m. 0,82 137.67
stilius 26-30 m. 102.95
31-35m. 104.27
36-40 m. 96.84
41-45 m. 102.67
46-49 m. 97.36
50 mety ir daugiau 99.00
Tarnaujantis lyderystés | 18-25 m. 0,53 143.75
stilius 26-30 m. 112.44
31-35m. 99.79
36-40 m. 98.50
41-45 m. 98.56
46-49 m. 96.18
50 mety ir daugiau 76.00
Darbuotojy vertybiné | 18-25 m. 0,5 139.83
orientacija 26-30 m. 106.98
31-35m. 95.86
36-40 m. 97.76
41-45 m. 111.06
46-49 m. 118.59
50 mety ir daugiau 87.83
18-25m. 0,1 170.08
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Darbuotojy jsipareigojimas | 26-30 m. 98.34

organizacijai 31-35m. 103.98
36-40 m. 94.19
41-45 m. 109.67
46-49 m. 105.86
50 mety ir daugiau 75.67

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal rezultatus i§ SPSS programos

Testo rezultatai parodo, kad skirtumai yra statistiskai reik§mingi ties darbuotojy poziiiriu
] jmoniy tvaruma — jj labiausiai teigiamai vertina 18-25 m. amziaus grupé€, o maziausiai
teigiamai — grupé vir§ 50 m. Galima daryti prieclaida, jog jauniausio amziaus darbuotojams
labiausiai svarbus tvarumas, jie labiau linke vertinti tvaruma kaip didelj privalumg dirbant
organizacijoje.

Toliau duomenys palyginti pagal i$silavinima:

7 lentelé.

Duomeny palyginimas pagal issilavinimg

Skale ISsilavinimas P Mean Rank
Darbuotojy pozitris j jmoniy tvaruma Pagrindinis <,057

Vidurinis 118.00

Aukstasis neuniversitetinis 75.21

Aukstasis universitetinis 105.52
Transformacinis lyderystés stilius Pagrindinis 0,151

Vidurinis 144.00

Aukstasis neuniversitetinis 81.52

Aukstasis universitetinis 104.53
Tarnaujantis lyderystés stilius Pagrindinis 0,286

Vidurinis 98.00

Aukstasis neuniversitetinis 84.25

Aukstasis universitetinis 104.42
Darbuotojy vertybiné orientacija Pagrindinis 0,037

Vidurinis 98.00

Aukstasis neuniversitetinis 84.25

Aukstasis universitetinis 104.42
Darbuotojy jsipareigojimas organizacijai Pagrindinis 0,11

Vidurinis 98.00
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Aukstasis neuniversitetinis

Aukstasis universitetinis

84.25

104.42

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal rezultatus i§ SPSS programos

IS testo rezultaty matyti, jog statistiSkai reikSmingi skirtumai ties darbuotojy vertybine

orientacija — darbuotojai su aukStuoju universitetiniu iSsilavinimu labiausiai suvokia savo

vertybine orientacijg kaip altruisting.

Toliau tyrimo rezultatai buvo analizuojami pagal organizacijos dydj:

8 lentelé

Duomeny palyginimas pagal organizacijos dydj.

Skaleé Organizacijos dydis P Mean Rank

Darbuotojy pozitiris | jmoniy | Labai maza (iki 10 | <0,001 16.20

tvaruma darbuotoju)
Maza (11-50 darbuotojy) 78.61
Vidutiné (51-250 75.76
darbuotojy)
Didele (251 ir daugiau 114.28
darbuotojy)

Transformacinis lyderystés stilius | Labai maza  (iki 10 | 0,002 28.50
darbuotojy)
Maza (11-50 darbuotojy) 135.46
Vidutiné (51-250 87.44
darbuotojy)
Didelé (251 ir daugiau 105.22
darbuotojy)

Tarnaujantis lyderystés stilius Labai maza (iki 10 | 0,014 26.70
darbuotojy)
Maza (11-50 darbuotojy) 108.14
Vidutine (51-250 91.28
darbuotojy)
Didelé (251 ir daugiau 106.89
darbuotojy)

Darbuotojy vertybiné orientacija | Labai maza (iki 10 | <0,001 35.00
darbuotojy)
Maza (11-50 darbuotojy) 82.54
Vidutiné (51-250 79.88
darbuotojy)
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Didelée (251 ir daugiau 112.14
darbuotojy)
Darbuotojy jsipareigojimas | Labai maza (ki 10 | <0,001 23.20
organizacijai darbuotojy)
Maza (11-50 darbuotojy) 151.25
Vidutine (51-250 87.31
darbuotoju)
Didele (251 ir daugiau 103.91
darbuotojy)

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal rezultatus i§ SPSS programos

Pagal tyrimo rezultatus galima daryti i§vadas, kad:

savo organizacijas kaip tvarias labiausiai suvokia didelése jmonése dirbantys
respondentai, 0 maziausiai — labai mazose jmonése dirbantys. Taip gali biti todél, kad
didelés organizacijos yra labiausiai pazengusios ties tvarumu, skiria tam daugiausia 1ésy,
jaucia didesne atskaitomybe prie§ visuomeng.

savo vadovus labiausiai transformaciniam lyderystés stiliui priskiria mazose jmonése
dirbantys respondentai. Tai gali buti grindziama tuo, kad mazos organizacijos yra
lankstesnés pokyciams, tad jose daugiau transformacinio stiliaus vadovy.

savo vertybine orientacijg kaip altruisting daugiausia suvokia didelése organizacijose
dirbantys respondentai — tai gali biiti susije su tuo, kad, pagal tyrimo rezultatus, didelése
organizacijose taip pat daugiausia respondenty savo darboviete vertina kaip tvaria.
Altruistiné vertybiné orientacija sgveikauja su tvarumu dél noro ripintis aplinka bei
bendruomene.

labiausiai jsipareigoj¢ savo organizacijai yra mazose jmonése dirbantys darbuotojai. Tai
gali biiti grindZiama tuo, kad maZose jmonése daugiau démesio skiriama individualiam
darbuotojui, jos lankstesnés ties mokymy pasirinkimu, tuo tarpu didesnése organizacijoje

labiau apibréztos taisyklés, apibréziancios visos organizacijos darbg ir personalo politika.

Toliau atlikus Kruskal-Wallis testa pagal pavaldiniy turéjimg bei organizacijoje dirbta laika,

rezultatai parod¢, jog duomenys yra statistiSkai nereikSmingi (Zr. 12 ir 13 priedus).

3.5. RySiy tarp kintamuyjy regresiné analizé

Darbe toliau naudojama tiesinés regresijos analizé, norint nustatyti, ar nepriklausomi

kintamieji transformacinis bei tarnaujantis lyderystés stiliai turi teigiamg jtakg priklausomam
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kintamajam darbuotojy jsipareigojimui, ir patikrinti hipotezes H1 ir H2. Kadangi duomenys néra

normaliai pasiskirste, buvo naudojama bootstrap procediira.

10 lentelé

Transformacinio lyderystés stiliaus poveikio darbuotojy jsipareigojimui tiesinés regresijos

analizes rezultatai.

Statistinis rodiklis Reiksmé
P <0,001
F (Anova) 86,35
R Square 0,300
Adjusted R Square 0,297
Durbin Watson 1,691
t 9.292
St. Coefficients Beta 0,548
Unst. Coefficients Beta 0.564
B (Bootstrap) 0,574
Confidence interval: Lower | 0,443
Confidence interval: Upper | 0,698

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal rezultatus i§ SPSS programos

Lentel¢je matyti, jog p reikSmé yra <0,001, vadinasi, rySys tarp transformacinio lyderystés

stiliaus ir darbuotojy jsipareigojimo yra statistiSkai reik§mingas, ir transformacinis lyderystés

stilius paaiSkina apie 30%

darbuotojy jsipareigojimo organizacijai. Rezultatai parodé, jog

hipotezé H1 pasitvirtino — transformacinis lyderystés stilius daro teigiama jtaka darbuotojy

jsipareigojimui. Vadinasi, kuo labiau bus isreikstas transformacinis vadovo lyderystés stilius, tuo

labiau darbuotojo jsipareigojimas didés.

Toliau, norint patikrinti hipotez¢ H2, buvo atliktas tiesinés regresinés analizés testas tarp

nepriklausomojo kintamojo tarnaujancio lyderystés stiliaus bei priklausomojo kintamojo

darbuotojy jsipareigojimo:
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11 lentelé

Tarnaujancio lyderysteés stiliaus poveikio darbuotojy jsipareigojimui tiesinés regresijos analizés

rezultatai

Koeficientas Reiksmé
P <0,001
F (Anova) 94,801
R Square 0,320
Adjusted R Square 0,317
Durbin Watson 1,780
t 9,737
St. Coefficients Beta 0,566
Unst. Coefficients Beta 0,556
B (Bootstrap) 0,556
Confidence interval: Lower | 0,423
Confidence interval: Upper | 0,690

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal rezultatus i§ SPSS programos

Lenteléje matyti, jog p reikSmé yra <0,001, vadinasi, rySys tarp tarnaujancio lyderystés
stiliaus ir darbuotojy jsipareigojimo yra statistiSkai reikSmingas, ir tarnaujantis lyderystés stilius
paaiskina apie 32% darbuotojy jsipareigojimo organizacijai. Rezultatai parodé¢, jog hipotezé H2
pasitvirtino — tarnaujantis lyderystés stilius daro teigiama jtakg darbuotojy isipareigojimui.
Vadinasi, kuo labiau bus isreikstas tarnaujantis vadovo lydersytés stilius, tuo labiau darbuotojo

Isipareigojimas didés.

3.6. Suvokiamo jmoniy tvarumo ir altruistinés vertybinés orientacijos moderuojancio efekto

analizé

Norint patikrinti hipotezes H3-H6, naudojamas Andrew Hayes 2 modelis su dviem
moderatoriais, kuomet nepriklausomi kintamieji X1 — transformacinis lyderystés stilius, X2-
tarnaujantis lyderystés stilius, priklausomasis kintamasis Y — darbuotojy jsipareigojimas, o jy
ry$ius moderuoja suvokiamas jmoniy tvarumas (Z) bei altruistiné vertybiné orientacija (W).
Turint 2 skirtingus nepriklausomus kintamuosius, buvo atliekamos dvi moderatoriaus analizés.
Pirmosios moderatoriy analizés rezultatai su kintamuoju transformaciniu lyderystés stiliumi

matomi 12 lentel¢je.
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12 lentelé.

Pirmoji moderatoriy analizé

Koeficientas Reiksmé
P (Model Summary) 0,000
R Square 0,4539
P (X1) 0,0093
Intl (W) Koeficientas 0,1890
Int2 (Z) Koeficientas -0,3593
Intl (p) 0,061
Int2 (p) 0,000
R2-chng X*W 0,098
R2-chng X*Z 0,0479
R2-chng su abiem | 0,0479
moderatoriais

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal rezultatus i§ SPSS programos

Kadangi paties modelio p yra 0,000, tai rodo, kad modelis yra tinkamas naudoti. Testo
rezultatai parodé, kad abiejy moderatoriy atveju moderacija yra statistiSkai reikSminga — tvarumo
p yra 0,000, o altruistinés vertybinés orientacijos p yra 0,061. Taip pat besalyginés saveikos testo
(angl. test of unconditional interaction) rodiklis R2-chng rodo statistiskai reikSminga saveika tiek
su suvokiamu tvarumu, tiek su altruistine vertybine orientacija, bei su abiem moderatoriais.
Vadinasi, hipotezés H3 ir H4 pasitvirtino: suvokiamas jmoniy tvarumas veikia Kkaip
moderatorius tarp transformacinio lyderystés stiliaus ir darbuotoju jsipareigojimo ir
altruistiné vertybiné orientacija veikia kaip moderatorius tarp transformacinio lyderystés
stiliaus ir darbuotojy jsipareigojimo.

Kadangi abi moderacijos yra statistiskai reikSmingos, toliau galima analizuoti patj
moderatoriy poveikj rySiui tarp transformacinés lyderystés bei darbuotojy jsipareigojimo pagal
salyginj prognozuojamyjy reik§miy testa (angl. conditional effects of the focal predictor at
values of the moderator (S). Moderatoriy reikSmés buvo suskirstytos j tris grupes: zemo
iSreikStumo altruisting vertybiné orientacija (3,5541), vidutinio iSreikStumo altruistingé vertybiné
orientacija (4,1338), auksto iSreikStumo altruistiné vertybiné orientacija (4,7136) bei atitinkamai
zemo (3,6139), vidutinio (4,7769) ir auksto (4,7769) iSreikStumo tvarumas, bei parodytas jy
sgveikos poveikis rySiui tarp transformacines lyderystés bei darbuotojy jsipareigojimo. 13

lenteléje apraSomas statistiSkai reikSmingy rezultaty poveikis:
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13 lentelé.
Moderatoriy poveikis rysiui tarp transformacinés lyderystés ir darbuotojy jsipareigojimo

organizacijai

Altruistinés Suvokiamo tvarumo | Poveikis | p reikSmé
vertybinés iSreikStumas (Effect)
orientacijos (Tvarum)

iSreikStumas (Vertyb)

3.5541 3.6139 0.4226 0.0000
3.5541 4.1954 0.2136 0.0235
3.5541 4.7769 0.0047 0.9700
4.1338 3.6139 0.5322 0.0000
4.1338 4.1954 0.3232 0.0000
4.1338 4.7769 0.1143 0.2303
4.7136 3.6139 0.6418 0.0000
47136 4.1954 0.4328 0.0000
47136 4.7769 .02238 0.0213

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal rezultatus i§ SPSS programos

Testo rezultatai parodé, jog statistiSkai reikSmingas poveikis yra sgveikaujant Zemo
iSreik$tumo altruistinei vertybinei orientacijai bei Zemo iSreik§tumo suvokiamam tvarumui.
Esant Zemai altruistinei vertybinei orientacijai, bet vidutinio arba auksto iSreik§tumo tvarumui,
statistiSkai reikSmingo poveikio néra. Tuo tarpu, kai altruistiné vertybiné orientacija yra viduting,
o suvokiamas tvarumas zZemas arba aukstas, poveikis jau yra statistiS$kai reikSmingas. Kai
altruisting vertybiné orientacija auksta, 0 tvarumas vidutinis arba aukstas, poveikis tarp
transformacinés lyderystés stiliaus bei tvarumo veélgi statistiSkai reikSmingas. Jdomu, kad kai
abiejy moderatoriy reikSmes aukstos, statistiskai reikSmingo poveikio néra.

3 paveiksle pateikiamas grafiskai pavaizduotas rySys tarp transformacinés lyderystes bei
darbuotojy jsipareigojimo, kai altruistiné vertybiné orientacija ir suvokiamas tvarumas yra zemi,
vidutiniai arba auksti. Paveiksle matyti, jog linijos néra lygiagrecios viena kitai, vadinasi,

egzistuoja moderacijos efektas.

43



3 paveikslas
Imoniy tvarumo, darbuotojy jsipareigojimo, vadovo lyderystés stiliaus bei darbuotojy

jisipareigojimo sqveika
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Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal rezultatus i§ SPSS programos

Toliau buvo atliktas antras moderatoriy testas, esant rysiui tarp tarnaujancio lyderystés
stiliaus bei darbuotojy jsipareigojimo organizacijai. Testo rezultatai pateikiami 14 lenteléje.
14 lentelé.

Antroji moderatoriy analizé

Koeficientas Reiksmé
P (Model Summary) 0,000

R Square 0,4398
Intl (W) Koeficientas -0,5905
Int2 (Z) Koeficientas 1,2566
Intl (p) 0,0095
Int2 (p) 0,0002
R2-chng X*W 0,0195
R2-chng X*Z 0,0401
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R2-chng su abiem | 0,0448

moderatoriais

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal rezultatus i§ SPSS programos

Kadangi paties modelio p yra 0,000, tai rodo, kad modelis yra tinkamas naudoti. Testo
rezultatai parodé, kad abiejy moderatoriy atveju moderacija yra statistiSkai reikSminga — tvarumo
p yra 0,002, o altruistinés vertybinés orientacijos p yra 0,0095. Taip pat besglyginés sgveikos
testo (angl. test of unconditional interaction) rodiklis R2-chng rodo statistiskai reik§minga
saveika tiek su suvokiamu tvarumu, tiek su altruistine vertybine orientacija, bei Su abiem
moderatoriais. Vadinasi, hipotezés HS ir H6 pasitvirtino: suvokiamas jmoniy tvarumas
veikia kaip moderatorius tarp tarnaujancio lyderystés stiliaus ir darbuotoju
jsipareigojimo, bei altruistiné vertybiné orientacija veikia kaip moderatorius tarp
tarnaujancio lyderystés stiliaus ir darbuotojy jsipareigojimo.

Kadangi abi moderacijos yra statistiSkai reikSmingos, toliau galima analizuoti patj
moderatoriy poveikj rySiui tarp tarnaujancios lyderystés stiliaus bei darbuotojy jsipareigojimo
organizacijai pagal salyginj prognozuojamyjy reikSmiy testa (angl. conditional effects of the
focal predictor at values of the moderator (). Moderatoriy reik§més buvo suskirstytos j tris
grupes: zemo, vidutinio ir auksto iSreikStumo altruistiné vertybiné orientacija bei tvarumas, bei
parodytas jy saveikos poveikis rySiui tarp tarnaujancios lyderystés stiliaus bei darbuotojy

jsipareigojimo. 15 lentel¢je apraSomas statistiSkai reik§mingy rezultaty poveikis:

15 lentelé.
Moderatoriy poveikis rysiui tarp tarnaujancios lyderystés ir darbuotojy jsipareigojimo

organizacijai

Altruistinés Suvokiamo tvarumo | Poveikis | p reik§mé
vertybinés iSreik§tumas (Effect)

orientacijos (Tvarum)

iSreikStumas

(Vertyb)

3,5000 3,6000 0,3406 0,0001
3,5000 4,3000 0,1349 0,1455
3,5000 4,8000 -0,0121 | 0,9163
4,1667 3,6000 0,4943 0,0000
4,1667 4,3000 0,2886 0,0001
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4,1667 4,8000 0,1417 0,1084
4,6667 3,6000 0,6096 0,0000
4,6667 4,3000 0,4039 0,0000
4,6667 4,8000 0,2570 0,0050

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal rezultatus i§ SPSS programos

Testo rezultatai parodé, jog statistiSkai reikSmingas poveikis yra esant zemo, vidutinio ir

auksto iSreikStumo altruistinei vertybinei orientacijai.

4 paveiksle pateikiamas grafiskai pavaizduotas rySys tarp tarnaujancios lyderystés bei

darbuotojy jsipareigojimo, kai altruistiné vertybiné orientacija ir suvokiamas tvarumas yra zemi,

vidutiniai arba auksti.

4 paveikslas

Imoniy tvarumo, darbuotojy jsipareigojimo, tarnaujancio lyderystés stiliaus bei darbuotojy

jsipareigojimo
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Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal rezultatus i§ SPSS programos
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350
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3.50;3.60: R? Linear = 1.000
417:360: R? Linear =1
467,360 R? Linear =1
350,430 R: Linear =1
417,430 R: Linear =1
4 67,430 R= Linear =1
3504 80: R? Linear =1.000
417,480: R Linear = 1
4 67,480 R? Linear =1

sqveika

Paveiksle matyti, jog linijos néra lygiagrecios viena kitai ir susikirsty uz grafiko riby,

vadinasi, egzistuoja moderacijos efektas.
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3.8. Rezultaty aptarimas

Siame darbe buvo sickiama nustatyti sasajas tarp vadovo lyderystés stiliaus bei
darbuotojy isipareigojimo organizacijai, moderuojant suvokiamam jmoniy tvarumui ir
altruistinei vertybinei orientacijai. Tyrimui buvo iSkeltos 6 hipotezés — pritaikius kelis metodus,
nustatyta, jog visos 6 hipotezés pasitvirtino.

Pirmoji hipoteze (H1) teigé, jog transformacinis lyderystés stilius teigiamai veikia
darbuotojy jsipareigojima organizacijai. Atliktos tiesin¢ regresiné analizés rezultatai parode, jog
rySys tarp transformacinio lyderystés stiliaus ir darbuotojy jsipareigojimo yra statistiSkai
reikSmingas — kuo labiau iSreikstas transformacinis lyderystés stilius, tuo labiau darbuotojai bus
linke jsipareigoti organizacijai, taigi hipotezé H1 pasitvirtino. Literatiiroje esantys tyrimai
(Avolio et al., 2004; Bass & Riggio, 2006; Mowday et al., 2013) taip pat patvirtino teigiama
poveik] tarp $iy dviejy konstrukty.

Antroji hipotezé (H2) teigé, jog tarnaujantis lyderystés stilius teigiamai veikia darbuotojy
Isipareigojima organizacijai. Atliktos tiesinés regresinés analizés rezultatai parodé, jog rySys tarp
tarnaujancio lyderystés stiliaus ir darbuotojy jsipareigojimo yra statistiskai reikSmingas — kuo
labiau i8reikStas tarnaujantis lyderysteés stilius, tuo labiau darbuotojai bus linke jsipareigoti
organizacijai, taigi hipotezé H2 pasitvirtino. Ankstesni autoriy tyrimai (Hu & Liden, 2011;
Liden et al., 2008; Walumbwa et al., 2010) taip pat patvirtino teigiamg tarnaujancios lyderystés
poveikj darbuotojy jsipareigojimui organizacijai.

Trecioji hipotezé (H3) teige, kad suvokiamas jmoniy tvarumas moderuoja rysj tarp
transformacinio lyderystés stiliaus ir darbuotojy jsipareigojimo organizacijai. Nors triksta
tyrimy, apimanciy biitent Siuos konstruktus, ankstesni tyrimai jrodé rys§j tarp socialinés
atsakomybeés, transformacinio lyderystés stiliaus bei organizacinio jsipareigojimo (Allen et al.,
2017; Farooq et al., 2014). Tyrime atlikus moderatoriaus analize, nustatyta suvokiamo jmoniy
tvarumo moderacija rysiui tarp transformacinio lyderystés stiliaus ir darbuotojy jsipareigojimo
organizacijai, tad hipotezé H3 pasitvirtino. Penktoji hipotezé (H5) teigé, kad altruistiné
vertybin¢ orientacija moderuoja ry$j tarp transformacinio lyderystés stiliaus ir darbuotojy
isipareigojimo organizacijai. Atlikta moderacijos analiz¢ jrodé moderacijos efekta, tad hipotezé
HS5 pasitvirtino. Trukstant ankstesniy tyrimy tarp $iy trijy konstrukty, kai kurie tyrimai jrodé rysj
tarp prosocialinés vertybinés orientacijos, darbuotojy motyvacijos, transformacinio lyderystés
stiliaus bei jsipareigojimo (Eisenbeiss et al., 2008; Grant, 2008). Remiantis tyrimo rezultatais,
didziausias moderacijos efektas (64 procentai) pasireiskia esant auksto iSreikStumo altruistinei
vertybinei orientacijai bei Zemo isreik§tumo tvarumui. Tuo tarpu esant tiek auksto iSreik§tumo
vertybinei orientacijai, tiek tvarumui statistiskai reik§mingos moderacijos néra. Siuos rezultatus

galima interpretuoti tokiu biidu, kad esant Zemam suvokiamam tvarumui, darbuotojams triiksta
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pasitikéjimo organizacija, jiems reikalingas stiprus transformacinio stiliaus vadovas, kad
darbuotojai biity jsipareigoje, o auksta altruisting vertybiné orientacija stiprina jsipareigojima.
Tuo tarpu jei suvokiamas tvarumas jau aukStas, darbuotojai ir taip linke jsipareigoti
organizacijai, kadangi tvarumas patenkina daugiau jy poreikiy, padeda savirealizacijai(Glavas,
2012) tad jiems transformacinio stiliaus lyderystés efektas nebéra toks ryskus.

Ketvirtoji hipotezé (H4) teigé, jog suvokiamas jmoniy tvarumas moderuoja rysj tarp
tarnaujancio lyderystés stiliaus ir darbuotojy jsipareigojimo organizacijai. Atlikta moderatoriaus
analiz¢ parodé, jog jmoniy tvarumas iSties moderuoja sgsajg tarp $iy dviejy konstrukty, vadinasi,
hipotezé H4 pasitvirtino. Nors analogisky tyrimy literatiroje rasti sudétinga, kai kurie tyrimai
irodé rysj tarp socialinés atsakomybés, tarnaujancio lyderystés stiliaus bei darbuotojy
jsipareigojimo organizacijai (Ahmad et al., 2021). Sestoji hipotezé (H6) teigé, jog altruisting
vertybiné orientacija moderuoja ry$j tarp tarnaujancio lyderystés stiliaus ir darbuotojy
isipareigojimo organizacijai. Atlikta moderacijos analiz¢ patvirtino moderacija, tad hipotezé H6
pasitvirtino. Literatiiroje sudétinga rasti tyrimy, analizuojanciy rySius tarp $iy trijy konstrukty,
taciau Gau & Dierendonck (2011) tyrimas patvirtino teigiama tarnaujancios lyderystés poveikij
organizaciniam jsipareigojimui. Tyrimo rezultatai parodé, jog didZiausias moderacijos efektas
(61 procentas) pasireiské esant aukstai altruistinei vertybinei orientacijai bei Zemam
suvokiamam tvarumui, o maziausias statistiSkai reikSmingas efektas (26 procentai) — esant
aukstai altruistinei vertybinei orientacijai bei auk§tam suvokiamam tvarumui. Wang et al. (2020)
atliktas tyrimas parodeé jog jei darbuotojai teigiamai vertina savo organizacijos socialing
atsakomybe, jy pozitiris | darbdavj labiau teigiamas, ir darbuotojai néra linke palikti
organizacijg. Tad esant jau aukStam suvokiamam tvarumui, tarnaujancios lyderystés poveikis
darbuotojy jsipareigojimui néra toks reikSmingas, kaip esant Zemam tvarumui. Tuo tarpu esant
Zemam tvarumui, auksta altruistiné vertybiné orientacija tarsi atsveria tvarumo trikuma ir
sustiprina moderacijos efekta.

Tyrimo apribojimai ir rekomendacijos tolesniems tyrimams

Vienas i$ tyrimo apribojimy yra tai, kad tyrime dalyvavo labai maza dalis 46-49 m. ir
vir§ 50 m. amziaus respondenty. Tai galéjo turéti jtakos tyrimo rezultatams, kadangi skirtingos
amziaus grupés gali jvairiai vertinti savo organizacija.

Dar vienas apribojimas tyrime — didZioji dalis respondenty buvo i§ dideliy organizacijy, o
labai maza — 1§ mazy ir labai mazy organizacijy. Tai vélgi galéjo paveikti tyrimo rezultatus,
kadangi mazesnése organizacijose galimai kitokie prioritetai ties tvarumu ir kitais tyrimo

veiksniais nei didesnése jmonése.
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Tyrimo model; galima biity tobulinti kitais moderatoriais $alia tvarumo, pavyzdziui,
darbo stazu organizacijoje, respondenty amziumi, taip pat jdéti kitas tvarumo subskales,

pavyzdziui, valdymo tvarumg arba su visuomene susijusj tvaruma.
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ISVADOS

1. Mokslinés literatiiros analizé parodé, jog darbuotojy jsipareigojimo didinimas yra vienas
specialistai ieSko vis naujy finansiniy bei nefinansiniy budy jsipareigojimo skatinimui,
taciau darbuotojy isipareigojimo lygis priklauso nuo daugelio faktoriy, tarp jy ir imoniy
tvarumo. Spartéjant globalizacijai bei ekonominiam augimui, darbo rinkoje démesys bei
visuomenéje démesys vis labiau krypsta j tvarumg ir atsakomybe uz ateities kartas — tuo
paciu ir darbuotojai pozityviau vertina organizacija, kuriai riipi tvarumas. Ne maziau
svarbus yra ir vadovo lyderystés stilius — ypatingai transformacinis bei tarnaujantis
lyderystés stiliai turi teigiamg poveikj darbuotojy jsipareigojimui. Darbuotojams taip pat
svarbi ir vertybiné orientacija — altruisting vertybing orientacijg turintys darbuotojai yra
linke labiau jsipareigoti organizacijai.

2. Pagal tyrimo rezultatus nustatyta, jog didelése jmonése dirbantys respondentai labiausiai
savo organizacijas suvokia kaip tvarias, lyginant su mazesnio dydzio jmonése dirbanciais
darbuotojais. Tam gali bti keli paaiskinimai — didelés organizacijos paprastai turi
daugiau 1é8y bei zmogiskyjy istekliy, gali dedikuoti biudZetus tvarumo iniciatyvoms,
paskirti specialistus tvarumo praktikoms. Kita vertus, dideliy organizacijy veikla turi
didesnj poveikj aplinkai bei visuomenei, todél jos yra labiau matomos, tad yra linkusios
skirti didesn;j prioriteta tvarumui, skelbti tvarumo ataskaitas. Tyrimas atskleidé, kad
transformacinis lyderystés stilius yra labiau budingas mazose organizacijose. Gali buti,
Jjog mazesnése organizacijose vyrauja lankstesnés strukturos, o organizaciné kultiira
labiau dinamiska, dél ko rysiai tarp darbuotojy ir vadovy yra glaudesni, todél vadovai
gali daugiau démesio skirti kiekvieno darbuotojo tobuléjimui, lengviau inicijuoti
poky¢ius organizacijoje. Tyrimo rezultatai parode, jog altruistiné vertybiné orientacija
labiau budinga didelése organizacijose. Kadangi tyrime dalyvavo tik tvariose jmonése
dirbantys respondentai, §is faktorius galimai sgveikauja su tuo, kad didelés organizacijos
daugiau léSy ir démesio skiria tvarumui, darbuotojai turi daugiau galimybiy dalyvauti
visuomenei naudingoje veikloje, kas ir skatina altruisting vertybing orientacijg. Po tyrimo
paaiskéjo, jog mazose organizacijose dirbantys respondentai yra labiausiai joms
]sipareigoje.

3. Remiantis tyrimo rezultatais nustatyta, jog transformacinis lyderystés stilius turi teigiama
poveikj darbuotojy jsipareigojimui tvaruma deklaruojan¢iose organizacijose, ir paaiskina
apie 30 % darbuotojy jsipareigojimo. Sio stiliaus vadovai geba jkvépti ir motyvuoti

50



darbuotojus siekti organizacijos tiksly, orientuojasi j kiekvieno darbuotojo poreikius,
patys skatina inovatyvuma, kiirybiskuma — visa tai prisideda prie teigiamo organizacijos
jvaizdzio, tad ir darbuotojai linke tokiai organizacijai jsipareigoti.

Pagal tyrimo rezultatus nustatyta, kad tarnaujantis lyderystés stilius turi teigiamg poveikj
darbuotojy jsipareigojimui tvariose organizacijose, ir paaiskina apie 32% darbuotojy
jsipareigojimo. Sis lyderystés stilius padeda darbuotojams atrasti gilesne prasme darbe,
skatindamas prisidéti prie visuomenei naudingy iniciatyvy, taip pat darbuotojy
poreikiams teikia didesnj prioritetg nei saviems, skatina tarpusavio bendradarbiavima.
Tokiu biidu darbuotojai jauciasi vertinami organizacijai, ir yra linkg jai jsipareigoti.
Remiantis tyrimo rezultatais nustatyta, kad tiek suvokiamas jmoniy tvarumas, tick
altruistiné vertybiné orientacija moderuoja ry$j tarp transformacinio lyderystés stiliaus
bei darbuotojy jsipareigojimo. Remiantis tyrimo rezultatais, didziausias moderacijos
efektas (64 procentai) pasireiSkia esant auksto iSreikStumo altruistinei vertybinei
orientacijai bei zemo i$reikStumo tvarumui. Tuo tarpu esant tiek auksto iSreik§tumo
vertybinei orientacijai, tiek tvarumui statistiskai reik§mingos moderacijos néra.

Pagal tyrimo rezultatus nustatyta, kad tiek suvokiamas jmoniy tvarumas, tiek altruistiné
vertybiné orientacija moderuoja rys§j tarp tarnaujancio lyderystés stiliaus bei darbuotojy
jsipareigojimo. Tyrimo rezultatai parod¢, jog didziausias moderacijos efektas (61
procentas) pasireiSké esant aukstai altruistinei vertybinei orientacijai bei Zemam
suvokiamam tvarumui, o maZiausias statistiSkai reikSmingas efektas (26 procentai) —

esant aukStai altruistinei vertybinei orientacijai bei aukStam suvokiamam tvarumui.
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REKOMENDACIJOS

Siuolaikinéms organizacijos labai svarbu skatinti darbuotojus jsipareigoti, kadangi
konkurencija dél zmogiskyjy iStekliy yra labai didelé. [sipareigoje¢ darbuotojai yra linke ilgiau
likti organizacijoje, noriau siekia bendry tiksly, susitapatina su organizacijos vertybémis bei
misija ir vizija.

Remiantis tyrimo rezultatais, organizacijoms reikéty daugiau démesio skirti
transformacinio ir tarnaujancio stiliaus lyderystei, norint skatinti darbuotojy jsipareigojima.
Transformacinio bei tarnaujancio stiliaus vadovai jkvepia darbuotojus atsiskleisti ir nuolat
tobuléti, ir jie tampa dar labiau vertingi darbdaviams. Organizacijos turéty skatinti vadovus
mokytis mentorystés, kurti gerus santykius su darbuotojais, vystyti kiirybiskumg ir
bendradarbiavimo kultiirg.

Remiantis moderatoriy analize, tvarumg deklaruojancios organizacijos turéty dazniau
vertinti, kaip darbuotojai suvokia tvarumo lygj imong¢je, pavyzdziui, pasitelkiant kasmetines
vidines apklausas. Pagal tai zmogiskyjy iStekliy specialistai galéty susidaryti vaizdg apie
transformacinio arba tarnaujancio stiliaus lyderiy poreikj organizacijoje, norint skatinti

darbuotojy isipareigojima, ir skirti biudzetg tokiy lyderiy paieskai darbo rinkoje.
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SANTRAUKA

63 puslapiai, 15 lenteliy, 4 paveikslai, 82 saltiniai.

Magistro darbo tikslas — nustatyti, ar vadovo lyderystés stilius daro poveikj darbuotojy
isipareigojimui, moderuojant jmoniy tvarumui ir darbuotojy vertybinei orientacijai.

Darbas susideda i$ trijy daliy — pirmoji dalis apima moksling literattiros analizg, antrojoje dalyje
pateikiamas konceptualus tyrimo modelis ir tyrimo metodologija, o treciojoje dalyje apraSomi
tyrimo rezultatai bei jy apibendrinimas, o pabaigoje pateikiamos i§vados ir rekomendacijos.
Mokslinés literatiros analizés dalyje autoré pateikia jmoniy tvarumo, lyderystés stiliy,
darbuotojy jsipareigojimo organizacijai ir darbuotojy vertybinés orientacijos teorinius aspektus
bei apzvelgia konstrukty tarpusavio sgsajas. Sioje dalyje taip pat pateikiami kity autoriy atlikti
tyrimai sagsajoms pagrijsti.

Tyrimo metodologijos dalyje pateikiamas autorés sudarytas tyrimo modelis, kuriuo siekiama
nustatyti suvokiamo jmoniy tvarumo bei altruistinés vertybinés orientacijos moderacinj poveikj
ry$iui tarp transformacinio ir tarnaujancio lyderystés stiliaus bei darbuotojy jsipareigojimo
organizacijai. Taip pat pateikiamos 6 hipotezés, kuriomis remiantis analizuoti tyrimo rezultatai.
Autoré¢ atliko kiekybinj tyrimg, kuriame dalyvavo 203 respondentai i§ tvariy Lietuvos jmoniy.
Surinkti duomenys buvo apdorojami naudojant SPSS programa, atlikti konstrukty patikimumo,
duomeny pasiskirstymo normalumo testai, tiesinés regresijos bei moderacijos analizés.
Remiantis tyrimo rezultatais, nustatyta, jog transformacinis ir tarnaujantis lyderystés stiliai daro
teigiamg poveik] darbuotojy jsipareigojimui organizacijai — kuo labiau iSreiksti Sie vadovy

lyderystés stiliai, tuo labiau darbuotojai yra linke organizacijai jsipareigoti. Taip pat nustatyta,
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jog suvokiamas jmoniy tvarumas bei altruistiné vertybiné orientacija moderuoja rysj tarp
lydersytés stiliy ir darbuotojy jsipareigojimo organizacijai. Vadinasi, Sie moderatoriai stiprina
transformacinio ir tarnaujancio stiliy poveikj darbuotojy jsipareigojimui.

Paskutinéje darbo dalyje pateikiamos iSvados su pagrindiniais teoriniais aspektais bei tyrimo
rezultatais, bei rekomendacijos organizacijy vadovams ir zmogiskyjy istekliy specialistams.
Norédamos skatinti darbuotojy jsipareigojima, organizacijos turéty daugiau démesio sKirti
transformacinio ir tarnaujancio stiliaus vadovy auginimui, jmoniy tvarumui bei altruistinés

vertybinés orientacijos ugdymui.
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THE MODERATING EFFECT OF CORPORATE SUSTAINABILITY AND
EMPLOYEES' VALUE ORIENTATION ON THE RELATIONSHIP BETWEEN
MANAGER‘S LEADERSHIP STYLE AND EMPLOYEES' COMMITMENT TO THE
ORGANIZATION

Eva Dovgialo-Janovi¢
Master‘s Thesis
Business development program
Vilnius University, Faculty of Economics and Business Administration
Supervisor — Dr. Zygimantas Grakauskas
Vilnius, 2023

SUMMARY

63 pages, 15 tables, 4 pictures, 82 references.
The aim of the master's thesis is to determine whether the manager's leadership style has an
effect on employee commitment, when moderated by corporate sustainability and employees'

value orientation.

The work consists of three parts - the first part includes a scientific analysis of the literature, the
second part presents the conceptual research model and the research methodology, and the third
part describes the research results and their summation, and the conclusions and

recommendations are presented at the end.

In the part of the scientific literature analysis, the author presents the theoretical aspects of
corporate sustainability, leadership style, employees' commitment to the organization and
employees' value orientation, and reviews the interrelationships of the constructs. This section

also presents studies by other authors to support the links.

The research methodology part presents the research model compiled by the author, which aims
to determine the moderating effect of perceived corporate sustainability and altruistic value
orientation on the relationship between transformational and servant leadership style and
employee commitment to the organization. Also presented are 6 hypotheses based on which the
research results were analyzed. The author conducted a quantitative study in which 203
respondents from sustainable Lithuanian companies participated. The collected data were
processed using the SPSS program, tests of reliability of constructs, normality of data
distribution, linear regression and moderation analyzes were performed.
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Based on the results of the study, it was found that transformational and servant leadership styles
have a positive effect on employees' commitment to the organization - the more these leadership
styles of managers are expressed, the more employees tend to commit to the organization. It was
also found that perceived corporate sustainability and altruistic value orientation moderate the
relationship between leadership styles and employee commitment to the organization. Hence,
these moderators strengthen the effects of transformational and servant styles on employee

commitment.

The last part of the work presents conclusions with the main theoretical aspects and research
results, as well as recommendations for managers of organizations and human resources
specialists. In order to promote employee commitment, organizations should pay more attention
to the cultivation of transformational and servant leaders, corporate sustainability, and the

development of altruistic value orientation.
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PRIEDAI

1 priedas. Tyrimo anketa

Gerbiamas respondente,

Esu Vilniaus Universiteto Ekonomikos ir verslo administravimo fakulteto verslo vystymo

programos magistrantiiros studenté. Atlieku tyrimgq, kurio tikslas — jvertinti jmoniy tvarumo,

lyderystés stiliy bei vertybinés orientacijos jtakq darbuotojy jsipareigojimuli.

Apklausa yra anoniminé ir konfidenciali. Surinkti duomenys bus apibendrinti ir naudojami

baigiamojo darbo tyrimui parengti.

Uztruksite ne ilgiau kaip 15 minuciy.

1. Pasirinkite Jiisy nuomone labiausiai tinkamag atsakymo variantg j kiekvieng teiginj

apie apie tvarumg Jiisy organizacijoje. Atsakymo variantai: 1 — visiskai nesutinku, 2-nesutinku,

3-nei sutinku, nei nesutinku, 4-sutinku ir 5- visiskai sutinku.

Teiginys Ivertinimas

1. Mano organizacija uztikrina optimalia oro 1 2 3 4 5
kokybe

2. Mano organizacija turi tinkamg vandens
perdirbimo sistema

3. Mano organizacija skatina vaziuoti dviraciu, eiti 1 2 3 4 5
pésciomis arba naudotis vieSuoju transportu, kad
oras biity Svarus

4. Mano organizacija turi tinkamg védinimo 1 2 3 4 5
sistema, kuri padeda uztikrinti oro kokybe

5. Mano organizacija galvoja apie tvary vystymagsi 1 2 3 4 5
maksimaliai jmanomais biidais

6. Mano organizacija remia ly¢iy lygybe 1 2 3 4 5

7. Mano organizacija uztikrina optimaly darbo 1 2 3 4 5
saugumg savo darbuotojams

8. Mano organizacija remia darbuotojy mokymair 1 2 3 4 5
tobuléjima

9. Mano organizacija savo darbuotojams pateikia 1 2 3 4 5
saugos normas bei organizuoja darbo saugos

mokymus
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10. Dirbdamas/a savo organizacijoje galiu mégautis 1 2 3 4 5
optimalia darbo ir asmeninio gyvenimo

pusiausvyra

2. Pasirinkite Jusy nuomone labiausiai tinkama atsakymo varianta j kiekvieng teiginj apie
apie Juasy vadova. Atsakymo variantai: 1 — visiskai nesutinku, 2 - nesutinku, 3-nei sutinku, nei

nesutinku, 4-sutinku ir 5- visisSkai sutinku.

Teiginys Ivertinimas

1. Mano vadovas pateikia aiSkig ir pozityvig ateities vizija |1 [2 |3 |4 |5

2. Mano vadovas su darbuotojais elgiasi kaip su|l |2 |3 [4 |5

asmenybeémis, palaiko ir skatina jy tobuléjima

3. Mano vadovas darbuotojams suteikia padrgsinimo ir |1 [2 |3 |4 |5

pripazinimo

4. Mano vadovas skatina komandos nariy pasitik¢jimg, |1 [2 |3 |4 |5

jsitraukima ir tarpusavio bendradarbiavimag

5. Mano vadovas skatina mastyti apie problemas naujais (|1 |2 |3 |4 |5

budais ir kvestionuoja prielaidas

6. Mano vadovas aiSkiai supranta savo vertybes ir|{1 |2 |3 |4 |5

praktikuoja tai, ka skelbia

7. Mano vadovas sukelia kity pasididziavimg ir pagarbg bei |1 |2 |3 |4 |5

ikvepia mane biidamas labai kompetentingas

8. Mano vadovas skiria laiko kokybiSkiems santykiams su |1 |2 |3 [4 |5

darbuotojais uzmegzti

9. Mano vadovas sukuria darbuotojy bendruomeniskumo |1 |2 |3 |4 |5

jausma

10. Mano vadovo sprendimams turi jtakos darbuotojy indeélis |1 |2 |3 |4 |5

11. Mano vadovas stengiasi pasiekti sutarimo tarp darbuotojy, |1 |2 |3 |4 |5

priimant svarbius sprendimus

12. Mano vadovui ripi darbuotojy pareigos uz darbovietés |1 |2 |3 [4 |5

riby

13. Mano vadovas pirmenybg teikia darbuotojy asmeniniam |1 |2 |3 [4 |5
tobuléjimui

14. Mano vadovas laikosi auksty darbo etikos standarty 1 (2 |3 |4 |5
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bendruomenei

15. Mano vadovas daro tai, kg zada 1 |12 |3

16. Mano vadovas randa balansg tarp kasdieniy smulkmenyir |1 |2 |3
ateities prognoziy

17. Mano vadovas demonstruoja placias zZinias ir dom¢jimasi |1 |2 |3
darbiniy problemy sprendimais

18. Mano vadovas leidzia man jaustis taip, tarsi dirbéiausu |1 |2 |3
juo/ja, 0 ne jam/jai

19. Mano vadovas stengiasi rasti budy, kaip padéti kitiems |1 |2 |3
buti geriausiais, kokie jie gali biiti

20. Mano vadovas skatina darbuotojus jsitraukti j|1 |2 |3
visuomening ir savanoriska veiklg uz darbo riby

21. Mano vadovas pabrézia, kad svarbu atsidékoti |1 |2 |3

3. Pasirinkite Jiisy nuomone labiausiai tinkamg atsakymo variantg j kiekvieng teiginj apie

apie tai, kas Jums svarbu Jisy darbe. Atsakymo variantai: 1 — visiSkai nesvarbu, 2 - nesvarbu,

3-nei svarbu, nei nesvarbu, 4-svarbu ir 5- labai svarbu.

Teiginys Ivertinimas

1. Man svarbu, kad mano darbas suteikty galimybe tausoti |1 |2 |3
gamta

2. Man svarbu, kad savo darbe galéciau gerbti aplinka 1 12 |3

3. Man svarbu, kad darbe bii¢iau Salia gamtos 1 |12 |3

4. Man svarbu, kad darbas suteikty galimybe biti tiesiogiai |1 |2 |3
naudingu kitiems

5. Man svarbu, kad mano darbas biity vertingas visuomenei |1 |2 |3

6. Man svarbu, kad darbas daryty pasaulj geresne vieta 1 |12 |3

4. Pasirinkite Jiisy nuomone labiausiai tinkama atsakymo variantg i kiekviena teiginj apie

apie Jusy jsipareigojima organizacijai, kurioje dirbate. Atsakymo variantai: 1 — visiSkai

nesutinku, 2-nesutinku, 3-nei sutinku, nei nesutinku, 4-sutinku ir 5- visiSkai sutinku.

Teiginys

Ivertinimas

1.

Esu pasirenges déti daugiau pastangy, nei i§ mangs

tikimasi, kad padéciau Siai organizacijai s€kmingai veikti

1

2

3
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2. Savo draugams apie $ig organizacija pasakoju kaip apie

puikig vietg dirbti

3. Sutik¢iau atlikti beveik bet kokias uzduotis, kad toliau

dirbciau Sioje organizacijoje

4. Manau, kad mano organizacijos ir mano vertybés yra labai

panasios

5. Didziuojuosi galédamas/a pasakyti kitiems, kad esu Sios

organizacijos dalis

6. Si organizacija jkvepia mane siekti geriausiy darbo

rezultaty

7. Labai dziaugiuosi, kad pasirinkau dirbti butent S$ioje

organizacijoje, kai rinkausi tarp darbo pasitilymy

8. Man labai riipi Sios organizacijos likimas

9. Manau, kad tai yra geriausia organizacija i§ visy, kuriose

galéciau dirbti

5. Jusy lytis:

OMoteris OVyras

6. Jusy amZius:

018-25 m.

026-30 m.

031-35 m.

036-40 m.

041-45 m.

046-49 m.

050 mety ir daugiau

7. Juisy iSsilavinimas:
oPagrindinis

oVidurinis

DAukstasis neuniversitetinis
OAuksStasis universitetinis
8. Kokio dydzio organizacijoje dirbate?

oLabai maza (iki 10 darbuotojy)
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oMaza (11-50 darbuotojy)

oViduting (51-250 darbuotojy)

oDidelé (251 ir daugiau darbuotojy)

9. Ar turite pavaldiniy?

oTaip

oNe

10. Kiek laiko dirbate dabartinéje darbovietéje?
oiki 2 mety

03-10 mety

ol1 mety ir daugiau

2 priedas. Darbuotojy pozitirio j jmoniy tvaruma konstrukto Cronbach‘s alfa reikSmé

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha Based
on
Cronbach's Standardized
Alpha [tems N of ltems
.884 891 10

3 priedas. Transformacinio lyderystés stiliaus konstrukto Cronbach‘s alfa reikSmé

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha Based
on
Cronbach's Standardized
Alpha ltems N of ltems
842 844 7

4 priedas. Tarnaujancio lyderystés stiliaus konstrukto Cronbach‘s alfa reikSme

Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha Based
on
Cronbach's Standardized
Alpha [tems N of tems

910 913 14




5 priedas. Darbuotojy vertybinés orientacijos konstrukto Cronbach‘s alfa reik§mé

Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha Based
on
Cronbach's Standardized
Alpha [tems N of tems
824 829 6

6 priedas. Darbuotojy jsipareigojimo organizacijai konstrukto Cronbach‘s alfa reikSme

Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha Based
on
Cronbach’'s Standardized
Alpha ltems M of ltems
.848 .B67 g

7 priedas. Kolmogorov-Smirnov testo rezultatai

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

Transformacini

Isipareigojima

Tvarumas s Tarnaujantis ~ Vertybine s

N 203 203 203 203 203
Normal Parameters™® Mean 41954 42111 4.0548 41338 3.9818
Std. Deviation 58155 59763 83717 57974 .62573

Most Extreme Differences Absolute 119 100 106 094 .093
Paositive .083 083 069 068 054

MNegative -118 -.100 -106 -.094 -.093

Test Statistic 114 00 106 094 .093
Asymp. Sig. (2-tailed)® <001 <.001 <.001 <.001 <.001
Monte Carlo Sig. (2-tailed)?  Sig. <.001 <.001 <.001 <.001 <.001
99% Confidence Interval Lower Bound .000 .000 .000 .000 .000

Upper Bound .000 .000 .000 001 .001

a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.
c. Lilliefors Significance Correction.

d. Lilliefors' method based on 10000 Monte Carlo samples with starting seed 221623949,
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8 priedas. Mann-Whitney-U testo rezultatai

Mann-Whitney Test

Ranks
5. Jusu lytis: N Mean Rank Sum of Ranks
Tvarumas Moteris 111 110.05 12215.50
Vyras 93 93.49 869450
Total 204
Transformacinis Moteris 112 112.67 12618.50
Vyras 93 91.36 8496.50
Total 205
Tarnaujantis Maoteris 112 11296 12651 .50
Vyras 93 91.01 8463.50
Total 205
Vertybine Moteris 112 111.63 12503.00
Vyras 92 91.38 8407.00
Total 204
Isipareigojimas  Moteris 112 11236 12584.00
Vyras 93 91.73 8531.00
Total 205
Test Statistics”
Transformacini Isipareigojima
Tvarumas 5 Tarnaujantis ~ Vertybine g
Mann-Whitney U 4323.500 4125.500 4092500 4125.000 4160.000
Wilcoxon W B694.500 8496.500 B463.500 8407.000 8531.000
i -1.999 -2.571 -2.640 -2.449 -2.483
Asymp. Sig. (2-tailed) 046 .010 .008 .014 013

a. Grouping Variable: 5. Jusu Iytis:
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9 priedas. Duomeny palyginimas pagal Kruskal Wallis metoda. Duomenys pagal amziaus grupes.

Ranks
6. Jusu amzius: M Mean Rank
Tvarumas 18-25m. 6 157.08
26-30 m. 32 111.25
31-35m. 66 106.11
36-40 m. 67 B6.05
41-45m. 18 102.78
46-49 m. 11 128.23
50 m. irdaugiau 3 58.00
Total 203
Transformacinis  18-25 m. 6 137.67
26-30 m. 32 102.95
31-35m. 66 104.27
36-40 m. 67 896.84
41-45m. 18 102.67
46-49 m. 11 §7.36
50 m. irdaugiau 3 899.00
Total 203
Tarnaujantis 18-25m. ] 14375
26-30 m. 32 112.44
31-35m. 66 89.79
36-40 m. 67 58.50
41-45m. 18 §8.56
46-49 m. . 11 96.18
50 m. irdaugiau 3 76.00
Total 203
Veryhine 18-25m. 6 139.83
26-30 m. 32 106.98
31-35m. 66 §5.86
36-40 m. 67 87.76
41-45m. 18 111.06
46-49 m. 11 118.59
50 m. irdaugiau 3 ar.a3
Total 203
|sipareigojimas 18-25m. ] 170.08
26-30 m. 32 §8.34
31-35m. 66 103.98
36-40 m. 67 8419
41-45m. 18 109.67
46-49 m. 11 105.86
50 m. irdaugiau 3 TH67
Total 203
Test Statistics™”
Transformacini Isipareigojima
Tvarumas |3 Tarnaujantis  Verybine g
Kruskal-Wallis H 15265 24838 51349 5315 10.437
df i3 i3 i i i
Asymp. Sig. 018 a7 526 504 07

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: 6. Jusu amzius:
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10 priedas. Duomeny palyginimas pagal Kruskal Wallis metodg. Duomenys pagal issilavinima.

Kruskal-Wallis Test
Ranks

7. Jusu issilavinimas: N Mean Rank
Tvarumas Vidurinis 1 | 118.00

Aukstasis neuniversitetinis 24 75.21

Aukstasis universitetinis 178 10552

Total 203
Transformacinis  Vidurinis 1 | 144.00

Aukstasis neuniversitetinis 24 81.52

Aukstasis universitetinis 178 10453

Total 203
Tarnaujantis Vidurinis 1 | 98.00

Aukstasis neuniversitetinis 24 8425

Aukstasis universitetinis 178 104.42

Total 203
Vertyhine Vidurinis 1 41.00

AukStasis neuniversitetinis 24 76.04

Aukstasis universitetinis 178 105.84

Total 203
Isipareigojimas  Vidurinis 1| 19.50

Aukstasis neuniversitetinis 24 84.90

Aukstasis universitetinis 178 104.77

Total 203

Test Statistics™”
Transformacini Isipareigojima

Tvarumas s Tarnaujantis = Vertybine S
Kruskal-Wallis H 5.727 | 3.787 2501 6.582 4418
of | 2 | 2| 2 | 2 | 2
Asymp. Sig. 057 151 .286 .037 110
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11 priedas. Duomeny palyginimas pagal Kruskal Wallis metodg. Duomenys pagal organizacijos

dydi.

Kruskal-Wallis Test

Ranks
8. Kokio dydzio

organizacijoje dirbate? N Mean Rank
Tvarumas Labai maza (iki 10 5 16.20
darbuotojy)
Maza (11-50 darbuotojy) 14 78.61
Vidutine (51-250 39 75.76
darbuotojuy)
Didelé (251 ir daugiau 145 114.28
darbuotojy) _
Total 203
Transformacinis Labai maza (iki 10 5 28.50
darbuotojy)
Maza (11-50 darbuotojy) 14 135.46
Vidutingé (51-250 39 87.44
darbuotojy) _
Didele (251 ir daugiau 145 105.22
darbuotojuy)
Total 203
Tarnaujantis Labai maza (iki 10 5 26.70
darbuotojy) |
Maza (11-50 darbuotojy) 14 108.14
Vidutine (51-250 39 91.28
darbuotojy)
Didel& (251 ir daugiau 145 106.89
darbuotojy)
Total 203
Vertybine Labai maza (ki 10 5 35.00
darbuotojy)
Maza (11-50 darbuotojy) 14 82.54
Viduting (51-250 39 79.88
darbuotojy)
Didele (251 ir daugiau 145 11214
darbuotojy)
Isipareigojimas  Labai maza (iki10 5 23.20
darbuotojy)
Maza (11-50 darbuotoju) 14 151325
Viduting (51-250 39 87.31
darbuotojy) |
Didelé (251 ir daugiau 145 103.91
darbuotoju)
Total 203
Test Statistics™”
Transformacini Isipareigojima
Tvarumas s Tarnaujantis =~ Vertybine s
Kruskal-Wallis H 27101 15.325 10.688  1B.040 21.506
df 3| 3 3| 3 | 3
Asymp. Sig. <.001 .002 014 <.001 <.001

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: 8. Kokio dydzio organizacijoje dirbate?
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12 priedas. Duomeny palyginimas pagal Kruskal Wallis metodg. Duomenys pagal pavaldiniy
turéjima.

Kruskal-Wallis Test

Ranks
9. Ar turite pavaldiniu? N Mean Rank
Tvarumas Taip 94 108.97
Ne 109 95.12
Total 203
Transformacinis Taip 94 108.90
Ne 109 9519
Total 203
Tarnaujantis Taip 94 105.66
Ne 109 98.84
Total 203
Vertybine Taip 94 104.45
Ne 109 89.89
Total 203
Isipareigojimas  Taip 94 105.97
Ne 109 98.58
Total 203

Test Statistics™”

Transformacini Isipareigojima

Tvarumas s Tarnaujantis ~ Vertybine s
Kruskal-Wallis H 3.237 319 683 .308 .802
df 1 1 1 1 1
Asymp. Sig. 072 074 409 579 a7

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: 9. Ar turite pavaldiniu?
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13 priedas. Duomeny palyginimas pagal Kruskal Wallis metodg. Duomenys pagal organizacijoje

dirbta laika.
Ranks

10. Kiek laiko dirbate

dabartineje darbovieteje? N Mean Rank
Tvarumas Iki 2 mety 78 104.86

3-10 mety 104 98.61

11 mety ir daugiau 21 108.19

Total 203
Transformacinis ki 2 mety 78 106.71

3-10 mety 104 96.85

11 mety ir daugiau 21 110.02

Total 203
Tarnaujantis Iki 2 mety 78 111.06

3-10 mety 104 97.04

11 mety ir daugiau 21 9288

Total 203
Vertybine Iki 2 mety 78 111.30

3-10 mety 104 96.77

11 mety ir daugiau 21 93.36

Total 203
Isipareigojimas  Iki 2 mety 78 11215

3-10 mety 104 95.25

11 mety ir daugiau 21 97.69

Total 203

Test Statistics™”
Transformacini Isipareigojima

Tvarumas 5 Tarnaujantis ~ Vertyhine S
Kruskal-Wallis H .768 1.705 3.109 3.262 3.828
df 2 2 2 2 2
Asymp. Sig. 681 426 21 136 147

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: 10. Kiek laiko dirbate dabartineje darbovieteje?
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14 priedas. Tiesinés regresijos analizé. Transformacinio lyderystés stiliaus poveikis darbuotojy

jsipareigojimui.
Model Summarf
Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate Durbin-Watson
1 548° 300 297 52464 1.691

a. Predictors: (Constant), Transfor
b. Dependent Variable: Isipar

Bootstrap for Model Summary

Bootstrap®
95% Confidence Interval
Model Durbin-Watson Bias Std. Error Lower Upper
1 1.691 -.570 146 .838 1.409

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

ANOVA®
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 23.766 1 23.766 86.346 <.001°
Residual 55.324 201 275
Total 79.091 202
a. DependentVariable: Isipar
b. Predictors: (Constant), Transfor
Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 1.565 .263 5.957 <001
Transfor 574 .062 548 9.292 =001

a. Dependent Variable: Isipar

Bootstrap for Coefficients

Bootstrap®
95% Confidence Interval
Maodel B Bias Std. Error  Sig. (2-tailed) Lower Upper
1 (Constant) 1.565 .013 .286 <.001 1.021 2135
Transfor 574 -.003 066 <.001 443 .698

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



Residuals Statistics®

Bootstrap®
95% Confidence Interval
Statistic Bias Std. Error Lower Upper

Predicted Value Minimum 2.7947

Maximum 4.4346

Mean 3.9818 -.0003 0433 3.8949 4.0631

Std. Deviation 34301 -.00333 .04823 24527 44203

N 203 0 0 203 203
Residual Minimum -2.61465

Maximum 113401

Mean .00000 .00000 .00000 .00000 .00000

Std. Deviation 52334 -.00355 04135 44470 60596

N 203 0 0 203 | 203
Std. Predicted Valug  Minimum -3.461 |

Maximum 1.320 [ [

Mean .000 .000 000 .000 .000

Std. Deviation 1.000 .000 000 1.000 1.000

N 203 0 0 203 203
Std. Residual Minimum -4.984

Maximum 2.162

Mean .000 .000 000 .000 000

Std. Deviation .998 .000 .000 998 998

N 203 0 0 203 203

a. Dependent Variable: Isipar
b. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000 bootstrap samples
Histogram

Frequency
8

Dependent Variable; Isipareigojimas

10

6

4

-2

0

Regression Standardized Residual

Mean = -2.21E-16
Std. Dev. = 0.998

N =203

15 priedas. Tiesinés regresijos analizé. Tarnaujancio lyderystés stiliaus poveikis darbuotojy

sipareigojimui.
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Regression

Variables Entered/Removed®

Wariables Variables
Model Entered Removed Method
1 Tarnau]® . Enter

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

Model Summary

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

1 GEE? 320 3T 51709
a. Predictors: (Constant), Tamauj

ANOVA?
Sum of
Madel Squares df Mean Sguare F Sig.
1 Regression 25,348 1 25,348 94,801 <,001°
Residual 53,743 201 267
Total 79,091 202

a. Dependent Variable: Isipar
b. Predictors: (Constant), Tamauj

Coefficients®

Standardized
Unstandardized Coeflicients Coeflicients

Maodel B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 1728 234 7,371 =001
Tarnauj 556 057 566 9737 =,001

a. Dependent Variable: Isipar

Bootstrap

Bootstrap Specifications

Sampling Method Simple
Mumber of Samples 1000
Confidence Interval Level 950%

Confidence Interval Type  Percentile

Residuals Statistics®

Bootstrap®
95% Confidence Interval
Statistic Bias Std. Error Lower Upper

Predicted Value Minimum 2,4820
Maximum 45073

Mean 38818 0010 0451 3,8925 4,0764

Std. Deviation ,35424 -00145 05065 26214 45743

M 203 o 0 203 203
Residual Minimum -2,55421
Maximum 1,32666

Mean 00000 00000 00000 00000 00000

Std. Deviation 51580 - 00645 03994 43981 59485

M 203 0 0 203 203
Std. Predicted Value  Minimum -4,234
Maximum 1,483

Mean 000 000 000 000 000

Std. Deviation 1,000 000 ,000 1,000 1,000

M 203 0 0 203 203
Std. Residual Minimum -4.940
Maximum 2 666

Mean 000 000 000 000 000

Std. Deviation 998 000 ,000 998 998

M 203 0 0 203 203

a. DependentVariable: Isipar
b. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000 bootstrap samples

16 priedas. Suvokiamo jmoniy tvarumo moderacija rysiui tarp transformacinio lyderystes stiliaus
ir darbuotojy isipareigojimo.
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S S

Model : 2
Y lsipar
X Transfor
W Vertyb
Z “Twarum

Sample
Size: 203

S S

OUTCOME VARIABLE:
Isipar

Model Summary
R R-s3q MSE F df1 df2 p
6738 4539 2192 327540 50000 1970000 0000

Model
coeff se t p LLCI ULCI

constant -21227 41,6383 -1,2957 1966 -53537 11,1082
Transfor 1,0494 3992 26284 0093 2620 1,3367
Veryp  -3973 4148 -9576 3394 12153 4208
Int_1 1890 1004 1,8835 0611 -0089 3869
Tvarum 15337 3514 43649 0000 8408 22267
Int_2 -3593 0864 -41571 0000 -5298 -1889

Product terms key:
Int_1 Transfor x Vertyb
Int_2 Transfor x Twarum

Test(s) of highest order unconditional interaction(s):
R2-chng F df1 df2 p

¥R 0098 35476 11,0000 1970000 0611

¥ 0479 17 2812 1,0000 1970000 0000

BOTH 0479 86434 20000 1970000 0003

Focal predict: Transfor (X)
Mod var: Vertyb (W)
Mod var: Tvarum (£}

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

Vertyp  Twvarum  Effect se t p LLCI ULCI

3,5000 36000 4174 0BE7 48161 0000 2465 5883
3,5000 43000 1658 1017 16311 1045 -0347 3663
3,5000 48000 -0138 1298 -1065 9153 -2697 2421
4 1667 36000 5434 0793 68522 0000 3B70 G998
4 1667 43000 2918 0729 40017 0001 1480 4357
4 1667 48000 1122 0954 11755 2412 - 0760 3004
4 G667 36000 6379 1061 60148 0000 4287 8470
4 G667 43000 3864 0BBZ2 44823 0000 2164 5563
4 G667 48000 2067 0958 21866 0322 0177 3957



17 priedas. Suvokiamo jmoniy tvarumo moderacija rySiui tarp tarnaujancio lyderystés stiliaus ir

darbuotojy isipareigojimo.

Madel : 2
Y :lsipar
X :Tarnauj
W Veryb
Z :Tvarum

Sample
Size: 203

B

OUTCOME VARIABLE:
Isipar

Model Summary
R  R-sg MSE F df1 df2 p
BE32 4398 2249 30,9352 50000 1970000 0000

Model

coeff se 1 p LLCI ULCI
constant -0845 14748 -0641 9480 -30031 28140
Tarnauj 5916 3853 15355 1263 -1682 13514
Vertyp  -5905 3419 -17271 085V -12647 0838
Int_1 2306 08B0 26195 0095 0570 4042
Twarum 1,2566 2998 41911 0000 BG53 18480
Int_2 -2939 0783 -37558 0002 -4482 -1396

Product terms key:
Int_1 Tarnauj x Vertyb
Int_2 Tarnauj x Twarum

Test(s) of highest order unconditional interaction(s):
R2-chng F df1 df2 p

W 0195 68618 1,0000 1970000 0095

X*Z 0401 14,1063 41,0000 1970000 0002

BOTH 0445 78788 20000 1970000 0005

Focal predict. Tarnauj (X)
Modwvar: Vertyb (W)
Modwvar: Tvarum (Z)

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

Vertyb  Tvarum Effect se t p LLCI ULCI

35000 36000 3406 0849 40128 0001 1732 5080
35000 43000 1349 0923 14615 1455 -0471 3169
35000 48000 -0121 1146 -1052 9163 -2380 2139
41667 3,6000 4943 0774 63864 0000 3417 G470
41667 4,3000 2886 0697 41422 0001 1512 4260
41667 4,8000 1417 0878 16127 1084 -0316 3149
4 6667 3,6000 G096 0980 62216 0000 4164 8029
4 6667 4,3000 4039 0814 49616 0000 2434 5645
4 6667 4,8000 2570 0904 28417 0050 0786 4353
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