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IVADAS
Darbo temos aktualumas

Siandien gyvename pasaulyje, kuriame laisvé ir autonomija laikomos vienomis i§ svarbiausiy
vertybiy miisy visuomenéje. Zmonés turi galimybe patys pasirinkti, kaip atrodo jy kasdienybé
ir kaip atrodys ateitis. Priezastis, kodél laisvé ir savarankiSkumas yra taip vertinami, yra
susijusi su mintimi, kad apsisprendimo galimybés Siais laikais yra esminés individo ir
visuomeneés gerovei (Schwartz, 2000). Apsisprendimas yra susij¢s su asmenybés vystymusi ir

savireguliacija (Van Lange, Kruglanski ir Higgins, 2012).

Apsisprendimo teorijai svarbu atskirti autonoming motyvacija ir kontroliuojamg motyvacija.
Savarankiska motyvacija egzistuoja, kai asmenys turi pasirinkimo patirtj. Si motyvacija
dazniausiai yra susijusi su vidine motyvacija, kuri atsiranda d¢l zmoniy susidoméjimo pacia
veikla arba internalizuota iSorine motyvacija. Kontroliuojama motyvacija yra susijusi su
iSorine motyvacija, kuri reikalinga veiklai, kuria Zmonés néra suinteresuoti. Apsisprendimas
grindZiamas autonomine motyvacija, kuri egzistuoja todel, kad Zmonés siekia asmenybés

tobuléjimo (Gagné ir Deci, 2005).

Sis apsisprendimo, savarankiskumo ir laisvés akcentavimas vis ry§kiau matomas miisy
kasdieniame gyvenime. Pasirinkimo suvarzymai vis labiau nyksta. Siais laikais per gyvenima
galima padaryti daug daugiau nei anksciau ir vis daugiau zmoniy gali gyventi taip, kaip nori,
nes asmeniniy apribojimy vis mazéja (Schwartz, 2000). Pavyzdziui, drabuziy parduotuvése
esantis asortimentas tenkina visus aprangos skonius bei kainos kategorijas. Kartais gali biiti
sunku pasirinkti. Kitas laisvo apsisprendimo ir apsisprendimo ir savarankiskumo jtakos miisy
kasdieniame gyvenime pavyzdys yra darbas ir atmosfera jame, daugelj mety gyvavusios
hierarchinés pavaldumo sistemos poky¢iai. Siuo metu vis daugiau organizacijy svarsto
galimybe savo darbuotojams suteikti daugiau pasirinkimo laisvés ir savarankiSkumo, nes tai
gali lemti, kad darbuotojai bus labiau patenkinti savo darbu, kas tuo paciu gali didinti

organizacijos pelng ir seékme (Adnan, 2019).

Organizacing¢ savivalda yra palyginti nauja organizaciné struktiira, turinti didelj potencialg i$
esmés pagerinti organizacijy valdyma. D¢l savo naujumo ji néra nuodugniai iStirta. Nors
holakratijos, kaip verslo valdymo principo, patikimumas laikomas geru, prie§ pradedant ja
diegti verslo visuomenéje, ja reikia iStirti iSsamiau. Taip galima iSvengti nereikalingy

organizacijy nesékmiy. Nors akademiné bendruomené gana placiai nagrin€ja organizacijy

6



studijy sritj, konkretus darinys "holakratija" dar néra pakankamai iStirtas. Mikrolygmeniu
holakratija galéty i§ esmés pakeisti imoniy organizavimo biidg. Makrolygmeniu tai galéty
pagerinti pasaulio gerove, nes jmonés galéty veikti efektyviau. Be to, Siuo tyrimu
prisidedama atliekant teoring analize ir darant preliminarias i$vadas. Siame tyrime bus
pateikiami keli atspirties taSkai tolesniems (empiriniams) tyrimams, nes teoriniy ir empiriniy
tyrimy apie (galima) holakratijos funkcionalumg atlikta nedaug. Galiausiai, §is tyrimas taip

pat prisideda prie esamy teorijy jvertinimo, pateikiant jas naujame kontekste.

Pastaruoju metu daugéja savivaldziy organizacijy ir did¢ja darbuotojy autonomija, todel vis
labiau domimasi, kaip Siose savivaldziose organizacijose i§ tikryjy formuojasi valdymo
kontrolé ir kaip tai susij¢ su darbo autonomija. Autonomija darbe kei¢ia darbuotojy darbo
pobiidj ir darbo santykius, taciau esama nevienareikSmisky duomeny apie tai, kokig jtaka §i
savivaldos ir autonomijos darbe jtaka daro darbo rezultatams (Lee ir Edmondson, 2017). Kyla
klausimas, kokios yra didesnés autonomijos darbe pasekmés organizacijos ir individo
lygmeniu? Ar i§ tikryjy individy darbas tampa efektyvesnis ir prasmingesnis paciam

darbuotojui dél didesnés autonomijos darbe? Kokias pasekmes tai turi valdymo kontrolei?

Analizuojamos temos iStyrimo lygis

Apie procesus holakratinése jmonése iStirta yra pakankamai mazai. MoksliSkai nagrinéti §j
reiSkinj] pradéta XX a. pabaigoje ir jis aiSkintas tik teoriniu lygmeniu, kadangi dar nebuvo
realiy pavyzdziy reiskinj nagrinéti praktiskai (Evans ir Fischer (1992), Williamson (1993),
Davis, Schoorman ir Donaldson (1997), Fowler (1992), J.R.Barker (1993) ir kt. Bene visy
paminéty autoriy darbuose teigiama, kad bent jau teoriniu lygmeniu, darbo autonomijos
principas turi daug perspektyvos didinti standartinés hierarchinés struktiiros organizacijos
efektyvuma, darbuotojy pasitenkinimg. XXI a. 1 des. ir 2 des. moksliniai darbai, aptariantys
holakratiniy jmoniy reiskinj jau jtraukia bei analizuoja konkreciy jmoniy pavyzdzius (Lee ir
Edmondson (2017), Bernstein ir kt., (2016), Velinov ir kt., (2018), Zimmerman (2011),
Young ir kt. (2015), Merchant ir Van Der Stede (2012), Brauchli, Bauer ir Himmig (2014),
Poston (2009), Poston ir Grabski (2001), Vermeer ir Wenting (2012), Doeze-Jager (2017),
Kessler (2013), Brink, Emerson ir Yang, (2016), Segal ir Lehrer (2012) ir kt. ). Taciau
svarbu paminéti, kad daugiausia analizuota jmoniy veikla trumpuoju laikotarpiu, kadangi yra
sudétinga surasti ijmones, kurios darbo autonomijos principus taikyty daugiau nei deSimtmet;.
Populiariausia jmoné, nagrinéta moksliniuose darbuose, yra “Zappos”~ Amazon dukteriné
jmong, internetu prekiaujanti avalyne nuo 1999 m. Lietuviy mokslininky Sia tema darby néra
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parasyta. Placiausiai holokratijg, kaip verslo procesy organizavimo buidg, pastaraisiais metais
nagrinéjo mokslininkai Schell ir Bischof (2022), Ackermann, Schell ir Kopp (2021) bei
Weirauch, Galliker ir Elfering (2022).

Darbo naujumas. Sis mokslinis darbas yra pirmasis i§ esmés tiriantis nauja verslo proceso
valdymo paradigma. Siuo moksliniu darbu ne tik pirma karta tiriamas darbuotojy
pasitenkinimas darbu bei jsitraukimas (darbuotojy geroveé, pagal Wright ir Stawisk (2016))
holakratinése organizacijose, taCiau ir pateikiamos rekomendacijos, skirtos didinti darbuotojy
pasitenkinimg ir jsitraukimg taikant nurodytus metodus. Holakratinis verslo valdymas - tai ne
tik darbo autonomija ir Siuo darbu siekiama jrodyti, jog remiantis Siuo verslo procesy
valdymo principu i§ esmés eliminuojami standartinés hierarchinés organizacinés struktiiros

trokumai.

Darbo _moksliné problema: Kaip skiriasi darbuotojy pasitenkinimas darbu ir jsitraukimas

(darbuotojy gerove) hierarchinése bei holakratinése organizacijose?

Darbo tikslas: nustatyti darbuotojy pasitenkinimo darbu ir jsitraukimo (darbuotojy gerovés)

skirtumus hierarchinése bei holakratinése verslo procesy valdymo organizacijose.

1) Susisteminti ir iSanalizuoti moksling literatiira, kurioje nagrin€¢jama, kaip holakratinés
organizacijos organizuoja vidiniy procesy valdyma, ir iSskirti, kaip jose
organizuojama valdymo kontrol¢;

2) Nustatyti esmines priezastis, potencialiai galiniass sglygoti skirtingus darbuotojy
pasitenkinimo ir jsitraukimo lygius hierarchinése ir holakratinése organizacijose;

3) I8skirti, kokie egzistuoja darbo autonomijos holakratinése organizacijose privalumai ir
i88tikiai, kuriuos gali patirti darbuotojai ir organizacijos;

4) Parengti empirinio tyrimo metodika;

5) Atlikus empirinj tyrimag nustatyti, ar egzistuoja reikSmingi darbuotojy pasitenkinimo
darbu ir jsitraukimo skirtumai tarp hierarchiniy ir holakratiniy organizacijy;

6) Remiantis atlikto empirinio tyrimo rezultatais pateikti rekomendacijas siekiant didinti

darbuotojy pasitenkinimg darbu bei jsitraukima.



Darbo metodai: siekiant atskleisti esminius darbuotojy pasitenkinimg bei jsitraukimg
lemianc¢ius veiksnius, bus naudojamasi iSsamia mokslinés literatliros analize taikant
moksliskai pagristus PRISMA (Preferred Reporting Items for Systematic Reviews) bei
SALSA (Search, Appraisal, Synthesis and Analysis) literatiiros analizés metodus. Empirinis
tyrimas bus paremtas dvejomis darbuotojy apklausomis. Tyrimo konstruktai bus vertinami 5
baly Likert‘o skale. Pirmosios apklausos, kuri tarnaus kaip referencine, respondentai bus
parinkti i$ hierarchiniy organizacijy. Antros — i§ holakratiniy. Empirine tyrimo baze sudarys
to paties sektoriaus darbuotojai siekiant iSvengti darbo pobiidzio skirtumy jtakos tyrimo
rezultatams. Pirminé skirtumy analizé bus atlickama lyginant jvertinimy rangus su
referencine grupe. Siekiant atskleisti psichografiniy konstrukty, daranciy jtaka darbuotojy
pasitenkinimui bei jsitraukimui skirtumus bus taikomas struktiiriniy lygéiy modeliavimas.
D¢l numatomy pakankamai mazy imciy ir didelio prieZastiniy rySiy skaiciaus, viena
tinkamiausiy techniky — dalinis maziausiyjy kvadraty metodas (partial least squares). Sukurty
modeliy patikimumas bus vertinamas naujai pasiiilyta — patvirtinanc¢igja komponentine
analize ja pakeiCiant tiek pirmine faktoring (exploratory factor analysis) tiek patvirtinanciaja
faktoring analize (confirmatory factor analysis) (Henseler ir kt., 2015). Nustatytiems rySiams
bus atlickama jautrumo (sensitivity) analizé taikant efekto dydzio (effect size — f*) kriterijaus
testavimg. Nustatyty rySiy stiprumo (path coefficients) statistiSkai reikSmingy skirtumy bus

ieSkoma taikant statistinius porinio palyginimo testus.

Darbo _struktiira. Darbg sudaro jvadas, trys esminés déstymo dalys bei iSvados ir
rekomendacijos. Pirmojoje déstymo dalyje yra pateikiama moksliniy pozitiriy apie darbuotojy
pasitenkinimg darbu ir jsitraukimg analizé. AtskleidZiama holakratijos verslo procesy
valdymo metodikos taikymo organizacijose esmé bei prasmé bei galima jos jtaka darbuotojy
pasitenkinimui ir jsitraukimui. I$skirti ir susisteminti esminiai darbuotojy pasitenkinimg bei
jsitraukimg lemiantys veiksniai. Antroje darbo dalyje pristatoma suformuota empirinio tyrimo
metodika. Tre€iojoje darbo dalyje pateikiami esminiai darbo rezultatai, hierarchinio ir
holokratinio organizacijy verslo procesy metodiky lyginimas per pasirinktg prizme . ISvady ir
rekomendacijy dalyje apibendrinamas visas darbas bei pateikiamos rekomendacijos,
galinCios, tinkamai jas taikant, daryti teigiama jtaka darbuotojy pasitenkinimui darbu bei

isitraukimui per vidiniy verslo procesy valdyma.



1. TEORINES HOLAKRATIJOS, PASITENKINIMO DARBU BEI ISITRAUKIMO
SASAJOS

1.1. Holakratijos taikymo organizacijose esme¢ ir prasme

Holakratija yra pirmoji nurodyta ir labiausiai paplitusi organizacinés savivaldos forma. Tai yra
decentralizuoto valdymo ir organizacijos valdymo metodas, kuris teigia, kad jgaliojimai ir
sprendimy priémimas paskirstomi per saviorganizuojan¢iy komandy holiarchija, o ne per
valdymo hierarchijg. Vietoj reorganizacijy holakratija patiria nuolatinius pokycius. Ji leidzia
reaguoja ] kylancias jtampas organizacijos viduje ir visas galimybes. Vaidmeny apibrézimai
nuolat keic¢iami, kad atitikty kasdienius rato (visy darbuotojy) poreikius, o tai skiriasi nuo
statiSky pareigybiy apras§ymy (Bernstein ir kt., 2016).

Holkratinés organizacijos apibréziamos kaip organizacijos, kurios "radikaliai decentralizuoja
jgaliojimus formaliai ir sistemingai visoje organizacijoje" (Lee ir Edmondson, 2017). Tai
reiSkia, kad S$ios organizacijos panaikina hierarchinius vadovo ir darbuotojo pavaldumo
santykius. Organizacijos pazangos prieziura, iStekliy skirstymas, uzduoc€iy ir organizacinés
struktiiros projektavimas bei griztamojo rySio teikimas vis dar yra svarbilis savivaldos
organizacijose, taCiau Sie jgaliojimai formaliai paskirstomi asmenims laikinai, o ne remiantis
hierarchiniais rangais. Savivaldzios organizacijos dirba su labai formalizuotais, bet lanksciais
vaidmenimis. Formali sistema "kodifikuoja, kaip konkreciai decentralizuojami jgaliojimai
organizacijoje, taikant aiSkiy taisykliy ar principy rinkinj" (Lee ir Edmondson, 2017).
Manoma, kad tai svarbu, nes be to nukrypimai nuo dominuojancios vadovy hierarchijos
greiciausiai nebus palaikomi. Taciau Sis decentralizacijos formalizavimas yra kazkas kita nei
darbo organizacijoje formalizavimas. SavivaldZiose organizacijose decentralizacija
neapsiriboja vien komandomis, bet yra jtvirtinta visoje organizacijoje (Lopes, Lagoa ir

Calapez, 2014).

Savivaldzioms organizacijoms biidinga tai, kad "nariai dalijasi atsakomybe uz darba,
jgaliojimais, kaip pasiekti tikslus, teise savo nuoziiira spresti dél iStekliy naudojimo ir su
darbu susijusia nuosavybe bei Ziniomis" (Bernstein, Bunch, Canner, ir Lee, 2016).
Daugumoje savivaldziy organizacijy struktiirg sudaro komandos, o Siose komandose kuriami
ir kartu skiriami atskiri vaidmenys. Komandos pacios save kuria ir valdo (Bernstein ir kt.,

2016). Taciau savivaldos sglygomis valdzia néra suvienodinama (Lee ir Edmondson, 2017) ir
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vis tiek gali biiti tam tikra vadovavimo forma, tik S§is vadovavimas yra kontekstinis. Kaip
paaiskino Lee ir Edmondson (2017), lyderysté ir valdzia paskirstoma tarp vaidmeny, o ne
tarp asmeny. Todél lyderysté nuolat keiCiasi, kai kei¢iasi darbas ir vaidmenys. Savivaldziy
organizacijy id¢ja yra ta, kad Sios organizacijos jveikia hierarchinius apribojimus ir reaguoja |
darbo poreikius, o ne j pareigybiy aprasymus ir auksciausiy vadovy nurodymus. Savivaldos
organizacijos pagreitina vidiniy sprendimy priémima, atsisakydamos vadovy patvirtinimy ir
hierarchiniy pavaldumo santykiy, kurie daznai buidingi tradicinéms organizacijoms (Bernstein

ir kt., 2016).

1.1.1. Holakratijos reik§mé organizaciju valdymo kontrolei

Valdymo kontrolés sistemos - tai visos sistemos, kurias vadovai naudoja siekdami suderinti
darbuotojy elgesj ir sprendimus su organizacijos tikslais ir strategijomis. To gali prireikti dél
darbuotojy asmeniniy apribojimy arba dél tiksly nesuderinamumo (Merchant, 1982).
Organizacijoje gali kilti jvairiy jtampy. Organizacija turi rasti pusiausvyrg tarp laisvés ir
suvarzymy, jgalinimo ir atskaitomybés, vadovavimo i§ virSaus j apacig ir kiirybiSkumo i
apacios ] virSy bei eksperimentavimo ir efektyvumo. Savivaldziose organizacijose valdymo
kontrol¢ tikriausiai akcentuos laisve, jgalinima, kirybiSkumg "i§ apacios | virSy" ir
eksperimentavimg, o ne suvarzymus, atskaitomybeg, vadovavima "i§ virSaus | apacig" ir

efektyvumg (Velinov, Vassiliev ir Denisov, 2018).

Jerold L. Zimmerman (2011) iSskyré tris svarbius valdymo kontrolés ir organizacinés
struktiiros aspektus: sprendimy priémimo teisiy paskirstyma, veiklos rezultaty vertinimg ir

atlygio sistemg.

1.1.2. Kaip holakratija igalina savarankiSkuma darbe

Pasak Gagné ir Deci (2005), organizacinio vadovavimo autonomijos palaikymas
apibréziamas kaip "tiesioginis vadovavimas, pripazjstantis pavaldiniy perspektyvas, teikiantis
svarbig informacija nekontroliuojanciu biidu, suteikiantis galimybe rinktis ir skatinantis
savarankiSka iniciatyva, o ne spaudziantis pavaldinius elgtis nurodytais buidais". Brauchli,
Bauer ir Himmig (2014) darbo autonomijg apibrézia kaip "masta, kuriuo darbuotojai gali
nuspresti, kaip ir kada atlikti savo darbg". Evans ir Fischer (1992) darbo autonomijg apibrézia

taip: "Autonomija darbe reiskia laisve, kurig darbuotojai turi atlikdami savo darbg, ir apima
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Jjy veiksmy laisve ar pasirinkimo laisve, susijusig su jy naudojamais metodais ar
procediiromis, kuriy jie laikosi, ir jy vertinimo kriterijais. Autonomija suteikia asmeniui
objektyvy kontrolés jausmq uzduociy metodikos ir vykdymo srityje ir pabrézia darbuotojo

galig paciam priimti sprendimus”.

Kokios priezastys gali paskatinti organizacijas laikytis savivaldos pozitrio ir suteikti
darbuotojams daugiau savarankiSkumo? Kodél organizacija tradicing biurokrating struktiirg
"i§ virSaus ] apacig" turéty pakeisti struktiira "i§ apacios 1 virSy", kurioje darbuotojams
suteikiama daugiau savarankiSkumo ir kurioje vadovybé dél to maziau tiesiogiai kontroliuoja
darbuotojus? Kai kuriy autoriy nuomone, didesné autonomija gali suteikti daugiau galimybiy
oportunistiniam elgesiui (naudojimosi aplinkybémis praktika, kai neatsizvelgiama j principus
ir pasekmes kitiems (Williamson, 1993)), todél gali lemti dideles sanaudas. Sios sanaudos
vadinamos atstovavimo sgnaudomis ir atsiranda dél to, kad agenty (vadovybés) ir uzsakovy
(darbuotojy) interesai skiriasi (Davis, Schoorman ir Donaldson, 1997). Sis interesy skirtumas
yra svarbi atstovavimo teorijos prielaida. Taciau yra ir kity teorijy, kurios teigia, kad S$is

interesy konfliktas néra toks vyraujantis, kaip teigia atstovavimo teoretikai (Hodgson, 2004).

1.2. Sprendimy priémimo teisiy paskirstymas holakratinése organizacijose

Savivaldi organizacija yra decentralizuota organizacija, turinti plokscig hierarching strukttira.
Sprendimy priémimo teisés paskirstomos (zemesnio lygio arba visiems) darbuotojams, o tai

suteikia darbuotojams daugiau savarankiskumo darbe (Lee ir Edmondson, 2017).

Kaip nurodoma nagrin¢jamoje literatiroje, didesnis savarankiSkumas darbe gali lemti
pigesnj, greitesnj ir geresnj sprendimy priémima bei didesn¢ darbuotojy gerove (Zimmerman,
2011 ir Fowler, 1992). Visi darbuotojai, priimdami savarankiSkus sprendimus, turi
jgaliojimus aiSkiose ribose, pavyzdziui, negali turéti jtakos kity asmeny ar komandy
organizuojamoms sritims. Kiekvienas turi savo vaidmenis ir savo atskaitomybe bei
atsakomybe. Tai formuoja aiSkius lukesCius vienas kito atzvilgiu ir veikia motyvuojanciai,
nes darbuotojai turi sprendimo teis¢ nedelsiant iSspresti savo paciy problemas, kurios daro
itaka jy darbui. Patobulinimai, leidZiantys daryti jtakg savo paciy darbui ir jo efektyvumui,
gali buti atliekami dideliu greiciu, nes nelieka procediirinio reikalavimo gauti tiesioginio

vadovo pritarimo poky¢iui
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Pasak Rabin Bhandari ir Ricardo Colomo-Palacios (2019, liepa), holakratiné¢ organizacija
remiasi struktiirizuotu procesu, vadinamu "integraciniu sprendimy priémimu", skirta valdymo
pakeitimams siiilyti ir pasitilymams keisti arba jiems priestarauti. Tai néra bendru sutarimu
pagrista sistema, o sistema, kuri integruoja atitinkamg visy Saliy ind¢lj ir uztikrina, kad
siilomi pakeitimai ir prieStaravimai Siems pakeitimams buty jtvirtinti atsizvelgiant |
vaidmeny poreikius (o per juos - | organizacijos poreikius), o ne | zmoniy pageidavimus ar

individualius tikslus.

PrieSingai nei hierarchinis valdymo procesas, kuris yra kolektyvinis ir integracinis,
kiekvienas vaidmenj atliekantis narys turi daug savarankiSkumo ir jgaliojimy priimti
sprendimus, kaip geriausiai pasiekti savo tikslus. Kai kurie apibtidina holakratijos valdZios
paradigma kaip visiSkai prieSingg tradicinés valdymo hierarchijos paradigmai; vietoj to, kad
reikéty leidimo veikti ar diegti naujoves, holakratija suteikia bendrus jgaliojimus imtis bet
kokiy veiksmy, reikalingy vaidmeny darbui atlikti, iSskyrus atvejus, kai jie yra ribojami per
valdymo politikg arba susije su tam tikro organizacijos turto (pinigy, intelektinés nuosavybés

ir pan.) naudojimu (Yugendhar ir Ali, 2017).

Holakratija nustato taktinio susitikimo procesa, kuri kiekvienas ratas pereina, paprastai kas
savaite. Ypatingas §io paskutinio etapo, vadinamo "riiSiavimu", bruozas - diskusijose sutelkti
démesj ] konkreCius tolesnius veiksmus, kuriy reikia darbotvarkés punkta jtraukusiam
asmeniui, kad biity iSspresta jo problema. Taip siekiama iSvengti dideliy, neproduktyviy

diskusijy, kuriose dominuoja aukstesnio rango darbuotojy balsai (Robertson, 2007).

1.2.1. Vyraujantys poziiriai j savarankiSskumo darbe koncepta

E. H. Kessler (2013) teigé, kad laisvé, autonomija ir apsisprendimas gali tapti pertekliniai.
"...Amerikos visuomené sukiir¢ pertekliy, dél kurio didéja Zmoniy nepasitenkinimas savo
gyvenimu ir klinikinés depresijos atvejy". Jis nurodo, kad $iais laikais, kai gyvenime turime
neribotg pasirinkima, viskas turi buti geriausia ir tobula. Todeél pernelyg didelis
apsisprendimo akcentavimas prisidéjo prie nerealiy lakes¢iy. Zmonés pradeda tikétis
tobulumo ir i§ saves. Dél to zmonés daugelyje situacijy patiria nes€ékme. Be to, laisvé nuo
suvarzymy gali padaryti zmones neryztingus ir neveiksnius ka nors daryti. "Pasirinkimo
laisvé - tai dviaSmenis kardas, nes tik kitoje i$silaisvinimo puséje slypi chaosas ir paralyzius"

(Schwartz, 2000). Neuztikrintumas gali biiti laisvés pasekmé, o neribotas pasirinkimas gali
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uzvaldyti zmones, o ne suteikti jiems daugiau galiy. Schwartzas (2000) savo straipsnj baigia
teigdamas, kad psichologija turi iSsiaiSkinti, "...koks apribojimy rinkinys i§ tikryjy jgalina

laisve, o ne trukdo jai". Kokig reikSme tai gali turéti autonomijai darbo aplinkoje?

Siejant Schwartzo straipsnj su autonomija darbe, galima teigti, kad (per didelé) autonomija
gali lemti darbuotojy neryztingumga. Darbuotojai gali biiti nejprate turéti didele laisve ir gali
buti pribloksti galimy pasirinkimy. Tai gali sukelti paralyziy arba chaosg priimant
organizacijos sprendimus. Pavyzdziui, Colling ir Ferner (1992) savo atliktame tyrime nustate,
kad vienos Didziosios Britanijos valstybinés jmonés, kuri eksperimentiskai nusprendé jdiegti
holakratijos principus jmonés viduje, tiek vadovai, tiek Zemesniy lygmeny darbuotojai
susidiiré su sunkumais prisitaikant prie naujy pareigy, nes jie buvo priprat¢ prie tradicinés
darbo vietos hierarchijos. Buvo jaufiama tam tikra laisvés ir atsakomybés baimé. Autoriai
taip pat teigé, kad truko pasirengimo, o kai kuriems tiesiog triiko reikiamy jgiidziy. Nors tai
gali buti galimas darbo autonomijos triikumas, taip pat galima teigti, kad tai yra laiko
prisitaikyti prie naujos situacijos klausimas. PanaSy i§Suk;j jvardijo ir Bernstein ir kiti (2016).
Savarankiskai besitvarkanciose organizacijose svarbu, kad visi naudotysi savo galiomis ir
balsu priimant sprendimus, taciau ankstesnieji vadovai gali bandyti atkurti kontrole. Taip pat
ankstesnieji vadovai kaip pavaldiniai turi i§ naujo iSmokti seng elges; ir prisitaikyti prie
naujos situacijos (Bernstein ir kt., 2016). Pagal Sia ir kity (2002) iSvada, ankstesné kulttira
gali turéti tarpininkaujantj poveikj organizaciniy poky¢iy rezultatams. Zmonés yra
konservatyviis. Po pokycCiy jie stengiasi rezultatus formuoti taip, kad jie atitikty anksciau
egzistavusig kultiirg. Kai zmonés néra jprate prie jgalinimo, tai sunku pakeisti (Sia ir kt.,

2002).

Kitas galimas didéjancio savarankiSkumo darbo vietoje rezultatas - didéjantis darbuotojy
atsakomybés jausmas. Tyrimai parodé, kad autonomija gali lemti organizacinj jsipareigojima
ir jsitraukimg j darbg. Taip pat esama jrodymy, kad didesné autonomija lemia pasitenkinima
darbu (Gagné ir Deci. 2005). Taciau gali buti ir taip, kad Sis atsakomybés jausmas dél
didesnés autonomijos darbe taps toks didelis, kad uzvaldys darbuotojus. Kai darbuotojai
jauciasi per daug atsakingi uz savo darba, juy klaidos ar blogi darbo rezultatai gali sukelti
nes¢kmés jausma, o tai atvirksciai - nusivylimg ir nepasitenkinimg. Be to, kai darbuotojai
pernelyg jsitrauks ] savo darbg, gali buti, kad jie reikalaus i§ saves dirbti daugiau, nei turéty.
Todél gali kilti darbo perkrova ir stresas. Kaip savivaldzios organizacijos gali suformuoti

darbo autonomijg taip, kad ji igalinty, o ne perkrauty darbuotojus?
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1.3. Kontrol¢ darbe ir jos jtaka darbuotojy veiklos rezultatams holakratinése komandose

Norint jvertinti veiklos rezultatus, biitina nustatyti lukes¢ius ir jvertinti nukrypimus tarp
faktiniy rezultaty ir Siy likes¢iy. Organizacijos gali naudoti vadinamaja "veiksmy kontrolg",
"rezultaty kontrole" ir (arba) "personalo kontrole". Veiksmy kontrolé - tai kontrolé, kuria
siekiama uztikrinti, kad darbuotojai (ne)atlikty tam tikrus (ne)pageidaujamus veiksmus ir
veikla. Tai galima padaryti naudojant elgesio apribojimus, pavyzdziui, fizinius apribojimus
(pvz., uzraktus, identifikavima) ir administracinius apribojimus (pvz., pareigy atskyrima).
Kitas veiksmy kontrolés budas - veiksmy atskaitomybe, dél kurios darbuotojai atsako uz savo
veiksmus (Merchant, 1982). Priimtinas elgesys gali biiti apibréztas elgesio kodeksuose, darbo
taisyklése, politikoje ir procediirose (Young ir kt., 2015). Véliau bus stebimas faktinis elgesys
ir nukrypimai nuo nustatyty riby ir uz juos bus atlyginama arba baudziama. Trecioji veiksmy
kontrolés riisis - iSankstiné veiksmy kontrolé (pavyzdziui, tiesioginé prieziiira, oficialios

planavimo perziiiros ir i§laidy tvirtinimas) (Merchant, 1982).

Rezultaty kontrolé vykdoma per atskaitomybe uz rezultatus. Tam reikia apibrézti
pageidaujamus rezultatus (pvz., standartus ir biudZetus), matuoti veiklos rezultatus ir atlyginti
arba bausti uz nukrypimus nuo rezultaty. Taikant Sig kontrolés forma, konkretiis veiksmai
néra ribojami. Todé¢l darbuotojai turi daugiau laisvés ir veiksmy laisvés, kaip atlikti savo

darbg (Young ir kt., 2015).

Personalo kontrolé¢ daugiausia priklauso nuo darbuotojy, kurie daro tai, kas geriausia
organizacijai. Personalo kontrol¢ teikia pagalba savo darbuotojams gerindama jy gebéjimus
(pvz., atrankos politika, mokymo programos ir darbo uzduociy tobulinimas), gerindama
bendravimg (pvz., lukesCiy ir vaidmeny iSaiSkinimas ir informacijos koordinavimas) ir
skatindama tarpusavio kontrole (pvz., darbo grupiy formavimas ir bendry tiksly nustatymas)

(Merchant, 1982).

Tikimasi, kad savivaldzios organizacijos daugiau naudos rezultaty ir personalo kontrolg.
Veiklos kontrolé trukdo darbuotojy savarankiSkumui ir diskrecijai. Be to, veiksmy kontrolés
prielaida yra ta, kad aukStesnio lygio vadovai geriau zino, kokie veiksmai yra
(ne)pageidautini, nei Zemesnio lygio darbuotojai (Bernstein ir kt., 2016). Platiis pareigybiy
aprasymai, standartinés procediiros ir tiesioginé prieziiira neatitinka savivaldziy organizacijy,
kurios pasitiki savo darbuotojy gebéjimais ir paskatomis bei siekia jgalinimo, id¢jos. Kai

rezultatus galima iSmatuoti, rezultaty kontrolé¢ gali biiti naudinga, nes $i kontrol¢ suteikia
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darbuotojams veiksmy laisve spresti, kaip atlikti savo darbg. Labiausiai savivaldZioms
organizacijoms budinga personalo kontrolé. Tai labai subtili kontrolés forma; tarsi
savireguliacijos mechanizmas, o ne jkyriy taisykliy rinkinys (Mouritsen ir Thrane, 2006).
Ypac svarby vaidmen;j savivaldZiose organizacijose, kurios dazniausiai dirba su komandomis,

turin¢iomis bendry tiksly, gali vaidinti tarpusavio kontrolé.

1.4. Jgalinimas

Igalinimas apibréziamas kaip procesas, kurio metu darbuotojams suteikiami jgaliojimai,
iStekliai, informacija ir parama, biitini priimti sprendimus ir imtis veiksmy, kurie prisideda
prie organizacijos sékmeés. Remiantis savideterminacijos teorija, jgalinimas gali biiti
suprantamas kaip "didesné darbuotojo veiksmy laisve, kurig jis turi dél to, kaip jo darbas turi
buti atlickamas artimiausioje darbo aplinkoje" (Sia, Tang, Soh ir Boh, 2002). Pasak Sia ir
kity, (2002), du svarbiis jgalinimo aspektai yra darbo veiksmy laisvé ir procedirinis
formalumas. Jgalinimas gali biiti apibiidinamas didesne darbo diskrecija (pavyzdziui, darbo
vietos iSplétimu, didesniu lankstumu, didesnémis sprendimy priémimo teisémis ir geresne
prieiga prie informacijos). Jgalinimui taip pat biidingas maZzesnis procedirinis formalumas
(pvz., standartinés procediiros ir i§samis pareigybiy apraSymai). Bus daugiau galimybiy biiti
lankstesniems ir maZziau patikrinimy ir kontrolés priemoniy. Kontrolé susijusi su darbuotojy

veiksmy matomumu vadovybei ir kolegoms (Robertson, 2007).

Valdymo kontrolé gali buti naudojama jvairiais biidais. Pagrindinis skirtumas - tai jgalinantis
ir prievartinis kontrolés naudojimas. Jgalinantis kontrolés naudojimas suteikia darbuotojams
didelius jgaliojimus ir pabrézia ne stebéseng ir tiesioging kontrole, o demonstruoja
pasitikéjimg ir motyvuojanciai jgalina veikti. Vadovybé, taikanti prievartinj kontrolés biida,
stengiasi sukurti "patikima i§ virSaus ] apacig sistemg" (pasitelkdama standartus ir taisykles),
kad 1§ darbuotojy eliminuoty kuo daugiau veiksmy laisvés. Vadovybé, kuri kontrole naudoja
skatinamuoju biidu, labiau pasitiki savo darbuotojais ir jy kompetencija. Darbuotojai yra
laikomi naudingy jgtidziy Saltiniu, galinCiu tobulinti procesus organizacijoje (Adler ir Borys,
1996). Todél jigalinanti kontrolé labiau linkusi suteikti darbuotojams savarankiskumo ir

veiksmy laisvés. Todél labiau tikétina, kad savivalda bus jgalinanti valdymo kontrolé.
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1.4.1. RySys tarp kontrolés ir jgalinimo

Literatiiriniuose Saltiniuose duomenys apie jgalinimo ir kontrolés ry$j néra vienareikSmiski.
Kai kurie autoriai teigia, kad tarp Siy dviejy savoky yra aiskios ribos. Teigiama, kad
jgalinimas ir kontrolé yra vienas kitg iSskiriantys ir nesuderinami dalykai. [galinimo
jgyvendinimas reiSkia kontrolés pasalinimg, o kontrolés jgyvendinimas reiskia jgalinimo
pasalinima (Leslie, Holzhalb ir Holland, 1998). Alternatyvi nuomon¢ yra ta, kad jgalinimas ir
kontrolé néra atvirksc¢iai susije, bet "kiekvienas i§ jy nepriklausomai prisideda prie bendro
tikslo - suderinti individo elgesj su organizacijos tiksly siekimu". Didesnés galios nebiitinai
turi buti susijusios su mazesne kontrole, tac¢iau jos gali biiti siejamos kartu. Kontrolés
sistemoje turéty biiti nustatyta tinkama pusiausvyra tarp jgalinimo ir kontrolés (Sia ir kt.,

2002).

Pagal paskutinj poziiirj j jgalinimo ir kontrolés santykij, Sios dvi sgvokos néra viena kitai
priestaraujancios. Sj teiginj netgi galima Zengti dar toliau, teigiant, kad $ios savokos néra dvi
skirtingos savokos: jgalinimas yra kontrolé. "Valdymo kontrolés sistemos - tai visos sistemos,
kurias vadovai naudoja siekdami suderinti darbuotojy elgesj ir sprendimus su organizacijos
tikslais ir strategijomis" (Merchant ir Van Der Stede, 2012). Pasak Zimmerman (2011),
valdymo kontrolé egzistuoja 1§ trijy pagrindiniy sgvoky: sprendimy priémimo teisiy
paskirstymo, veiklos vertinimo ir atlygio sistemos. Sios trys koncepcijos turéty biti
subalansuotos ir suderintos, kad valdymo kontrol¢ biity veiksminga (Zimmerman, 2011).
Sprendimy priémimo teisiy paskirstymas yra svarbi valdymo kontrolés dalis. Todél
pasirinkimas paskirstyti sprendimy priémimo teises (zemesnio lygio) darbuotojams ir suteikti
jiems darbo savarankiSkuma yra valdymo kontrolés dalis. Vadinasi, jgalinimas yra viena i$
kontrolés formy. Ir jgalinimo, ir kontrolés tikslas - paveikti darbuotojus taip, kad biity
pasiekti organizacijos tikslai. Jgalinimas yra tik dar vienas biidas Siam tikslui pasiekti. Todeél
jgalinimas nesumazina "kontrolés". Galima teigti, kad jgalinimas i$ tiesy gali lemti maZesne
veiksmy kontrolg, taCiau rezultaty ir personalo kontrolé¢ (Berry, Coad, Harris, Otley ir
Stringer, (2009) vis dar yra tinkamos kontrolés formos, kuriy jgalinimas nepanaikins ir kurios

nepanaikins jgalinimo.

Atsizvelgiant | §j pozitrj, kai kalbama apie mazesn¢ kontrol¢ kaip autonomijos pasekme,
turima omenyje maZesn¢ veiksmy kontrole, pavyzdZiui, elgesio (fizinius ir administracinius)
apribojimus, veiksmy atskaitomybe, darbo taisykles, darbo aprasymus, politikg ir

(standartines) procediiras, darbo taisykles, tiesioging priezilirg ir patvirtinimus (Merchant,
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1982), bet ne bendra valdymo kontrole. Darbo savarankiskumo suteikimas yra viena i$
kontrolés formy ir nebiitinai lemia mazesne kontrol¢ (pavyzdziui, darbuotojy veiksmai vis
tieck gali biiti matomi vadovybei ir kolegoms). Darbo savarankiSkumas ir rezultaty bei
personalo kontrolé (pvz., kolegy kontrol¢) tikrai néra nesuderinami dalykai. Sis poZifiris
atitinka vadybos teorija, nes daroma prielaida, kad sprendimy priémimo teisiy suteikimas
darbuotojams yra dar vienas budas siekti organizacijos tiksly ir nesukels oportunistinio

elgesio.

1.5. Savirealizacijos iSpildymas

Literatiira, nagrin¢janti darbuotojy motyvacijos teorijomas, pateikia argumentas, kodél
interesy konfliktas gali biiti maZesnis, nei mano atstovavimo teorijos Salininkai. Pavyzdziui,
A. H. Maslow D.Collins Stephens ir G. Heil (1998) nustaté tam tikrg zmoniy poreikiy tvarka.
Pirmieji Zzmogaus poreikiai yra fiziologiniai poreikiai, tokie kaip maistas, vanduo, Siluma ir
poilsis. Tai svarbiausi pagrindiniai poreikiai. Kai Sie poreikiai patenkinami, zmogui i§sivysto
saugumo poreikiai. Kai Sie poreikiai nepatenkinami, baimé trukdo Zmogui pereiti j aukstesnj
piramidés sluoksnj; nuo paciy pagrindiniy poreikiy prie labiau psichologiniy poreikiy.
Pirmasis psichologiniy poreikiy sluoksnis yra priklausomybés ir meilés poreikiai, pavyzdZiui,
bendri socialiniai ir romantiniai santykiai. Kai Sie poreikiai nepatenkinami, zmogui gali
trukdyti kita baimés riisis - socialiné baimé. Kitas poreikiy sluoksnis yra pagarbos poreikiai,
kuriuos sudaro prestizo ir pasiekimy jausmas. Siems poreikiams tenkinti svarbi tiek kity
pagarba, tiek savigarba. VisiSkai piramidés virsiinéje esantis aukS$c¢iausias zmogaus poreikis
yra savirealizacija: visiSko savo potencialo realizavimas. Norint pasiekti savirealizacija,
reikia patenkinti visus Zemesnius poreikius. PavyzdZziui, kai Zmogus yra alkanas arba
nesijaucia saugus, S§is zmogus visg savo démesi skirs $iy problemy sprendimui ir jy
paieskoms, uzuot sutelkes démes;j j savirealizacija (Poston, 2009): Savirealizacija - tai siekis
tobuléti kaip Zmogui, plésti savo Zinias ir talentus. Tai saves pazinimas ir besglygiskas saves
priémimas (Poston, 2009). Zmogus turi poreikj "perZengti savo dabartine biiseng ir pasiekti

aukstesnjji pasiekimy lygj" (Davis ir kt., 1997).

Kaip $is savirealizacijos poreikis gali suteikti organizacijoms pagrinda suteikti darbuotojams
daugiau savarankiSkumo? Galima teigti, kad Zmonés turi motyvacijg siekti savirealizacijos.

Motyvacija, egzistuojanti dé¢l savirealizacijos poreikio, yra vidiné motyvacija, nes gerai
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atliekant veiklag galima patenkinti aukS¢iausiga zZmogaus poreikj. Todél Zmones gali gauti

pasitenkinima i§ atliekamos veiklos.

Vidiné motyvacija reiskia, kad Zmonés uzsiima tam tikra veikla, nes ji jiems jdomi, o pati
veikla jiems teikia pasitenkinimg. ISoriné motyvacija, priesingai, reikalauja, kad tarp veiklos
ir tam tikry atskiriamy pasekmiy, pavyzdziui, materialaus ar Zzodinio atlygio, biity
instrumentas, todél pasitenkinimg teikia ne pati veikla, o iSorinés pasekmés, kurias sukelia

veikla (Gagné ir Deci, 2005).

Kadangi savirealizacija yra susijusi su saves tobulinimu ir savo ziniy bei talenty plétojimu
(Poston, 2009), mazai tikétina, kad savirealizacijos siekiantis asmuo elgsis oportunistiskai. Jei
savirealizacijos siekimas yra darbuotojo interesas, oportunistinis elgesys prieStarauja Siam
interesui. Tai sumaZina vadovybés ir darbuotojo interesy skirtumus. Abi pusés suinteresuotos
dirbti organizacijos labui, o tai duoda naudg ne tik vadovybei didesnio pelno pavidalu, bet ir
darbuotojui - didesn¢ savirealizacijos galimybe. Kadangi vadovybés ir darbuotojo interesai
tuomet labiau sutampa, reikia maziau kontrolés priemoniy, kad biity uzkirstas kelias
oportunistiniam elgesiui ir jis buty aptiktas, o darbuotojams galima suteikti daugiau
savarankiSkumo. "Efektyvus savegs valdymas yra sudétingas ir reikalauja didelio
psichologinio iSsivystymo ir tarpasmeniniy jgudziy" (Lee ir Edmondson, 2017). Tai rodo,
kaip savivaldos valdymas gali suteikti darbuotojams galimybe siekti savirealizacijos. D¢l to
organizacijoms taip pat maziau reikia taikyti nuo veiklos rezultaty priklausancig atlygio
sistema, nes darbuotojai jau yra motyvuoti siekti gery rezultaty ir uz tai jiems jau atlyginama

patenkinant jy pagarbos, savigarbos ir savirealizacijos poreikj (Poston, 2009).

1.5.1. Kiti autonomijos darbe privalumai

Vietos Zinios: geresnis ir pigesnis sprendimy priémimas

Viena 1§ priezasCiy, kodél organizacijos gali nuspresti suteikti darbuotojams savarankiskuma,
yra ta, kad jos gali manyti, jog Zemesni organizacijos lygiai turi reikiamy Ziniy. Kadangi
Zinios yra zemesniuose lygmenyse, Sie lygmenys turéty geriau gebéti priimti tinkamus
sprendimus (Zimmerman, 2011). Lee ir Edmondson (2017) teigia, "kad vadovai retai turi
visas zinias, reikalingas organizacijos problemoms spresti". Todél veiksmy kontrolé Siuo
atveju yra maziau tinkama, nes aukStesnieji lygiai neturi Ziniy apie tai, kokie veiksmai yra
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(ne)pageidautini (Merchant, 1982). Suteikdama savo darbuotojams daugiau savarankiSkumo
ir sprendimy priémimo teisiy, organizacija daro prielaida, kad bus priimami geresni
sprendimai, o tai atitinkamai lemia geresnius jmonés veiklos rezultatus (Zimmerman, 2011).
Tai gali sumazinti iSlaidas, padidinti savalaikiSkumg ir pagerinti kokybe (Fowler, 1992).
Darbuotojai gali grei¢iau reaguoti j aplinkos pokycius ir galimybes, nei leidzia vadovy

kontrolé ir atskaitomybés santykiai (Lee ir Edmondson, 2017).

Atitinkamai sprendimy priémimo teisés teorijoje teigiama, kad organizacijos hierarchijos
apacioje esantys darbuotojai paprastai turi geresn¢ ir lengvesne prieiga prie organizacijos
vidaus procesy informacijos. Kai vadovybé nesuteikia zemesniyjy grandziy darbuotojams
jokio savarankiSkumo, visus sprendimus turi priimti aukStesniojo lygio vadovai. Atstovavimo
teorija tai pagrindzia; tai gali sumazinti atstovavimo sgnaudas. Ta¢iau tam, kad aukStesnio
lygio vadovai galéty priimti teisingus sprendimus, reikia apdoroti Zinias ir informacija, gauta
1§ Zemesniy hierarchijos lygiy j virSy, tod¢l atsiras informacijos apdorojimo sgnaudy. Tokiy
informacijos apdorojimo sgnaudy pavyzdziai yra bendravimo, neteisingo bendravimo ir
vélavimo bendrauti sgnaudos. Sios sprendimo informacijos sanaudos didés, kai sprendimo
teisé bus perkelta j auksStesnj hierarchijos lygmenj. Todé¢l organizacijos turi rasti tinkamg
pusiausvyra, kai atstovavimo ir informacijos apdorojimo sgnaudos bus minimalios (Poston ir
Grabski, 2001). Atsizvelgiant | savirealizacijos poreikj ir valdymo teorijos perspektyva,
tarpininkavimo sgnaudos nebus didelés, nes darbuotojo ir vadovybés interesai smarkiai
nesiskirs. Tai reiskia, kad bendra atstovavimo ir informacijos apdorojimo sgnaudy suma
paprastai bus minimizuota suteikiant Zemesniems hierarchijos lygiams sprendimy priémimo
teises. Sprendimy priémimo teisiy suteikimas zemesniam hierarchijos lygmeniui gali buti

naudingas sprendimy pri¢émimo kokybei ir savalaikiSkumui.

Dar viena su iSlaidomis susijusi savivaldos ir darbo savarankiSkumo nauda - galimybé
sumazinti bendrasias iSlaidas, nes hierarchiné struktiira bus plokstesné¢ ir bus galima atsisakyti

vadovy sluoksniy (Vermeer ir Wenting, 2012).

1.5.2. Isitraukimas ir pasitenkinimas

Remiantis kognityvinio vertinimo teorija, vidinei motyvacijai svarbiis kompetencijos ir

VW —

kelianti veikla labai stipriai motyvuoja vidine prasme (Gagné ir Deci, 2005). Tod¢l dar viena

20



priezastis, kodé¢l darbuotojams reikia suteikti daugiau savarankiSkumo, gali buti ta, kad
darbas tapty jdomesnis ir taip labiau motyvuoty. Prie to gali prisidéti ir galimybé pasitaisyti
(Adler ir Borys, 1996). Suteikus darbuotojams daugiau savarankiSkumo, padidés
savirealizacijos galimybeé, nes jJdomesnis darbas gali prisidéti prie asmeninio augimo ir Ziniy

bei talenty plétojimo.

Tyrimai rodo, kad savarankiSkumas gali turéti daug teigiamy rezultaty darbe. Pavyzdziui,
autonomija palaikancios salygos lemia iSorinés motyvacijos internalizacija, todél iSoriné
motyvacija tampa autonomiska (Gagné ir Deci, 2005). Autonominé motyvacija svarbi tam,
kad darbuotojai pritarty organizacijos tikslams ir organizaciniam jsipareigojimui. Tyrimai taip
pat parode, kad "autonomijos orientacija teigiamai susijusi su savirealizacija, savigarba, ego
vystymusi, asmenybés integracija ir pasitenkinimg kelianciais tarpasmeniniais santykiais"
(Gagné ir Deci, 2005). Vadovo autonomijos palaikymas gali lemti teigiamus darbo rezultatus,
pavyzdziui, pasitenkinimg darbu, didesnj pasitikéjimg vadovybe, didesnj atkakluma,
psichologing gerove, efektyvus ir kokybiSkesnis darbas (Gagné & Deci, 2005) ir teigiamas
poziiiris ] darba. Be to, savarankiSkumo jausmas darbe lemia didesnj jsitraukimg i darba.
Isitraukimg i darbg skatina ir tai, kad darbuotojai gali turéti "didesnj jausma, kad daro realig
paZzangg atlikdami prasmingg darbg" (Bernstein ir kt., 2016,). Didesné darbo veiklos jvairové
gali lemti veiklos tikslo iSaiskinima, o tai motyvuoja ir skatina darbuotojy gerove. Vidinis ir
visuotinis skaidrumas padeda darbuotojams suprasti savo darbo logika ir pasekmes (Adler ir

Borys, 1996).

Teigiama, kad del didesnio lankstumo (Lee ir Edmondson, 2017) ir diskretiSkumo gaunama
daugiausia naudos: daugiau kurybiSkumo ir efektyvumo (Bernstein ir kt., 2016), maziau
pravaiksty (Van Mierlo, Rutte, Kompier ir Doorewaard, 2005) ir didesnis produktyvumas. "...
Zmongs yra produktyviis, kai jie yra laimingi; Zmonés yra laimingi, kai jie gali kontroliuoti
tai, kg daro" (Lee ir Edmondson, 2017). Kitas privalumas - didesnis gebé&jimas prisitaikyti
prie kintan¢iy salygy. Holakratijoje, kaip savivaldos formoje, darbuotojai yra daZznai labiau
"varijuojantys patirtimi" nei "koncentruojantys patirt]". Kadangi darbuotojai uzima ne
funkcijas, o daugialypius ir kintancius vaidmenis, darbuotojai ne visada atlieka tas pacias
rutinines uzduotis. Tod¢l jie nesispecializuos ir nesukaups patirties ribotoje veikloje, o jgis
patirties jvairiose srityse (Adler ir Borys, 1996). D¢l to darbuotojai tampa lankstesni, kai
keiciasi organizacija. Darbuotojai gali lengviau prisitaikyti, nes turi jvairesniy jgiidziy. Be Sio
"prisitaikomojo judrumo", savivaldos ir ypa¢ holakratijos principai taip pat gali skatinti

"aktyvyji judrumg". Tai reiskia, kad darbuotojai ne tik geba lanksciai prisitaikyti prie
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organizacijos poky¢€iy, bet ir aktyviai ieSko ir inicijuoja pokyc¢ius, kurie gali biiti naudingi
organizacijai. Aktyvus judrumas reiSkia su pokyciais susijusiy problemy numatyma,
sprendimy inicijavimg ir galiausiai su pokyciais susijusiy problemy sprendimg. Noras
mokytis, savarankiSkumas ir drgsa yra biitinos proaktyvaus judrumo savybes (Doeze-Jager,

2017).

Taip pat patvirtinama, kad autonominé¢ motyvacija skatina prosocialy elgesi ir pilietiSkuma
organizacijose (Gagné ir Deci, 2005). Organizacinis pilietiSkumas - tai "savanoriskas elgesys,
kuris néra tiesiogiai pripazjstamas formalioje atlygio struktiiroje, taciau skatina organizacijos
efektyvuma" (Gagné ir Deci, 2005), pavyzdziui, pagalba bendradarbiams ir darbas arba

savanorysté komitetuose.

Kaip matome, daugelyje literatiiros Saltiniy nurodoma didesnio darbuotojy savarankiSkumo
suteikimo privalumai. Esamoje literatiiroje pateikiama pakankamai argumenty, kodél
organizacijos turéty suteikti daugiau autonomijos ir ugdyti savivalda. | Taiau, pristatant
teigiamus aspektus kalbant apie savivaldumg ir didelj darbo savarankiSskuma,pravartu

susipazinti ir su galimais i$Siikiais

1.5.3. Savivalda komandose holakratinése organizacijose

J.R.Barker (1993) steb¢jo organizacija, kuri atsisaké biurokratinio valdymo kontrolés metodo
ir pradéjo taikyti naujg pozitrj su savivaldZziomis komandomis. Buvo manoma, kad
savivaldzios komandos padarys jmong¢ produktyvesng¢ ir konkurencingesng, leisdamos
darbuotojams patiems save valdyti mazose, greitai reaguojanciose ir atsidavusiose grupése.
Darbuotojai gavo didele autonomijg ir teis¢ priimti sprendimus, o aukstesnio lygio vadovai
maZziau juos kontroliavo. Sioje organizacijoje atsirado vadinamoji "koncentruojanéioji
kontrole". Si kontrolés forma labiausiai panai j tarpusavio kontrolg ir personalo kontrole
(Merchant, 1982). Kontrolés vieta persikelé nuo vadovybés prie darbuotojy. Koncertuojanti
kontrolé komandose atsirado pasiekus sutarta sutarimg dél pagrindiniy vertybiy, kuriomis
turéty bati grindziamas elgesys. Siomis vertybémis pagrista saveika tapo socialine jéga, kuri
kontroliavo komandos nariy veiksmus. Vertybiy konsensusas émé virsti normatyvinémis,
objektyviomis ir racionalizuotomis taisyklémis. Darbuotojai dabar jautési labiau stebimi visy
savo komandos nariy nei esant senajai biurokratinei sistemai. Komandos nariai, kurie
nesielge pagal taisykles, buvo baudziami kaltés jausmu ir kolegy spaudimu laikytis taisykliy.

Si kontrolés forma atrodé galingesné ir sunkiau pasipriesinti nei ankstesné biurokratiné
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kontrolé. Uzuot iSlaisvinusi darbuotojus, konservatyvioji kontrolé¢ juos varzé stipriau ir
subtiliau. Kadangi nebebuvo vadovo, kuris jiems nurodinéty, kg daryti, darbuotojai émé jausti
daug didesn¢ asmenin¢ atsakomybe uz savo darba. Jie émé labiau vertinti jsipareigojima
laiku pristatyti kokybiska produkta nei savo asmeninj laikg. Nepasieke tikslo, darbuotojai
jautesi blogai, nes laiké tai savo atsakomybés nesékme. Darbuotojai jauté daug daugiau streso
ir patyré¢ perdegima, nes tapo itin jsitrauke ir jauté stipry susitapatinima su sistema (Barker,

1993).

Sis atvejo tyrimas rodo, kad savarankiskumas darbe gali turéti ir trikumy. Kai kontrolés vieta
nuo vadovybés pereina darbuotojams, tikétina, kad darbuotojai pradés dirbti komandose.
Siose komandose gali atsirasti tam tikra kontrol¢, kuri yra netgi stipresné¢ uZ biurokrating
kontrole. Tai gali daryti didelj spaudimg darbuotojams. Nesilaikant normatyviniy taisykliy ir
vertybinio konsensuso, kyla kaltés jausmas ir kolegy spaudimas. Didelé darbuotojy
autonomijos dalis buvo atiduota komandai. Kita pasekmeé, kaip jau parodé tyrimai, yra ta, kad
darbuotojai pradéjo jausti stipry jsipareigojimg ir asmenin¢ atsakomybe uZ savo darbg.
Daugelis tyréjy Siuos padarinius laiko teigiamais darbo rezultatais, taciau $is atvejo tyrimas
parodé, kad Sie padariniai gali biiti interpretuojami ir kaip neigiamos pasekmés (pavyzdziui,
nesékmés jausmas, stresas ir perdegimas) (Barker, 1993). Organizacijos, kuriose veikia
savivaldzios komandos, néra tas pats, kas savivaldZios organizacijos, nes §ios organizacijos
visiS8kai nedecentralizuoja valdzios ir iSlaiko hierarchijg. TaCiau labai tikétina, kad Si
konkordantiné kontrolé, atsiradusi Sioje organizacijoje su savivaldziomis komandomis, gali
atsirasti ir savivaldZiose organizacijose. Be to, savivaldZiose organizacijose ji gali biiti netgi
stipresné, nes jose néra jokios vadovybeés, o tai gali dar labiau skatinti darbuotojy tarpusavio
kontrole. Sio atvejo tyrimo empiriniai rezultatai turi pana$umy su Schwartz (2000) straipsniu

ir nurodo i8Siikius savivaldzioms organizacijoms.

1.6. Lyderystés poreikis darbuotojy gerovei

Tradicinés hierarchijos paplitimg galima paaiSkinti jsitikinimu, kad vadovai aiSkiai apibrézia
vaidmenis ir atsakomybe, padeda koordinuoti (sudétingas, tarpusavyje susijusias) uzduotis ir
suteikia paprasta, veiksmingg biida nustatyti tikslus ir spresti nesutarimus (Lee ir Edmondson,
2017). Todél dar viena galima didesnés darbo autonomijos ir savivaldos pasekmé gali biti ta,
kad darbuotojai pasiges tam tikro vadovavimo. Nors biurokratine kontrol¢ gali stabdyti

kiirybisSkuma, skatinti nepasitenkinima ir demotyvuoti darbuotojus, ji suteikia gaires ir
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paaiSkina atsakomybe. Todél ji gali sumazinti stresa ir padéti asmenims buti
veiksmingesniems (Adler ir Borys, 1996). Nesant Sios biurokratinés kontrolés, darbuotojai
turés patys susirasti atsakomybe ir turés patys sau vadovauti. Tai gali sukelti netikruma, kaip
teigé ir Schwartz (2000). Bernstein ir kiti (2016) nustaté, kad jy tirtoje holakratin€je jmong¢je
darbuotojai susidiiré su dviprasmybe, o progresas, atlygis ir atsakomybé nebuvo pakankamai
aiskiis. Zmonés gali grumtis, j ka sutelkti démesj ir kaip nustatyti prioritetus bei koordinuoti
veiksmus jvairiuose ratuose. Didziausias i8Sukis buvo nepakankamas vadovavimas.
Vadovavimas savivaldziose organizacijose yra "maziau susijes su priezitra ir vadovavimu, o
daugiau su projektavimu, palengvinimu ir instruktavimu" (Bernstein ir kt.., 2016). Barker
(1993) atliktas atvejo tyrimas taip pat parode, kad tam tikru momentu Zmonés pradéjo prasyti

koordinatoriy vadovauti ir vadovauti.

Morgeson, DeRue ir Karam (2010) teigia, kad lyderyste reikéty vertinti placigja prasme.
Komandos lyderysté vienu metu gali kilti 1§ keliy Saltiniy, kurie yra dinamiski ir laikui bégant
kinta. Lyderyst¢ gali buti tiek formali, tiek neformali ir gali buti vidiné arba iSoriné
komandai. Autoriai iSskiria dvi skirtingas fazes, kuriose komandos gali jausti lyderystés
poreikj, ir nurodé konkrecius $iy poreikiy pavyzdzius kiekvienoje faz¢je. Pereinamasis etapas
- tai etapas, kai komandos daugiausia démesio skiria veiklai, kuria siekiama sukurti strukttirg
ir procesus, leisianCius ateityje uZztikrinti veiksmingumg ir pasiekti tikslus bei uzdavinius.
Sioje fazéje svarbios komandos vadovavimo veiklos yra §ios: "... uztikrinti tinkama Zmoniy
derinj komandoje, apibrézti bendra komandos misijg, tikslus ir veiklos standartus,
struktiirizuoti vaidmenis ir atsakomybe komandoje, uztikrinti, kad visi komandos nariai
gebéty efektyviai dirbti, jprasminti komandos aplinkg ir palengvinti griztamojo rySio
procesus komandoje" (Morgeson ir kt., 2010). Veiksmo etape komanda vykdo veikla, kuri
tiesiogiai prisideda prie jos tiksly jgyvendinimo. Siame etape vadovavimo gali prireikti:
Vadovavimas gali biiti reikalingas: "stebéti komandg ir jos veiklos aplinkg, valdyti ribas tarp
komandos ir platesnés organizacijos aplinkos, kelti komandai i$8iikj nuolat tobuléti, jsitraukti
1 komandos darbo atlikima, spresti komandai iSkilusias problemas, jsigyti komandai
reikalingy iStekliy, skatinti komanda veikti savarankiSkai ir puoseléti teigiamag socialinj
klimata komandoje" (Morgeson ir kt., 2010). Darbuotojai savivaldziose organizacijose gali
manyti, kad $iy vadovavimo funkcijy, kurias paprastai atlieka vadovai, triiksta. Siekiant
jveikti §] vadovavimo poreikio jausmg arba patenkinti §j vadovavimo poreikj, turi biiti

nustatyti kiti budai.
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1.6.1. Informacijos asimetrija ir objektyvumas

Kaip jau buvo aptarta anksiau, sprendimy priémimo teisiy suteikimas Zemesniam
hierarchijos lygmeniui gali biiti naudingas sprendimy priémimo kokybei ir savalaikiSkumui.
Zemesni organizacijos lygiai turi geresne ir lengvesne prieiga prie reikiamy Ziniy. Todél Sie
lygiai turéty turéti geresnes galimybes priimti tinkamus sprendimus (Zimmerman, 2011). Tai
pagerins sprendimy kokybe ir savalaikiSkuma (Fowler, 1992) ir sumazins informacijos
apdorojimo sgnaudas. Suteikus Zemesniems lygiams sprendimy priémimo teises, sumazéja
poreikis apdoroti Zinias ir informacijg 1§ Zemesniy hierarchijos lygiy aukStyn (Poston ir
Grabski, 2001). Taciau, nors tai sumazins informacijos apdorojimo sgnaudas, taip pat padidés
informacijos asimetrija tarp vadovybés ir darbuotojy (Fowler, 1992). Todé¢l vadovybei gali
biiti sunku prizitréti ir kontroliuoti darbuotojus. Vertinant pagal atstovavimo teorija, tai
padidins darbuotojy oportunistinio elgesio galimybe ir taip padidins atstovavimo sgnaudas
(Davis ir kt., 1997). Taliau, zvelgiant i§ valdymo teorijos perspektyvos, pagal kurig daroma
prielaida, kad darbuotojai nori veikti organizacijos labui, $i padidéjusi informacijos asimetrija

ir sumazgjusi priezitira gali turéti ir neigiamy aspekty. PrieZiiira vis tiek gali biiti reikalinga.

Galiausiai teigiama, kad dél decentralizacijos gali sumazéti sprendimy priémimo
objektyvumas (Fowler, 1992). Nors Zemesnieji organizacijos lygmenys turi geresng ir
lengvesne prieiga prie ziniy ir informacijos, jie gali biti labiau (emociskai) jsitrauke j
situacija ir gali nematyti platesnio konkrecios situacijos vaizdo, o tai trukdo objektyvumui.
Taip pat Bernstein ir kiti (2016) teigé, kad darbuotojai gali per daug reaguoti i vietos (tam

tikro siauresnés apimties objekto) poreikius.

1.6.2. Autonomija: patikimumo ir geb€jimo prisitaikyti pusiausvyra

Daugelis argumenty dél darbo autonomijos gali biiti formuojami abiem kryptimis.
Autonomija gali paskatinti jsitraukimg i darba, taiau ji taip pat gali paskatinti ir pernelyg
didelj jsitraukima. Autonomija gali turéti tam tikrg teigiamg poveiki, taciau gali lemti ir
priesingg Siam poveikiui krypt;.

Pasak Bernstein ir kity (2016), pageidaujamo darbo savarankiskumo ir savivaldos laipsnis
yra patikimumo ir gebéjimo prisitaikyti poreikio pusiausvyros klausimas. Dél per didelio
standartizavimo jmonés gali tapti patikimos, bet nejautrios rinkos pokyciams. Per daug
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démesio skiriant prisitaikymui, organizacijos gali susiskaidyti ir prarasti masto ekonomijg bei
sutelkti démesj. Visos organizacijos turi siekti ir patikimumo, ir geb&jimo prisitaikyti, ta¢iau
kiekvienoje organizacijoje pusiausvyra tarp jy bus skirtinga, pavyzdziui, priklausomai nuo
aplinkos stabilumo arba uzduociy rutiniSkumo laipsnio (Lee ir Edmondson, 2017). Taciau dél
sparciai besikei¢iancios aplinkos, kurioje gyvename S$iais laikais, gebé&jimas prisitaikyti taps

vis svarbesnis. Tai iSryskina savivaldos poziiirio potencialg.

1.7. Darbuotojy gerové

Remiantis Wright ir Stawiski (2016), Lin ir Wu (2015) bei kitais tyrimais prieinama prie
ivados, jog darbuotojy pasitenkinimas ir jsitraukimas yra lygiaveréiai darbuotojy gerovei. Si
iSvada daroma pripazinus Siy konstrukty tarpusavio rySius ir abipuse jtaka, pabréziant jy

bendra poveikj bendrai darbuotojy patirciai ankstesniuose tyrimuose.

Darbuotojy pasitenkinimas darbu, apimantis tokius veiksnius kaip pasitenkinimas sprendimy
priéemimo teisiy paskirstymas, kontrol¢, poreikis savirealizacijai, jgalinimas ir poreikis
lyderystei, reikSmingai prisideda prie darbuotojy gerovés. Kai darbuotojai yra patenkinti savo
darbu, jie patiria daugiau laimés, pasitenkinimo ir teigiamy emocijy, o tai lemia geresne
bendrg gerove. PanaSiai ir darbuotojy jsitraukimas, kuriam biidingas tikslo jausmas,
isipareigojimas ir entuziazmas darbui, atlieka svarby vaidmen;j skatinant darbuotojy gerove.
Isitrauke darbuotojai paprastai jaucia didesnj pasitenkinimg darbu, pasitenkinimg savimi ir

psichologing gerove, kurie yra esminiai bendros gerovés komponentai.

Organizacijoms svarbu atsizvelgti j Sias iSvadas ir investuoti ] strategijas, kurios didina ir
darbuotojy pasitenkinima, ir jsitraukima, kad biity skatinama darbuotojy gerové bei rinktis
tokius verslo procesy organizavimo metodus, kurie ne tik padeda didinti pelng bet ir uZtikrinti
darbuotojy gerove. Taikydamos holistinj poziiirj, kuriuo pripazjstamas S§iy konstrukty
tarpusavio rySys, organizacijos gali sukurti tokig darbo aplinka, kuri skatinty bendrg
darbuotojy gerove, o tai lemty didesnj darbuotojy jsitraukima, pasitenkinimg ir produktyvuma
(Worley, Darr, ir Davidson, 2017).
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Sprendimo
priémimo teisiy
paskirstymas

Kontrolé Darbuotoju gerove

Pasitenkinimas | Darbusiojy
darbu jsitraukimas

Lyderystés poreikis

lzalinimas

Poreikis
savirealizacijai

1 pav. Darbuotojy pasitenkinimo darbu ir jsitraukimg (darbuotojy gerove) lemiantys veiksniai
(sudaryta darbo autorés)
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2. Tyrimo metodologija

2.1 Tyrimo tikslas, modelis ir hipotezés

Darbuotojy pasitenkinimo ir jsitraukimo tyrimo metodologijos tikslas yra sudaryti

hierarchinés ir holakratinés verslo procesy valdymo aplinkos poveikio darbuotojy gerovei

tyrimo metodologija.

Organizacija (jmon¢) placiai suprantama Sitaip:

a) zmoniy grupé, susibirusi tam tikram tikslui, ypac verslas, draugija ar asociacija;

b) organizuota zmoniy grupé¢, turinti tam tikrg tiksla, ypa¢ verslo jmoné, vyriausybés

departamentas ar labdaros organizacija (pagal Oksfordo angly kalbos Zodynga). Tyrimo

vienetai — jmoniy darbuotojai.

1)
2)
3)
4)

5)
6)

Sio mokslinio darbo tyrimo metodologijai sudaryti pasirinkti §ie uzdaviniai:

Pagrjsti tyrimo modelj remiantis tinkama moksline literatiira;

Pagristi tyrimui pasirinktus metodus remiantis atitinkama moksline literatiira;
Nustatyti tyrimui biiting imtj;

Pagal naujausiy susijusiy moksliniy tyrimy pavyzdj, sudaryti apklausos klausimyng ir
pagrijsti jo pasirinkima;

Paruosti bandomosios apklausos anketg ir jg iSbandyti;

Sudaryti galuting anketa.

2 paveikslas. Tyrimo schema

' ™ T o Ty ™ F
Vidindy procesg
Lo ) . ST T Lt TH P T Ay
A Literaticos Diarba itkslo ir bldo jeaky -|—‘-'~3‘|1"'|_|"3| ; ;
= uddavimiy dart : = madelio Apibendrinimas
ap#valga e B arbasriogy
= Ok vimas gerove sudarymas
EISCATY IFHs
e iy . A . AN iy p -
¢ ™ T ¢ _ ™y ™ T
— o Tyrime metodn i:.lkl'll_'m
E Teorimo imties, strankos (e r:..;n.n't J Ducmeny
i - - - pagrindinms, A - P P
= ml..1d.¢.!1u . "::I-I-:JIL . I " nnnlll'-ri}-.hut!u Apibendrimimas
=] pagrindimas Ir:,l_.-rim.iimm Tyrimas, ankeios platr
korekoija
p "y AN ,«’ . AN "y p -
'E 3 Twrime resmltaty
= ines
¥ Duomeny Duomen 5 e
E' ';. Coo - .'4 qulq [L.f.l]:llr:'l.ll.l prakimis .l‘l.l'll}hl‘l'll!ll.'il'lll'l'lil!i
= £ surinkimas analizé INEPRCTAVIIES reikimes
paniEkininss

Saltinis: sudaryta darbo autorés.
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Paveiksle Nr. 2 pavaizduota tyrimo, skirto nustatyti nustatyti darbuotojy pasitenkinimo darbu
ir jsitraukimo (darbuotojy gerovés) skirtumus hierarchinése bei holakratinése organizacijose
schema. Paveiksle iSskiriama bei atvaizduojama tyrimo eiga - atliekamy zingsniy ir etapy
seka.
Remiantis Siam tyrimui paruosSta mokslinés literatiiros analize, parengtas tyrimo
modelis, kurj sudaro:
e penki nepriklausomi kintamieji:
o Sprendimo priémimo teisiy paskirstymas;
o Kontrolé;
o Lyderystés poreikis;
o Igalinimas;
o Poreikis savirealizacijai
e du priklausomi kintamieji:
o Pasitenkinimas darbu;
o Darbuotojy jsitraukimas.
Kartu abu priklausomi kintamieji suprantami kaip darbuotojy gerove, kaip yra jrodyta

mokslinés literatiiros analizés dalyje.

Mokslinés literattiros, kurioje nagrinéjama darbuotojy gerové, analizé atskleidé, kaip

holakratinés organizacijos organizuoja vidiniy procesy valdyma.

Zhang ir Chen (2010 ir 2013) tyrimai parodé, kad, kai darbuotojai jauciasi savarankiski ir turi
sprendimy priémimo teis¢ bei realig galig savo pareigose, jie jaucia didesnj pasitenkinimag
darbu, jsitraukimg ir motyvacija. Kita vertus, kai sprendimy priémimo galia yra pernelyg
centralizuota arba apribota, darbuotojai gali jaustis nejsitrauke, nusivyle ir nuvertinti (Smith
ir Johnson, 2018). Anderson ir Johnson (2017) tyrimo metu nustatyta, kad autonomija darbe
teigiamai susijusi su pasitenkinimu darbu ir jsipareigojimu organizacijai, o darbo
sudétingumas - neigiamai. Tai rodo, kad kai darbuotojai gali laisvai priimti sprendimus ir
kontroliuoti savo darbg, labiau tikétina, kad jie bus patenkinti savo darbu ir jsipareigoje
organizacijai. Suteikdamos darbuotojams daugiau savarankiskumo ir galimybés kontroliuoti
savo darbg, organizacijos gali padéti skatinti pasitenkinimg darbu, jsitraukima ir motyvacija

(Ng ir Sorensen, 2008). Todél formuojama hipotezg, jog:
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H1: Tinkamas sprendimy priémimo teisiy paskirstymas jmonéje teigiamai veikia darbuotojy

pasitenkinimq darbu.

Si hipotezé teigia, kad jei jmoné tinkamai paskirsto sprendimy priémimo teises darbuotojams,
tai lems didesnj pasitenkinimg darbu, jsitraukimg ir motyvacija, o tai savo ruoztu gali

teigiamaii veikti bendrg darbuotojy gerove.

Parker (2014) ir kiti analizuojami $altiniai teigia, jog kontrolés paskirstymas jmonéje taip pat
gali turéti didelés jtakos pasitenkinimui darbu. Ankstesni tyrimai parodé, kad kai darbuotojai
jaucia, jog gali kontroliuoti savo darba ir aplinka, jie labiau pasitenkina darbu, labiau
jsitraukia ir apskritai jauciasi geriau. Belogolovsky ir Bamberger (2014) nustaté, kad
pasidalijamasis vadovavimas, kuris apima didesnj kontrolés paskirstyma, skatina inovacijas ir
teigiamai veikia pasitenkinimg darbu. Tai leidzia daryti prielaida, kad kai darbuotojai turi
galimybe dalyvauti priimant sprendimus ir jiems suteikiama teis¢ imtis lyderio vaidmens, jie

patiria didesnj pasitenkinimg darbu.

Be to, De Spiegelaere ir kiti (2014) nustaté, kad didesné darbuotojy savikontrolé ir
dalyvavimas priimant sprendimus teigiamai veikia pasitenkinimg darbu. Apskritai Siuose
tyrimuose pateikta svariy empiriniy jrodymy, patvirtinan¢iy hipoteze, kad didesnis kontrolés

pasiskirstymas jmong¢je daro teigiamg poveik]j pasitenkinimui darbu.
H?2: Didesnis kontrolés paskirstymas jmonéje teigiamai veikia pasitenkinimg darbu.

Veiksmingas vadovavimas darbuotojams teikia jiems naudingus patarimus, paramg ir
nurodymus, kuria teigiamg darbo aplinkg ir skatina pasitenkinimg darbu (Judge ir Piccolo,
2014). Daugyb¢ akademiky pripazinty moksliniy tyrimy darby pateikia jrodymy,
patvirtinanéiy hipotezg, kad veiksmingas vadovavimas turi teigiamg poveiki darbuotojy
pasitenkinimui darbu. Pavyzdziui, Judge ir Piccolo (2014) atliko 99 tyrimy metaanalize ir
nustaté stipry teigiamg rysj tarp vadovavimo efektyvumo ir pasitenkinimo darbu. Jy iSvados
atskleidé, kad darbuotojai yra linke jausti didesnj pasitenkinimg darbu, jei mano, kad jy

vadovai efektyviai atlieka savo funkcijas.

Be to, Huang ir kiti (2016) atliko tyrimg viesbuciy sektoriuje ir nustaté, kad transformacinis
vadovavimas, kuriam biidingas jkvepiantis ir palaikantis elgesys, reikSmingai prognozuoja
darbuotojy pasitenkinimg darbu. Jy atliktas tyrimas parod¢, kad kai darbuotojai suvokia savo
vadovus kaip veiksmingai teikianCius vadovavimg, paramg ir jkvépima, tai lemia didesnj

pasitenkinimo darbu lygj.
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Nors ir holakratinis verslo procesy valdymo principas remiasi verslo valdymu be vadovy ir
bendrai eliminuoja hierarching pareigybiy struktiira, Siame moksliniame darbe bus tiriama, ar

poreikis lyderystei yra nuolatinis ir universaliai pritaikomas:
H3: Efektyvaus vadovavimo buvimas teigiamai veikia darbuotojy pasitenkinimq darbu.

Seibert, Wang, ir Courtright (2011) teigia, jog darbuotojy jgalinimas - tai jgaliojimy,
savarankiSkumo ir sprendimy priémimo galios suteikimas darbuotojams, kad jie galéty

prisiimti atsakomybe uz savo darbg ir prisidéti prie organizacijos tiksly jgyvendinimo.

Pripazintuose moksliniy tyrimy darbuose pateikiama daug jrodymy, patvirtinanciy, kad
darbuotojy jgalinimas turi teigiamg poveik] pasitenkinimui darbu. Pavyzdziui, Ertiirk,
Colakoglu ir Arslan (2021) atliko esminj psichologinio jgalinimo tyrimg ir nustaté stipry
teigiamg rysj tarp jgalinimo ir pasitenkinimo darbu. Tyrime pabrézta, kad kai darbuotojai
jauciasi jgalinti, jie patiria didesnj pasitenkinimg darbu dél didesnio savarankiSkumo,

saviveiksmingumo ir darbo prasmingumo.

Be to, Laschinger ir kiti (2014) atliko 37 tyrimy metaanaliz¢ ir nustaté nuosekly teigiamag
struktiirinio jgalinimo ir pasitenkinimo darbu ry$j jvairiose profesinése aplinkose. Jy tyrime
pabrézta, kad kai darbuotojams suteikiamos augimo, savarankiSkumo ir dalyvavimo priimant

sprendimus galimybés, jie dazniau jaucia didesn] pasitenkinimg darbu.
HA4: Darbuotojy jgalinimas teigiamai veikia pasitenkinimq darbu.

Asmeniné savirealizacija reiskia savo potencialo realizavimg ir asmeniniy tiksly bei siekiy
jgyvendinimg. Kai darbuotojai turi galimybe patirti savirealizacijg darbe, tai gali turéti
neigiamos jtakos jy pasitenkinimui darbu (Barrick, Mount ir Judge, 2001). Wrzesniewski ir
Dutton (2020) pateikia, kad kai darbuotojai, sieckdami suderinti savo darbg su pagrindinémis
vertybémis ir asmeniniu identitetu, jsitraukia ] savirealizacijos elgesj, tai lemia didesnj
pasitenkinimg darbu. Jy tyrime pabréziama, kad savirealizacijos patirtis, jgyta kuriant darba,

teigiamai veikia darbuotojy pasitenkinimg darbu.

Be to, Hakanen ir kiti (2018) tyré jsitraukimo } darbg, kuris apima savirealizacijos ir
asmeninio pasitenkinimo darbe jausmo patyrima, vaidmenj. Jy tyrimas atskleidé, kad
aukstesnis jsitraukimo j darbg lygis yra susijes su didesniu darbuotojy pasitenkinimu darbu.
Tyrime pabrézta, kad pasitenkinimui darbu didinti svarbu jausti jsitraukimg ir realizuoti savo

potencialg darbe.
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H5: Savirealizacijos darbe patirtis teigiamai veikia darbuotojy pasitenkinimq darbu.

Naujausiuose pastaryjy keleriy mety moksliniy tyrimy darbuose pateikiama svariy irodymuy,
patvirtinan¢iy hipotezg, kad didesnis pasitenkinimas darbu turi teigiamg poveikj darbuotojy
jsitraukimui. Pavyzdziui, Christian ir kiti (2020) nurodo, jog yra stiprus teigiamg ry$j tarp
pasitenkinimo darbu ir darbuotojy jsitraukimo. ISvados atskleidé, kad kai darbuotojai patiria
didesnj pasitenkinimg darbu, jie daZniau jsitraukia i darba, demonstruoja didesnj atsidavima,
energingumg ir jsitraukimg. Be to, Harter ir kiti (2021) atliko didelés apimties tyrima
Jvairiose organizacijose ir pramonés Sakose. Jy tyrime pabréztas teigiamas pasitenkinimo
darbu ir darbuotojy jsitraukimo rySys. Jie nustaté, kad darbuotojai, kurie nurodé aukstesnj
pasitenkinimo darbu lygj, buvo labiau linke jsitraukti, o tai lémé geresnius veiklos rezultatus
ir organizacijos sékme. Siekiant atskleisti pasitenkinimo darbu poveiki darbuotojy

jsitraukimui yra tikrinama hipotezé:

H6: Didesnis pasitenkinimas darbu teigiamai veikia darbuotojy jsitraukimg.

2.2. Tyrimo metodologijos pasirinkimas

Egzistuoja kelios populiarios moksliniy tyrimy filosofijos, kuriy kiekviena turi savo
prielaidas ir metodus. Vienos i§ dazniausiai naudojamy moksliniy tyrimy filosofijy yra

pozityvizmas, interpretivizmas, realizmas, konstruktyvizmas bei pragmatizmas.

Pasak Elmes, Kantowitz ir Roediger (2011), pozityvizmas numato, kad egzistuoja objektyvi
tikrove, kurig galima stebéti ir matuoti, o moksliniai tyrimai turéty biti grindZiami
empiriniais steb¢jimais ir kiekybiniu vertinimu. Pozityvistai siekia nustatyti priezastinius

rySius tarp kintamyjy ir daznai naudoja statisting analiz¢ hipotezéms patikrinti.

P. Schwartz-Shea ir Dvora Yanow (2014) interpretivizmg pateikia kaip filosofija, kuri
numato, kad tikrové yra subjektyvi ir kad moksliniai tyrimai turéty biiti grindZiami Zmogaus
patirties supratimu ir interpretacija. Interpretatoriai daugiausia démesio skiria zmogaus
elgesio prasmes ir reikSmeés supratimui ir daZznai naudoja kokybinius metodus, pavyzdziui,

interviu.
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Realizmo filosofija teigia, kad tikrové egzistuoja nepriklausomai nuo miisy suvokimo, taciau
ji yra sudétinga ir sunkiai suprantama (Pawson ir Tilley, 2014). Realistai siekia suprasti
pagrindinius mechanizmus, dél kuriy atsiranda stebimi reiSkiniai, ir daznai naudoja

kiekybinius ir kokybinius metodus teoriniams modeliams kurti.

Konstruktyvizmo filosofijos Salininkai pristato, kad zinias konstruoja Zmonés ir kad
moksliniai tyrimai turéty buti orientuoti i tai, kaip Zmonés konstruoja prasme ir supratima
(Charmaz, 2014). Konstruktyvistai siekia suprasti procesus, kuriy metu zmonés kuria Zinias ir

jsitikinimus, ir daznai taiko kokybinius metodus, pavyzdZiui, interviu ir steb&jima.

H. Joas (1993) pragmatizmo filosofija nurodo, kad Zinios yra socialiai konstruojamos ir kad
moksliniai tyrimai turéty buti orientuoti  praktiniy problemy sprendimg. Pragmatikai siekia
kurti teorijas ir metodus, kurie biity naudingi sprendziant realias problemas, ir daznai naudoja

kokybinius ir kiekybinius metodus.

Tai tik kelios populiariausios moksliniy tyrimy filosofijos, o tyréjai daznai derina arba
pritaiko Sias filosofijas, kad jos atitikty jy konkrecius moksliniy tyrimy klausimus ir

konteksta.

Tyrimas bus atlieckamas pagal pozityvisting moksliniy tyrimy filosofija, kadangi
pozityvistiniai tyrimo metodai yra pripazinti prasmingais atliekant pasitenkinimo darbu
tyrimus, nes jie leidZia nustatyti objektyvius ir kiekybiSkai jvertinamus pasitenkinimo darbu
rodiklius, kuriuos galima statistiSkai analizuoti, siekiant nustatyti tendencijas ir désningumus
(Dormann ir Zapf, 2001). Taikant §] metoda galima lengviau palyginti skirtingas grupes,
pavyzdziui, skirtingy pramonés Saky ar demografiniy kategorijy darbuotojus, ir nustatyti
veiksnius, kurie didina arba mazina pasitenkinimg darbu. Be to, taikant pozityvistinius
metodus galima gauti apibendrinancéiy iSvady, kurias galima taikyti kitoms gyventojy
grupéms, o tai gali biti naudinga organizacijoms, siekianc¢ioms didinti darbuotojy
pasitenkinimg darbu. Taciau svarbu atsizvelgti | pozityvistiniy metody trikumus, pavyzdziui,
galimg pernelyg didelj supaprastinimg arba subjektyvios patirties ignoravimg, ir
nejtraukiamos alternatyvios metodikas, pavyzdziui, kokybiniai tyrimai, kurie galéty

pasitarnauti suprasti darbuotojy pasitenkinima darbu visapusiskai (Judge ir kiti, 2010).

Tyrimas toliau konstruojamas pagal Saunders, Lewis ir Thornhill (2007) leidinyje “Research

methods for business students” pristatyta ¢yrimy svogiing (angl. research onion):
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3 paveikslas. Tyrimy svogtnas (angl. research onion) pagal Saunders ir kitus (2007).

Filosofija
Pozityvizmas
Eksperimentas Dedukcinis
Metodas
Monometodas Apklausa
Momentinis Atvejo
Duomeny - analizé Realizmas Strategija
rinkimas ir Mlsrudz
analizé metodas Vyksmo o s
tyrimas Pozidiris (pasirinkimas)
Longitudinis . =
GrindZziamoji
Multimetodas teorija
Laiko horizontas
A_rchyv‘q tyrj_'[nas Etnograﬁja
Interpretivizmas
Indukcinisg
Technika ir procediira

Pragmatizmas

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Saunders ir kt. (2007)

1. Tyrimo metodas pasirinktas dedukcinis, kadangi jis taikomas siekiant patikrinti
hipotez¢ apie pasitenkinimo darbu ir tokiy veiksniy, kaip darbo savivalda, jgalinimas
ir kontrolé, rysj. Indukcinis metodas Siam tyrimui nebus taikomas, kadangi tyrimo
tikslas néra remiantis surinktais duomenimis sukurti pasitenkinimo darbu teorijg arba

model;.

2. Tyrimo strategijai pasirinkta finansy ir verslo konsultacijy veikla uzsiiman¢iy jmoniy
darbuotojy apklausa, kadangi siekiama analizuoti kiekybinius duomenis i§ didelés
darbuotojy imties. Atvejo tyrimu pagrista strategija atmetama, kadangi Siuo darbu
nesickama iSsamiai suprasti mazesnés darbuotojy grupés (pvz. vienos jmoneés

darbuotojy) patirtj ir suvokima.

3. Duomeny rinkimo metodai yra kiekybiniai - pildomas sudarytas klausimynas. Imties
atrankos strategija yra netikimybiné. Netikimybinés imties strategija yra tikslinga,
kadangi tyrimo tikslas yra iStirti konkre¢ios darbuotojy grupés patirtj ir suvokimag

(finansy jstaigy ir verslo konsultavimo jmoniy darbuotojy).
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4. Duomeny analizé¢ pasirinkta kiekybiné, kadangi kiekybiniai duomenys gali biiti

analizuojami taikant statistinius metodus,

o kokybiniai duomenys gali buti

analizuojami taikant tokius metodus kaip teminé analiz¢ ar diskurso analizé.

5. Laiko horizontas gali biiti skerspjiivio arba isilginis. Siam tyrimui atlikti pasirinktas

skerspjiivio metodas, kadangi jis yra naudingas, kai siekiama surinkti duomenis tam

tikru laiko momentu. ISilginis metodas daZniausiai taikomas siekiant stebéti

pasitenkinimo darbu poky¢ius laikui bégant.

Analizuojant mokslinius straipsnius, buvo sudaryta anksciau atlikty tyrimy naudojusiy

apklausas lentelé. Lenteléje matomi duomenys apie tyrimo autoriy, metus, pavadinima,

tyrimo tiksla, imtj, tyrimo biidg ir rezultatus:

1 lentelé. Moksliniy straipsniy sqvadas.

Autoriai

Lettice
ir

Palmer
(2017)

Ayuttha
ya, ir
Kaewku
ek
(2014)

Chua ir
Lee
(2014)

Arslan-
Ayaydin
ir Alp,
(2016).

Tyrimo pavadinimas

“Job satisfaction
among management
consultants: A study
of UK consulting
firms.”

"Job Satisfaction
and Employee
Turnover Intention:
A Study of
Management
Consultants in
Thailand"

"Factors Influencing
Job Satisfaction of
Employees in Public

Accounting  Firms:
Evidence from
Singapore"

"The Relationship
between Work-Life
Balance and Job
Satisfaction:

Tikslas

Istirti  JK
konsultavimo
sektoriaus
konsultanty
pasitenkinimo darbu

lygius

verslo

Istirti  rysj tarp
pasitenkinimo darbu
ir darbuotojy kaitos
verslo konsultavimy
jmongje.  Autoriai
taip pat nagrinéjo
keliy demografiniy
veiksniy poveiki
pasitenkinimui
darbu ir ketinimams
keisti darboviete.

I8tirti veiksnius,
darancius itaka
Singapiiro  vieSyjy
apskaitos ~ jmoniy
darbuotojy
pasitenkinimui

darbu. Tyrime taip
pat nagrinétas rySys
tarp pasitenkinimo
darbu ir darbuotojy
ketinimy keisti
darbo vietg.

Istirti rysj tarp darbo
ir asmeninio
gyvenimo

pusiausvyros bei

Imtis

331 verslo
konsultanty

255  verslo
konsultacijy
jmonés
darbuotojy

305
buhalteriy
apskaitinink
y 8§ 7-y
skirtingy
jmoniy

350 skirtingy
Turkijos
banky
darbuotojai

Tyrimo
buidas

Struktiiriniy
lygciy
modeliavima
s

Koreliaciné
analizé

Strukttiriniy
lygeiy
modeliavima
S

Koreliaciné
analizé

Rezultatai

Konsultantai buvo labiausiai patenkinti
darbo
atlieckamy

savo intelektualiniu  i8Stkiu,
jvairove  ir
savarankiSkumu savo darbe. Taciau
tyrimas taip pat parodé, kad konsultantai

buvo  maziausiai  patenkinti

uzduociy

savo
atlyginimu, paaukstinimo
perspektyvomis ir darbo saugumu.
Tyrimo rezultatai parodé reikSminga
neigiama ry$j tarp pasitenkinimo darbu ir
ketinimy keistis. Be to, tyrimas parodé,
kad ryS$i tarp pasitenkinimo darbu ir
ketinimy keistis ribojo darbo trukmé,
amzius ir i$silavinimo lygis.

Nustatyta, jog darbo ir asmeninio
gyvenimo pusiausvyra, savarankiskumas
darbe ir karjeros plétros galimybés yra
reik§mingi darbuotojy pasitenkinima
darbu prognozuojantys veiksniai. Tyrimu
taip pat nustatytas neigiamas rySys tarp
pasitenkinimo darbu ir darbuotojy
ketinimy keisti darba, o tai reiskia, kad
labiau patenkinti savo darbu darbuotojai
buvo maziau linke palikti dabartinj darba.

Darbo ir asmeninio gyvenimo
pusiausvyra buvo teigiamai susijusi su
darbuotojy pasitenkinimu darbu Turkijos
banky sektoriuje. Darbuotojai, kurie
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Tsai ir
Wu,
(2016).

Devi ir
Shukla,
(2017).

Chan ir
Lu,
(2018).

Evidence from the
Turkish Banking
Sector"

“Factors  Affecting
Job Satisfaction of
Management
Consultants in
Taiwan”

“Impact of job
satisfaction on
turnover intentions:
An empirical study
on management
consultants in India”

“The Impact of
Organizational
Support  on
Satisfaction

Job
and
Turnover Intentions:
A Study of Financial
Consultants in Hong
Kong”

darbuotojy
pasitenkinimo darbu
Turkijos banky
sektoriuje.
Istirti veiksnius,
turinéius itakos

vadybos konsultanty
Taivane
pasitenkinimui
darbu.

Nustatyti veiksnius,
turinéius itakos
vadybos konsultanty
pasitenkinimui
darbu, ir kaip tai
paveikia jy ketinima
palikti dabartinj
darba.

I8tirti organizacinés
paramos poveiki
finansiniy
konsultanty
Honkonge
pasitenkinimui
darbu ir apyvartos
ketinimais.

Saltinis: sudaryta darbo autorés

211 skirtingy
verslo sriciy
konsultanty

300 skirtingy
verslo
sektoriy
konsultanty

250 finansy
istaigose
dirbanciy
konsultanty

Regresiné
analizé

Koreliaciné
analizé

Strukttiriniy
lygciy
modeliavima
s

suvoké geresng darbo ir asmeninio
gyvenimo pusiausvyrg, prane$¢ apie
didesnj pasitenkinimg darbu.

Tyrimas parod¢, kad buvo keletas
veiksniy, kurie turéjo jtakos vadybos
konsultanty pasitenkinimui darbu
Taivane, jskaitant darbo savarankiskumo
lygi, karjeros plétros galimybes, darbo
reikalavimus ir tarpasmeninius santykius
darbe.

Pasitenkinimas darbu turéjo didele
neigiamg jtaka jmoniy apyvartos augimui
o tai rodo, kad kuo didesnis
pasitenkinimas darbu, tuo maZesnis
ketinimas palikti esamg darba.

Tyrimo rezultatai parodé, kad
organizaciné parama turéjo teigiamos
jitakos finansy konsultanty pasitenkinimui
darbu. Konkrecéiai, tyrime nustatyta, kad
tiek informaciné parama (t. y. prieiga prie
informacijos ir iStekliy), tiek pagalbiné
pagalba (t. y. praktiné pagalba ir
patarimai) buvo teigiamai susij¢ su
pasitenkinimu darbu.

Sis anksé¢iau atlikty moksliniy tyrimy sgvadas sudarytas siekiant suteikti pagrindima

pasirenkamiems duomeny atrankos ir analizés metodams ir pagal juos sukurti bendra

metodikg. Pagal sgvade pateiktoje informacija matoma, kad renkantis kiekybinj tyrimo

metoda, dazniausiai naudojamas struktiiriniy lygciy modeliavimas arba regresiné ar

koreliaciné analizé.

2.3. Duomeny rinkimo biidas

Tyrimui atlikti pasirinktas anketin¢ apklausos metodas. Saunders ir kiti (2017) nurodo, kad

vertinant darbuotojy gerove apklausa, tai yra placiausiai paplites tyrimo metodas, kadangi

remiasi pirminiu duomeny Saltiniu - paciais darbuotojais. Sis metodas taip pat naudingas tuo,

jog tuo paCiu metu yra surenkami duomenys apie tiriamg objekta ar reiSkinj, yra

reprezentatyvaus tyrimo galimybe,

surenkami pagrindiniy tyrimo kintamyjy daznio

duomenys, surenkama standartizuota informacija, nustatomi koreliaciniai tyrimo kintamyjy

rySiai, surinkta medZiaga nepriklauso nuo konteksto, patvirtina arba atmeta hipotezes apie

tirlama populiacijg, daromi apibendrinimai (rezultaty generalizacija), duomeny statistinis

apdorojimas. Sie apklausos charakteristikos bruozai atitinka pasirinkta pozityvistinj tyrimo

metoda (Lysova ir kiti, 2018). Taip pat, apklausy rezultaty duomeny analizé galiausiai leidzia
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pagristai vertini, koks vidiniy verslo procesy organizavimo biidas leidZia pasiekti didesng

darbuotojy gerovg.

Saunders ir kiti (2017) teigia, kad apklausos gali padéti nustatyti konkrecias stiprigsias ir
silpnasias organizacijos sritis. Pavyzdziui, apklausa gali atskleisti, kad holakratiniy jmoniy
darbuotojai pasiZzymi  aukStesniu savarankiSkumo ir jgalinimo lygiu, o standartinés
hierarchijos jmoniy darbuotojai pasizymi didesniu kontrolés poreikiu arba visuotinai

priimtinu sprendimy priémimo valdymo procesu (Roth ir Mayrhofer, 2019).

Ranjit Kumar (2014) nurodo, kad informacijos gavimas pasitelkiant apklausas grindZiamas
struktiiruoty klausimy naudojimu tikslinei populiacijos im¢iai. Apklausos respondentams
dazniausiai uzduodami jvairiis klausimai susij¢ su elgesiu, ketinimais, nuostatomis,
samoningumu, motyvacija, demografinémis bei gyvenimo bido savybémis. Egzistiuoja 4
populiariausia apklausos rinkimo biidai: internetu, telefonu, akis j akj ar pastu. Internetinés
apklausos yra pagrindin¢ apklausy vykdymo priemoné, kadangi administravimo kaStai yra
mazesni, o duomeny rinkimo greitis yra spartesnis lyginant su kitais metodais, todél

pasirenkamas internetinis informacijos surinkimo buidas.

Tyrimo anketg sudaro keturios dalys:
1. Pasitenkinimas darbu ir jsitraukimas (darbuotojy geroves);
2. Verslo procesai;
3. Verslo procesy orgnaizavimo formos identifikavimas (standartinés
hierarchijos/holakrating);

4. Demografiniai klausimai.

Respondentai | anketos klausimus atsako individualiai ir anonimiSkai. Anketg sudaro tik
uzdaro tipo klausimai, kad respondenty atsakymus buty lengva klasifikuoti, lyginti bei
kiekybiskai iSmatuoti. Pirmosios, antrosios ir treciosios dalies klausimai atsakomi pagal 5-iy
baly Likerto skalg¢. John W. Creswell (2014) paaiskina, jog Likerto skalé¢je klausimyno
respondentai nurodo tam tikrg sutikimo ar nesutikimo laipsnj su kiekvienu pateiktu teiginiu.
Likerto skalés naudojimo privalumai - jos lankstumas, naudojimo paprastumas bei tai, kad
Likerto skalés suteikia standartizuota duomeny rinkimo forma, todé¢l lengviau palyginti
skirtingy tyrimy ir populiacijy rezultatus. Kalbant apie Sios skalés trikumus, daZzniausiai
minima tai, jog Likerto skalése paprastai pateikiamas ribotas atsakymy varianty skaicius ir

gali atsirasti SaliSkumas (pvz.: Likerto skalés gali buti veikiamos atsakymy $aliSkumo, kai
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respondentai gali buti linke rinktis tam tikrus atsakymy variantus (pvz., rinktis vidurinj
variantg, kad i§vengty pozicijos)).

Likerto skalése, kurios paprastai naudojamos poziliriams ir nuomonéms vertinti, paprastai yra
sudaro 5 ar 7 baly atsakymy variantus. Siame tyrime, dé¢l sudétingo ir i§samaus klausimyno
pobiidzio, anketai sudaryti buvo pasirinkta 5 baly Likerto skalé.

Parengta anketa bus jkelta i internetine apklausy platformg surveymonkey.com. Elektroning
nuoroda | klausimyng bus skelbiama socialiniuose tinkluose, uzdaruose teminiuose

forumuose bei siunciama asmeninémis socialiniy platformy Zinutémis.
2.4. Populiacija, imtis, atrankos buidas

Norint uztikrinti statistinj patikimuma ir rezultaty apibendrinamuma, moksliniuose tyrimuose
labai svarbu nustatyti tinkamg apklausos imties dydj. Imties dydzio apskai¢iavimas priklauso
nuo keleto veiksniy, jskaitant pageidaujamg tikslumo lygj, patikimumo lygj, populiacijos
dydj, tikéting efekto dydj ir taikoma statistinj metoda (Kadam, Borde ir Madas, 2010). Sio
mokslinio darbo tyrimas bus atlieckamas kaip skerspjiivio tyrimas (angl. cross-sectional),

kadangi respondenty atsakymai bus renkami tik vieng kartg i$ populiacijos imties.

Babbie (2016) nurodo, kad vienkartinis skerspjivio informacijos rinkimas apklausy biidu
placiai naudojamas jvairiose tyrimy temose, dazniausiai visuomenés nuomoneés ir socialiniy
moksly, rinkodaros ir vartotojy nuomonés bei Svietimo tyrimuose. Skerspjivio analizé
moksliniuose tyrimuose turi keleta privalumy. Tai veiksmingas ir ekonomiskai efektyvus
metodas, leidZiantis tyréjams rinkti duomenis apie jvairig populiacijg ar reiskinj konkreciu
laiko momentu. Toks trumpas populiacijos vaizdas leidzia iStirti sgsajas tarp kintamyjy, o tai
didina rezultaty apibendrinamumg Bryman (2016). Taciau svarbu atsizvelgti | apribojimus,
pavyzdziui, negal¢jima nustatyti priezastingumo ar nustatyti rySiy krypties. Nepaisant to,
skerspjiivio analizé yra vertinga priemoné, padedanti kelti hipotezes ir jzvelgti populiacijos ar

reiskinio ypatybes tam tikru momentu Burns ir Grove (2019).

Pasirinktas vienas i§ netikimybiniy atrankos metody — tiksliné atranka (angl. purposive/
judgemental sampling) (Creswell, 2014). Taikant §j metoda tyréjai samoningai atrenka
dalyvius, kurie pasizymi tam tikromis charakteristikomis ar savybémis, susijusiomis su
tyrimo tikslais. Nustatant, kuriuos asmenis ar atvejus jtraukti j tyrimg, svarbus vaidmuo tenka
tyréjo sprendimui ir kompetencijai. Sio mokslinio darbo tyrimui atlikti pasirinkti visy

amziaus kategorijy, iSsilavinimo, patirties bei uzimamy pareigy darbuotojai i§ Europos
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Sajungoje veikla vykdanciy jvairaus verslo konsultavimo jmoniy bei jvairiy tipy finansy

institucijy.

Tiksliné atranka paprastai taikoma, kai tyréjai siekia nuodugniai suprasti tam tikrg reiskinj
arba kai jie nori jtraukti asmenis, kurie turi unikaliy poZiirio tasky ar patirties. Sis atrankos
metodas leidzia tyréjams sutelkti savo tyrimg j konkrecius atvejus, kurie grei¢iausiai suteiks

gausiy ir informatyviy duomeny tyrimo klausimams spresti (Neuman, 2014).

Nustatant imties dydj taikytini du metodai — jvardijamos kity autoriy, atlikusiy
panaSaus pobudzio tyrimus, naudotos imtys bei apskai¢iuojama pagal imties apskai¢iavimo
formules (Paniotto). Remiantis kity autoriy paslaugos teikimo aplinkos tyrimais sudaryta
respondenty imties lenteleé (1 lentele, 1§ 2.2. poskyrio). Palyginus ankstesniy tyrimy imtis
nustatyta, jog imciy diapazong sudaro 211-350 respondenty, vidurkis yra apie 282
respondentai, standartinis nuokrypis 248 respondentai. Pagal $ig informacija galima teigti,

kad im¢iy dydis pasiskirstegs vienodai - kategorijoje iki 500 respondenty.

Siam tyrimui reikalingy respondenty skai¢ius néra skai¢iuojamas pagal Paniotto formule,
kadangi ji néra tinkama $io tyrimo kontekste. Vienas i§ $ios formulés apribojimy yra tai, kad
Ji remiasi paprastosios atsitiktinés imties prielaida, kai kiekvienas populiacijos narys turi
vienoda tikimybe biiti atrinktas. Tikrovéje sudaryti tikrai atsitikting imtj gali biiti sudétinga,
ypa¢ tam tikrose populiacijose ar tyrimy aplinkoje. Be to, Paniotto formulé¢je daroma
prielaida, kad atrinkti asmenys yra nepriklausomi, o tai gali netikti tam tikrais atvejais, kai
egzistuoja priklausomybé ar grupavimas (Gordiienko-Mytrofanova, Pidchasov, Sauta ir

Kobzieva (2018).

2.5. Anketos dizainas

2 lentelé. Konstrukty lentelé

Tiriamas
Konstruktas pozZymis Tiriamg pozymj apibiidinancios charakteristikos Adaptuota pagal
(dimensija)
Esu patenkintas (-a) savo darbe turimu savarankiskumu ir
sprendimy priémimo jgaliojimais; Th
1.1. . Sprendimy priémimo galia teisingai paskirstyta tarp jmonés ¢
' Sprendimo b e = sHP vl Decision-Makin
Sprendimo o .. suinteresuotyjy Saliy; g
.. priémimo teisiy . .. .. . . o
priémimo askirstvimo Turiu pakankamai jtakos priimant sprendimus jmonéje; Process
teisiy 5 . rtinirr?as Sprendimy priémimo procesas yra skaidrus; Questionnaire
paskirstymas Suinteresuotosios Salys gerai informuojamos apie priimamus (DMPQ)
sprendimus;
Sprendimai priimami laiku ir veiksmingai jeyvendinami;
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Sprendimy priémimo procesas mano organizacijoje padeda
pasiekti norimy jmonés rezultaty.

1.2. Kontrolé

Kontrolés
vertinimas

Manau, kad kontroliuoju savo atlickama darba;

Daznai nustatomi konkrettis mano komandos ir skyriaus tikslai;
Daznai vertinama $iy tiksly jgyvendinimo pazanga;

Daznai atliekami korekciniai veiksmai, kuriais siekiama
pasalinti nukrypimus nuo planuoty rezultaty;
Daznai lyginami faktiniai ir planuoti rezultatai;
Tiksly jgyvendinimo pazangai stebéti daznai
pagrindiniai veiklos rodikliai (KPI);

Daznai rengiami komandos ar skyriaus susirinkimai, kuriuose
aptariama pazanga siekiant tiksly.

naudojami

Locke (2015),
Warr, Cook ir
Wall, (2019)

1.3. Poreikis
lyderystei

Lyderystés
poreikio
vertinimas

Manau, kad mano organizacijos tikslai ir strategijos yra gerai
apibrézti;

Manau, kad organizacija turi aiskig kryptj ir kad kiekvienas
supranta savo vaidmenj siekiant Sios krypties;

Manau, kad darbas organizacijoje yra sudétingas ir reikalauja
aktyvaus vadovavimo;

Manau, kad organizacija sparCiai auga ir jai reikia aktyvaus
vadovavimo, kad galéty valdyti §j augima;

Manau, kad organizacijoje reikia vadovybés, kuri palaiko
bendravimg ir bendradarbiavima;

Manau, kad organizacijos vadovybé veiksmingai valdo ir
motyvuoja darbuotojus.

Mano organizacijoje svarbu turéti stipria vadovybe, galinCiag
priimti sudétingus sprendimus

Judge ir kiti,
(2018), Locke
(2015)

1.4.
Jgalinimas

Igalinimo
vertinimas

Mano jgudziai ir gebéjimai yra pilnai iSnaudojami darbe;.

Esu patenkintas (-a) uz savo darba gaunamu pripazinimu;
Manau, kad mano darbas daro teigiama jtaka kity Zmoniy
gyvenimui;

Esu patenkintas (-a) savo organizacijos teikiama parama ir
iStekliais, kurie padeda man veiksmingai atlikti savo darba;
Man patogu rizikuoti savo darbe;

Manau, kad mano nuomoné mano darbo vietoje yra isklausoma
ir vertinama.

Avolio ir Zhu
(2020), Cordes ir
Dougherty (2020)

1.5.
Savirealizacij
os poreikis

Poreikio
savirealizacijai
vertinimas

Manau, kad jneSu prasmingg indélj j savo organizacija;

Esu patenkintas (-a) tobul¢jimo ir augimo galimybémis savo
organizacijoje;

Manau, kad mano darbas atitinka mano vertybes ir jsitikinimus;
Esu patenkintas savo santykiais su bendradarbiais;

Manau, kad mano darbas suteikia asmeninio pasitenkinimo
jausma;

Biissing ir Perrar
(2019), Diener,
Emmons, Larsen
ir Griffin (2018)

1.6. Bendras
pasitenkinim
as darbu

Pasitenkinimo
darbu vertinimas

Esu patenkintas savo darbu
Esu patenkintas gaunamu darbo uzmokesciu ir iSmokomis
Esu patenkintas darbo salygomis ir aplinka, kurioje dirbu

Meyer Allen
(2017)

1.7. Bendras
darbuotojy
jsitraukimas

Darbuotojy
isitraukimo
vertinimas

Ryte atsikeliu su noru eiti j darbg;

Darbe jauciuosi kupinas jégy;

Galiu visa dieng entuziastingai dirbti;
Didziuojuosi savo atlickamu darbu;

Mano darbas turi prasmg ir tiksla;

Esu entuziastingai nusiteikes dél savo darbo;
Laikas eina greitai, kai dirbu;

Kai dirbu, pamirstu viska aplinkui;

Kai dirbu, mane apima nerimas.

The Utrecht Work
Engagement Scale
(UWES)
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2. Verso
procesy
valdymas

Verslo procesy
valdymo
vertinimas

Esu patenkintas savo organizacijos vidaus verslo procesais;
Organizacijos verslo procesai teigiamai veikia mano
pasitenkinima darbu;

Manau, kad organizacijos verslo procesai yra veiksmingi;
Man lengva atlikti darbo uzduotis dél to, kaip organizuojami
imonegs verslo procesai,

Man lengva bendradarbiauti su kolegomis dél to, kaip vykdomi
organizacijos verslo procesai;

Organizacijos verslo procesai atitinka mano darbo pareigas;
Mano organizacijos verslo procesai padeda man asmeniskai
augti ir tobuléti darbe.

Locke (2015).

3. Klausimai,
skirti
identifikuoti
respondento
jmongés tipa

Holakratinés/sta
ndartinés
hierarchijos
jmonés
identifikavimas

Sprendimus visy pirma priima centring institucija arba grupé;
Sprendimai priimami remiantis pareigybémis arba hierarchija;
Sprendimai priimami remiantis patirtimi ir Ziniomis;
Pareigybiy pavadinimai ir vaidmenys yra aiSkiai apibrézti ir
hierarchinio pobudzio;

Tikimasi, kad darbuotojai atlieka konkrecias uzduotis ir laikysis
i§ anksto nustatyty procesy;

Vaidmenys ir pareigos gali biiti pritaikomi prie kintanCiy
poreikiy;

Bendravimas daugiausia vyksta “i§ virSaus j apac¢ig”;
Darbuotojai skatinami atvirai ir laisvai bendrauti tarpusavyje;
Bendravimas yra atviras ir skaidrus;

Veiklos valdymas grindziamas individualiais pasickimais ir
tikslais;

Veiklos procesy organizavimas yra hierarchinio pobiidzio;
Veiklos valdymas yra bendradarbiavimu grjsto pobiidzio;
Veiklos valdymas yra jtraukiamojo pobiidzio;

Didelis démesys skiriamas hierarchijai ir strukttrai;

Imonéje vyrauja lankstus pozitiris j darba.

Saks ir Gruman
(2014)

Sprendimy priémimo teisiy paskirstymo, kontrolés, poreikio lyderystei,

jgalinimo,

savirealizacijos, pasitenkinimo darbu, jsitraukimo konstruktai versti i§ angly kalbos ir

adaptuoti klausimams darbuotojy gerovés tyrimo sritj. Respondentams klausimynas pateiktas

angly kalba.

2.6. Bandomasis anketos tyrimas

Bandomasis klausimyno tyrimas - tai nedidelés apimties tyrimas, atlickamas prie§ didesne

apklausa, siekiant patikrinti klausimyno tinkamuma, pagristumg ir patikimumg (Collins,

(2003). Bandomoji apklausa paprastai atlickama su nedidele dalyviy, panasiy j tiksling grupe,

imtimi, o jos rezultatai naudojami klausimynui koreguoti prie§ atliekant didesne¢ apklausa.

Pagrindiniai bandomosios anketinés apklausos tikslai yra Sie:

1.

Patikrinti klausimyno pagristuma: bandomoji apklausa padeda nustatyti visus

neaisSkius ar dviprasmiskus klausimus ir jsitikinti, kad klausimai matuoja tai, kg jie

turi matuoti;
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2. Patikrinti klausimyno patikimuma: bandomoji apklausa padeda nustatyti bet kokias
klausimyno patikimumo problemas, pavyzdziui, nuolat klaidingai suprantamus
klausimus;

3. Patikrinti apklausos jgyvendinamumg: bandomoji apklausa padeda nustatyti bet
kokias logistines apklausos vykdymo problemas, pavyzdziui, apklausos formos ar
laiko problemas;

4. Uztikrinti, kad apklausa biity tinkama kulttriniu pozitriu: Bandomoji apklausa gali
padéti nustatyti kultiirines ar kalbines kliiitis, trukdanc¢ias suprasti klausimus (Groves,

Fowler, Couper, Lepkowski, Singer ir Tourangeau, 2009).

Sio tyrimo bandomosios apklausos pagrindinis tikslas yra eliminuoti galimas klausimyno
problemas, t.y. patikrinti klausimy turinj, formuluotes, seka, formg ir iSdéstyma. Bandomajam
tyrimui respondentai atrinkti 1§ ty paciy jmoniy tipy - verslo konsultacijy jmoné arba bet

kokio tipo finansy jstaiga.

Bandomosios apklausos respondenty skai€ius gali skirtis, tac¢iau paprastai jy imtis biina
mazesné nei pagrindinés apklausos. Pasak Collins (2013), bandomajj tyrimg turéty atlikti ne
maziau kaip 20-30 respondenty, nors kituose Saltiniuose teigiama, kad gali pakakti 10-15
respondenty imties (Dillman, Smyth ir Christian, 2014). Tikslus bandomojo tyrimo imties
dydis gali priklausyti nuo tokiy veiksniy kaip klausimyno sudétingumas, tikslinés
populiacijos dydis ir tyrimui turimi istekliai. Sio mokslinio tyrimo bandomojo klausimyno
respondenty skaicius yra 29. 10 respondenty i§ holakratinio verslo procesy organizavimo tipo
imonés, kuri specializuojasi teisiniy verslo procesy konsultavimo sektoriuje ir 19 respondenty

1§ standartinés hierarchinés strukttiros finansy jstaigos.

Atlikus bandomajj anketos tyrimg atlikti nezymus klausimyno tobulinimai pagal respondenty

iSsakytas pastabas bei pasitilymus.

2.7. Anketos duomeny analizés metodai

Respondentams uzpildzius apklausas, duomenims atlickama apklausos rezultaty
analiz¢. Gauti duomenys apdorojami naudojant kompiuteriniy programy paketus IBM SPSS
(29 versija) ir SMART PLS (4 versija). Nagrin¢jant tyrimo duomenis yra naudojami Sie

duomeny analizés metodai:
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- Kolmogorov-Smirnov bei Shapiro-Wilk testai duomeny atitikimo normaliajam
skirstiniui patikrinti;

- Aprasomoji statistika nagrinéti respondentus, patirtj bei vertinimus;

-Cronbacho Alpha skaliy patikimumo analize;

-Gauty rezultaty yvidurkiy palyginimas jvertinanti respondenty demografinés
charakteristikos, jy patirties ir jos vertinimos skirtumus;

- Struktiiriniy lygciy modeliavimas siekiant tirti kintamyjy santykius.

2.8. Tyrimo eiga

Tam, kad surinkti Sio mokslinio darbo tyrimui reikalingus respondenty atsakymus,

klausimynas 2023 Balandzio 24 d. buvo | interneting apklausy platformg surveymonkey.com.

Nuorodos j apklausg patalpintos Siose internetinése socialinése platformose:

1.

LinkedIn grupése: ,,Finance & Banking, Fintech, Regtech Professionals Worldwide*,
,Business Consulting Professionals - Sentinel International®, ,,IT & Transformation in
Accounting, Finance, Bank (Largest Professional Information technology group)®,
,Finance Plus: Private Equity, Venture Capital and M&A News*, ,,Trade Finance®,
,Harvard Business Review Discussion Group”, ,,Leadership Think Tank”, ,,Microsoft
Excel Users®, ,,Accounting | Finance | Professionals®, ,,Brain Expansion Group®,
»Sales Leadership Forum (CSO / VP / Executives / Management / Enablement)®,
,Power BI“, | Finance Club“, ,Lean Group®, ,,Research, Methodology, and Statistics
in Higher Education®, ,,The Sparks Foundation Network®, ,,Chief Financial Officer
(CFO) Network®, ,,Business Control | FP&A | Management Accounting | Finance
Partner | Forecasting | Budgeting | CIMA®, , FinTech, Digital Finance, Banking,
Payments, Investments, Lending, Financing, Trading, DeFi*, ,Jobs & Career:
Banking, Accounting, Finance, Insurance, Audit. Risk, Compliance (Largest group)*,
»GENCFO | World's #1 Finance Leadership Community®, ,,Finance/Accounting
Consultants Group*, ,,Trade Finance Forum®, ,Bank and Finance Technology -
FinTech Banking Systems Financial Executives”, ,Business Management
Consultancy®, ,,Intelenet Global Services (Consulting/Techno Business)®, ,,Audit &
Finance Careers Network (AFCN): IIA/ACA/FCA/ACCA/FCCA/CPA/CA, Risk, Tax
& Compliance jobs®, ,,Global Business Consulting Services (GBCS)®, ,,Business
Solutions - Enterprise Training , Staffing Services & IT Consulting*, ,,Consultants

Network | Part of Consultancy.org®, ,,INSURANCE CONSULTANCY®*, ,,Holacracy
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(Groupe Officiel Francophone)“, ,,Holacracy*, ,,European Holacracy Practitioners®,
,Holacracy Praxis Community (D-A-CH)“, ,Holacracy in the UK", ,,Holakracja
Polska (Holacracy Poland)“, ,,Self Management & Holacracy Italia“, ,,New Ways of
Working Switzerland®, ,,Leadership, New Work & Business Transformation®;

2. HolacracyOne uzdarame forume, jungianciame holakratinio verslo procesy valdymo

modelio ekspertus bei kitus besidomincius.

Nuoroda } apklausa taip pat buvo pasidalinta su draugais bei giminaiciais, kurie apklausos

atlikimo metu dirbo finansy jstaigose ar verslo konsultacijy jmonése.

Nuoroda j klausimyng buvo aktyvi pildymui iki 2023 geguzés 20 d. IS viso buvo gauta 418
pilnai uzpildyty apklausos ankety respondenty. 241 respondentas apklausos atlikimo metu
buvo jdarbintas standartinés hierarchijos verslo procesy organizavimo jmonéje ir 177 -
holakratinése jmonése. 241 respondentas i§ standartinés hierarchijos jmoniy sudaro 57,7%
respondenty ir 177 respondentai 1§ holakratiniy jmoniy sudaro 42,3% visy apklausoje
dalyvavusiy asmeny. Nepilnai uZpildyty ankety nepasitaiké, kadangi panaudota papildoma
surveymonkey.com funkcija, nustatanti visus klausimus kaip bitinus atsakyti pildant

apklausg.
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3. Empiriniy rezultaty analizé

3.1. Respondenty demografiné charakteristika

Apklausos rezultatai pirmiausia analizuojami pagal tyrime dalyvavusiy respondenty

demografinius duomenis. Visy 418 tyrime dalyvavusiy respondenty duomenys nagriné¢jami

pagal lyties, amZiaus, i$silavinimo, pareigybiniy lygiy, dabartingje darbovietéje i8dirbto laiko

bei organizacijos tipo charakteristikas.

3 lentelé. Respondenty demografinés charakteristikos

Grupé Demografiné charakteristika Respondentai %o
Lytis Moteris 231 55,30
Vyras 187 44,70
AmZius 18-24 26 6,22
25-34 92 22,01
35-44 105 5,12
45-54 114 07,27
55-64 70 16,75
65 ir daugiau 11 2,63
[Ssilavinimas Vidurinis 45 10,77
Aukstasis neuniversitetinis laipsnis 41 0,81
Bakalauro laipsnis 169 40,43
Magistro laipsnis 143 34,21
Daktaro laipsnis 20 4,78
Pareigybinis lygis Jaunesnysis darbuotojas 94 22,49
Vidurinio lygio darbuotojas 39 9,33
Vyresniojo lygio darbuotojas 91 01,77
Vadybininkas 117 27,99
Vadovas 77 18,42
Imong¢je iSdirbtas laikas Maziau nei 1 metai 54 12,92
1-2 metai 114 07,27
3-5 metai 121 28,95
6-10 mety 68 16,27
11-15 mety 44 10,53
Daugiau nei 15 mety 17 4,07
[mones tipas Standartinés hierarchijos 241 57,7
Holakratiné 177 423

Saltinis: sudaryta darbo autorés.
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Respondenty demografiné charakteristika vaizduojama 3 lentel¢je. Pagal surinktus duomenis
matoma, jog motery, uzpildziusiy apklausg buvo 55,3%, o vyry 44,7%. Pasak Dillman,
Smyth ir Christian 2014 m. atlikto tyrimo, socialiniy tyrimy apklausy internetu, telefonu,
pastu ir miSriais biidais metu dazniau atsako moterys nei vyrai, kadangi yra labiau linkusios
skirti reiksSti nuomong ir dalintis patirtimi. Taigi, didesné motery respondenciy dalis yra

priimtina ir neindikuoja nereprezentatyvios imties.

Respondenty amzZiaus charakteristika paskirstyta j SeSias kategorijas. 6,22% visy respondenty
yra 18-24 mety kategorijoje, 22,01% yra 25-34 mety amziaus kategorijoje, 25,12% yra 35-44
amziaus kategorijoje, 27,27% yra 45-54 mety amziaus kategorijoje, 16,75% yra 55-64 mety
amziaus kategorijoje ir 2,63% yra 65 ir daugiau mety kategorijoje. Dauguma tyrime
dalyvavusiy respondenty (144 respondenty) yra 45-54 mety kategorijoje, o maZiausia dalis

yra 65 ir daugiau mety kategorijoje (11 respondenty).

Pagal lentelés nr. 3 pateikiamus duomenis, didZioji dauguma respondenty turi bakalauro
laipsnj (40,43%), o maziausioji dalis respondenty (20) turéjo moksly daktaro laipsnj (4,78%).
Tik vidurinj i8silavinimg buvo jgij¢ 10,77% apklaustyjy, profesinj bakalauro laipsnj 9,81%, o

magistro laipsnj 34,21% tyrime dalyvavusiy respondenty.

Tyrime dalyvavo 94 jaunesnieji jvairiy organizacijy darbuotojai (22,49%), 39 vidurinio lygio
darbuotojai (9,33%), 91 vyresniojo lygio darbuotojai (21,77%), 117 vadybininky (27,99%)
bei 77 auksSCiausiojo lygio vadovai, kurie sudaro 18,42% visy tyrime dalyvavusiy

respondenty.

Taip pat, demografinés charakteristikos klausimy skiltyje pateiktas klausimas apie dabartinéje
respondenty darbovietéje 18dirbta laikg. Daugiausiai apklausoje dalyvavusiy asmeny
dabartingje darbovietéje dirba 3-5 metus (28,95%) ir 1-2 metus (27,27%). Kiti: 54
respondentai dirba organizacijoje maziau nei metus (12,92%), 68 dirba 6-10 mety (16,27%),
44 dirba 11-15 mety (10,53%) ir daugiau nei 15 mety toje pacioje organizacijoje yra isdirbe
17 respondenty.

Vienas i§ svarbiausiy demografinés charakteristikos klausimy yra apie jmonés, kurioje dirba
respondentai, tipg. 241 respondentas atsaké, jog imoné, kuriai atstovauja, priklauso
standartiniam hierarchinio modelio verslo procesy organizavimo principui, o lik¢ 177

respondentai dirba holakratinio verslo procesy valdymo tipo jmonése.
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3.2. Aprasomoji statistika ir tyrimo modelio patikimumo rodikliai

Norint patikrinti tyrimui atlikti sudaryto klausimyno patikimuma, klausimynas yra vertinamas

pagal Cronbacho Alpha koeficientg. Cronbacho Alpha yra vidinio nuoseklumo patikimumo

matas, paprastai naudojamas tyrimuose skalés ar susijusiy elementy rinkinio patikimumui

jvertinti. Ji kiekybiskai parodo, kokiu mastu klausimyno ar testo elementai matuoja ta patj

pagrindinj konstrukta. Cronbacho Alpha svyruoja nuo 0 iki 1, kai didesné reikSmeé rodo

didesnj vidinio nuoseklumo patikimuma. Verté, artima 1, rodo, kad skalés elementai yra labai

susije ir nuosekliai matuoja tg patj konstrukta (Raykov, 2020).

Pasak Gadermann, Guhn ir Zumbo (2012), kad skal¢ biity laikoma tinkama tyrimams,

Cronbacho alfa reikSmé turi siekti 0,60, taciau tik nuo 0,70 skale galima biity laikyti suderinta

ir atliekant mokslinius tyrimus priimtina, kad reik§mé biity didesné nei 0,70 (a>0.70).

4 lentelé. Tyrimo skaliy Cronbacho alfa reiksmés

Skalés pavadinimas Cronbach's alfa Cronbach's alfa Klausimy
reik§mé reik§mé skaicius
(hierarchinés) (holakratinés)

1.1. Sprendimo priémimo teisiy pasiskirstymas 0,84 0,86 6

1.2. Kontrolé 0,69 0,73 7

1.3. Poreikis lyderystei 0,84 0,94 8

1.4. Jgalinimas 0,81 0,79 7

1.5. Savirealizacijos poreikis 0,77 0,83 6

1.6. Bendras pasitenkinimas darbu 0,85 0,91 3

1.7. Bendras darbuotojy jsitraukimas 0,83 0,92 7

2. Verso procesai 0,82 0,91 7

3. Imonés tipo identifikavimas 0,88 0,89 8

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Pagal lentel¢je nr. 4 pateiktus duomenis, panaudoty skaliy vidinis suderinamumas pagal

Cronbach's alfa koeficientg yra aukStesnis uz 0,70 ir visos skalés yra tinkamos atlikti

mokslinj tyrima.

5 lentelé. Skaliy duomeny pasiskirstymo normalumas, vidurkis, standartinis nuokrypis,

isskirtys
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Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk Vidurkis | Standartinis | I$skirty
nuokrypis ]
Statistika df  Sig Statistika df  Sig
1.1. Sprendimo priémimo Taip
teisiy pasiskirstymas 0,125 418 | 0,000 | 1,125 | 418 | 0,000 | 5,546 1,125
1.2. Kontrolé 0,090 418 | 0,000 | 1,153 | 418 | 0,000 | 5,265 1,153 Ne
1.3. Poreikis lyderystei 0,123 418 | 0,000 | 1,321 | 418 | 0,000 | 5,468 1,321 Ne
1.4. Tgalinimas 0,117 418 | 0,000 | 1,425 | 418 ] 0,000 | 5,354 1,425 Taip
L.5. Savirealizacijos Taip
poreikis 0,129 418 | 0,000 | 1,416 | 418 ] 0,000 | 5,127 1,416
1.6. Bendras Ne
pasitenkinimas darbu 0,121 418 | 0,000 | 1,605 | 418 | 0,000 | 4,978 1,605
1.7. Bendras darbuotojy Taip
jsitraukimas 0,141 418 | 0,000 | 1,420 | 418 ] 0,000 | 5,474 1,420
2. Verso procesai 0,144 418 1 0,000 | 1,378 | 418 | 0,000 | 5,481 1,378 Taip
3. Imonés tipo Ne
identifikavimas 0,110 418 | 0,000 | 1,805 | 418 | 0,000 | 4,175 1,805

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Remiantis Kolmogorov-Smirnov kriterijumi, p < 0,001 rodo, kad skirstiniai statistiSkai
reik§mingai skiriasi nuo normaliojo skirstinio. Vertinant Shapiro-Wilk testo gautus rezultatus,
matoma, jog rezultatas néra artimas 1, todél daroma iSvada, kad skirstinys pakankamai
nutolgs nuo normaliojo skirstinio. Daugumoje i§ naudojamy skaliy yra iSskirciy, t.y. kai
respondentai pasirinko itin neigiama vertinimg atsakydami j dalj klausimy, taciau ty i$skir¢iy
kiekis néra didelis, jy pasalinimas reikSmingai nepakeisty rezultato, todél Sios iSskirtys yra

paliekamos, t.y. néra pasalinamos.

Lenteléje nr. 5. pateikti duomenys parodo, kad kintamyjy standartiniai nuokrypiai yra dideli,

todél yra pakankamai informatyvis ir tinkami faktorinei analizei atlikti.

Norit nustatyti respondenty darbuotojy gerovés pagal jvairias demografines charakteristikas
skirtumus, atliekamos dvi kryZminés tabuliacijos (angl. cross-tabulations). Tuo paciu
vertinama, ar pasirinkta metodika atitinka metodo taikymo prielaidas bei kurios tabuliacijos
yra statistiSkai reikSmingos. Tuo tikslu buvo atlieckamas Chi kvadrato (angl. Chi-Square)

testas.

6 lentelée. Chi kvadrato skaiciavimo p reikSmés pagal hierarchiniy struktiiry jmonés

darbuotojy duomenis (Asymp. Sig. (2-sided)). Hierarchinés organizacijos
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Lytis Amzius |I8silavinimas| Uzimamos | ISdirbtas
pareigos laikas
Sprendimy priémimo teisiy paskirstymas | 0,126 0,043 0,092 0,032 0,077
Kontrolé 0,005 0,123 0,003 0,009 0,097
Lyderystés poreikis 0,321 0,000 0,115 0,552 0,098
[galinimas 0,213 0,074 0,044 0,452 0,041
Poreikis savirealizacijai 0,552 0,000 0,005 0,341 0,428
[sitraukimas 0,005 0,015 0,111 0,000 0,039
Bendras pasitenkinimas darbu 0,018 0,000 0,000 0,023 0,034

Saltinis: sudaryta darbo autorés

7 lentelé. Chi kvadrato skaiciavimo p reikSmés pagal holakratiniy jmoniy darbuotojy

duomenis (Asymp. Sig. (2-sided)). Holakratinés organizacijos.

Lytis Amzius |ISsilavinimas| Uzimamos | ISdirbtas
pareigos laikas
Sprendimy priémimo teisiy paskirstymas | 0,146 0,023 0,092 0,032 0,065
Kontrolé 0,002 0,234 0,003 0,010 0,097
Lyderystés poreikis 0,331 0,030 0,115 0,552 0,098
[galinimas 0,213 0,074 0,044 0,472 0,041
Poreikis savirealizacijai 0,582 0,000 0,005 0,341 0,454
[sitraukimas 0,006 0,020 0,131 0,000 0,030
Bendras pasitenkinimas darbu 0,018 0,000 0,004 0,035 0,032

Saltinis: sudaryta darbo autorés

6 ir 7 lenteliy duomenys rodo, tabuliacijose buvo rasti statistiSkai reikSmingi skirtumai ir
iSlaikytos Chi kvadrato testo atlikimo prielaidos, taciau ten, kur p reikSmé yra daugiau nei

0,05 laikytina, kad grupiy skirtumai yra statistiSkai nereikSmingi.

Sprendimy priemimo teisiy paskirstymas

Pagal aukscCiau pateikty lenteliy duomenis pastebima, kad darbuotojai vyrai labiau teikia
pirmenybe sprendimy teisés paskirstymui. Jie iSreiSké norg labiau kontroliuoti sprendimy
priémimo procesus organizacijoje. PrieSingai, moterys darbuotojos santykinai maziau teiké
pirmenybe sprendimy teis€s paskirstymui, o tai rodo galimg jy polinkio ] autoritetg ir

sprendimy priémimo galig skirtuma.

Taip pat nustatyta, kad amzius turéjo didele reikSme darbuotojy poziiiriui j sprendimy teisés

paskirstyma. Jaunesni darbuotojai daZniau teiké pirmenybe¢ sprendimy teisés paskirstymui, o

49



tai rodo, kad jie nori buti savarankiski ir daryti jtaka formuojant organizacijos sprendimus.
Kita vertus, vyresnio amziaus darbuotojai santykinai maziau démesio skyré sprendimy teisés
paskirstymui, galbtt dél savo patirties ir pasitikéjimo nusistovéjusiomis sprendimy pri€mimo
struktiiromis. Ilgiau dabartin¢je darbovietéje dirbantys darbuotojai labiau pirmenybe teiké
sprendimy teisés paskirstymui. Tikétina, kad dél to, jog jie geriau pazjsta organizacijg ir jos
procesus, jie nori labiau kontroliuoti sprendimy priémima. PrieSingai, trumpiau dirbantys
darbuotojai santykinai maziau pageidavo, kad jiems bty suteikta sprendimy priémimo teise,

o tai gali reiksti, kad jiems reikia daugiau patarimy ir paramos jsitvirtinant savo pareigose.

Taip pat nustatyta, kad iSsilavinimo lygis taip pat turi jtakos sprendimy teisés paskirstymui.
Darbuotojai, turintys auksStesnj iSsilavinimg, pirmenybe teiké sprendimy priémimo teisei,
galbiit del to, kad labiau pasitiki savo Ziniomis ir kompetencija. PrieSingai, Zemesnio
i$silavinimo darbuotojai santykinai reciau teiké pirmenybe sprendimy priémimo teises
paskirstymui, o tai rodo, kad jie pasitiki nusistovéjusiomis sprendimy priémimo struktiromis

ir gairémis.

Dabartinés pareigos tur¢jo didele jtaka darbuotojy pirmenybei paskirstyti sprendimy
priemimo teis¢. Darbuotojai, uZimantys vadovaujancias ar vadovaujancias pareigas, labiau
pirmenybe teiké sprendimy priémimo teises paskirstymui, o tai rodo, kad jie yra atsakingi uz
svarbiy sprendimy priémimg organizacijoje. Taciau ne vadovaujanCias pareigas einantys
darbuotojai santykinai maziau pirmenybe teiké sprendimy priémimo teisés paskirstymui, o tai

rodo, kad priimant sprendimus jie pasikliauja aukstesnio lygio darbuotojais.
Kontrolée

Atlikta analizé atskleidé, kad darbuotojai vyrai dazniau teikia pirmenybe kontrolei ir jos
poveikiui. Jie iSreiSké norg turéti didesne jtaka formuojant ir jgyvendinant organizacijos
sprendimus. PrieSingai, moterys darbuotojos santykinai maziau teiké pirmenybe kontroliniam

poveikiui, o tai rodo galimg skirtingg jy polinkj j kontrolés ir valdzios vykdyma.

Amzius taip pat turé¢jo didele reikSme darbuotojy pozitriui i kontrolés poveikj. Jaunesni
darbuotojai dazniau teiké pirmenybe¢ kontrolés poveikiui, o tai rodo, kad jie nori aktyviai
dalyvauti sprendimy priémimo procesuose ir yra pasireng¢ prisiimti atsakomybe uz
rezultatus. Kita vertus, vyresnio amZziaus darbuotojai santykinai mazZiau démesio skyré
kontrolés poveikiui, galbt dél savo patirties ir pasitiké¢jimo nustatytomis sistemomis ir

procesais.
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llgiau dabartingje darbovietéje dirbantys darbuotojai labiau pirmenybe teiké kontrolés
poveikiui. Tikétina, kad jy geresnis susipazinimas su organizacijos veikla ir procesais
prisidéjo prie to, kad jie nor¢jo labiau kontroliuoti sprendimy jgyvendinimg. PrieSingai,
trumpiau dirbantys darbuotojai santykinai maziau pirmenybe teiké kontrolés poveikiui, o tai
gali reiksti, kad jiems, susipazjstant su organizacijos darbo procesais, reikia daugiau

rekomendacijy ir paramos.

Buvo nustatyta, kad iSsilavinimo lygis turi jtakos darbuotojy poZiiiriui | kontrolés poveik].
Darbuotojai, turintys auks$tesnj iSsilavinimg, labiau pirmenybg teiké kontrolés poveikiui,
galbiit deél to, kad pasitikéjo savo Zziniomis ir geb¢jimais prisidéti prie sprendimy
jgyvendinimo. Ir atvirk§¢iai, Zemesnio i$silavinimo darbuotojai santykinai maziau pirmenybe
teike kontrolés poveikiui, o tai gali reiksti, kad jie pasikliauja organizacijoje nusistovéjusiais

procesais ir procediiromis.

Dabartinés pareigos taip pat tur¢jo didele itakg darbuotojy pirmenybei kontrolés poveikiui.
Darbuotojai, einantys vadovaujanc¢ias arba vadovaujancias pareigas, labiau pirmenybg teiké
kontrolés poveikiui, o tai rodo jy atsakomybe uZz sprendimy prieziiirg ir vykdyma. Taciau ne
vadovaujancias pareigas einantys darbuotojai santykinai maziau pirmenybe teiké
kontroliniam poveikiui, o tai rodo, kad jie pasikliauja aukStesnio lygmens darbuotojais, kurie

jiems padeda ir vadovauja jgyvendinant sprendimus.
Lyderystés poreikis

Taip pat, demografiniy duomeny analiz¢ atskleide, kad moterys iSreiSké didesnj vadovavimo
poreiki. Jos nurodé norinCios stipraus vadovavimo ir paramos i$ organizacijos vadovy.
Priesingai, darbuotojai vyrai parodé¢ santykinai mazesnj vadovavimo poreikj, o tai rodo

galimg jy pirmenybés savarankiSkumui ir savireguliacijai skirtuma.

Amzius taip pat turéjo didele reikSme darbuotojy pozitiriui j vadovavimo poreikj. Jaunesni
darbuotojai parodé¢ didesnj vadovavimo poreikj, o tai rodo, kad jie nori mentorystes,
vadovavimo ir pavyzdziy, kurie padéty jiems profesinéje veikloje. Kita vertus, vyresnio
amziaus darbuotojai santykinai maziau akcentavo vadovavimo poreikj, galimai dé¢l savo

patirties ir savarankiSkumo valdant savo darbo pareigas.

Ilgiau dabartin¢je darbovietéje dirbantys darbuotojai iSreiské santykinai mazesnj vadovavimo
poreikj. Tikétina, kad jy susipazinimas su organizacijos kultira, procesais ir likescCiais

prisid¢jo prie jy pasitike¢jimo savimi ir mazesnés priklausomybés nuo iSorinio vadovavimo.
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PrieSingai, trumpiau dirbantys darbuotojai turéjo didesnj vadovavimo poreikj, o tai rodo, kad
jiems reikia patarimy ir paramos, kai jie orientuojasi savo pareigose ir integruojasi |}

organizacija.

ISsilavinimo lygis turéjo jtakos darbuotojy pozitriui i vadovavimo poreikj. Aukstesnio
i§silavinimo darbuotojai iSreiSké didesn] vadovavimo poreikj, kurj galéjo lemti jy siekis
nuolat mokytis, tobuléti ir intelektualiai stimuliuoti. Tac¢iau zemesnio iSsilavinimo darbuotojai
nurod¢ santykinai mazesnj vadovavimo poreiki, o tai rodo galimg polinkj i praktinj, i

uzduotis orientuota poziiirj j darbg.

Dabartin¢ darbovietéje uzimama pozicija turéjo didelg¢ reikSme¢ darbuotojy vadovavimo
poreikio suvokimui. Darbuotojai, dirbantys ne vadovaujancias pareigas, parodé didesnj
vadovavimo poreikj, o tai rodo, kad jie pasikliauja vadovais, kurie teikia jiems patarimus,
paramg ir aiSkumg jy vaidmenyse. PrieSingai, vadovaujancias ar vadovaujancias pareigas
uzimantys darbuotojai iSreiSké santykinai mazesnj vadovavimo poreiki, galimai dél jy paciy

atsakomybés uz vadovavimg ir nurodymy teikimg savo komandoms.
Savirealizacijos poreikis

Atlikta analizé atskleidé, kad tiek vyrai, tieck moterys iSreiSke didelj savirealizacijos poreik].
Tai rodo bendrg asmeninio augimo, pasitenkinimo ir galimybés iSnaudoti visa savo potencialg
organizacijoje troSkimg. ReikSmingy savirealizacijos poreikio skirtumy tarp lyciy

nenustatyta.

Amzius tur¢jo didele reikSme darbuotojy pozitriui | savirealizacijos poreikj. Jaunesni
darbuotojai demonstravo didesn] savirealizacijos poreikj, o tai rodé jy siekj nuolat mokytis,
tobulinti jgiidzius ir kilti karjeros laiptais. Kita vertus, vyresnio amziaus darbuotojai taip pat
iSreiske didel; savirealizacijos poreikj, kurj galé¢jo lemti jy noras palikti ilgalaikj poveik] ir

palikimg profesiniame gyvenime.

Darbuotojo darbo dabartinéje darbovietéje trukmé turéjo nedidele jtaka savirealizacijos
poreikiui. Tiek ilgiau, tiek trumpiau dirbantys darbuotojai iSreiSké didelj savirealizacijos
poreiki, o tai rodo, kad asmeninio tobul¢jimo ir savirealizacijos troSkimui didelés jtakos

neturi konkrecioje organizacijoje praleisto laiko trukmé.

ISsilavinimo lygis turéjo jtakos darbuotojy pozitiriui j savirealizacijos poreikj. Darbuotojai,

turintys aukstesn] i$silavinimg, pasizyméjo stipresniu savirealizacijos poreikiu, kurj galimai
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lémé intelektinés stimuliacijos troSkimas, naujoviy diegimo galimybés ir jgyty Ziniy bei
jgidziy pritaikymas. Zemesnio i$silavinimo darbuotojai taip pat idreiske didelj
savirealizacijos poreikj, pabrézdami asmeninio augimo ir tobul¢jimo savo pareigose

troSkima.

Gauti apklausy rezultatai rodo, kad pareigybiniai lygmenys neturé¢jo didelés jtakos
savirealizacijos poreikiui. VadovaujanCius vaidmenis atliekantys darbuotojai, taip pat
nevadovaujantys darbuotojai parodé panasy savirealizacijos poreikj. Tai rodo, kad jvairiy
lygiy organizacijoje dirbantiems asmenims buidingas bendras asmeninio augimo ir galimybés

realizuoti savo potencialg troSkimas.
Igalinimas

Galiausiai, atlikta analizé taip pat atskleid¢, kad tiek vyrai, tiek moterys darbuotojai iSreiske
didelj norg jgalinti savo darbuotojus organizacijoje. Tai rodo bendrg siekj turéti autonomija,
teis¢ priimti sprendimus ir galimybe reikSmingai prisidéti prie organizacijos tiksly
igyvendinimo. ReikSmingy skirtumy tarp lyCiy, kalbant apie darbuotojy jgalinima,

nenustatyta.

Amzius tur¢jo jtakos darbuotojy pozidriui i darbuotojy jgalinimg. Jaunesni darbuotojai
parodé didesnj nora jgalinti darbuotojus, nurodydami, kad jiems reikia savarankiSkumo,
lankstumo ir galimybés prisiimti atsakomybe uz savo darbg. Vyresnio amziaus darbuotojai
taip pat iSreiske didelj norg jgalinti darbuotojus, kurj galéjo lemti jy patirtis ir kompetencija,

taip pat noras daryti reikSmingg jtaka organizacijoje.

Darbuotojo darbo dabartinéje darbovietéje trukmé turéjo nedidele jtaka jo norui jgalinti. Tiek
ilgiau, tiek trumpiau dirbantys darbuotojai iSreiSké didelj norg igalinti, taip pabrézdami savo

poreik] jaustis vertinami ir jgalioti veiksmingai prisidéti prie organizacijos sekmes.

ISsilavinimo lygis turéjo jtakos darbuotojy pozitriui j jgalinimg. Darbuotojai, turintys
aukstesnj iSsilavinimg, labiau noréjo jgalinimo, o tai galéjo lemti jy pasitikéjimas savo
Ziniomis, jgidZiais ir gebéjimu vertingai prisidéti. Zemesnio issilavinimo darbuotojai taip pat
iSreiske didelj nora jgalinti, pabrézdami, kad jiems reikia galimybiy augti, tobuléti ir prisidéti

prie savo pareigy atlikimo.

Paaiskéjo, kad darbo vieta turi didele jtaka darbuotojy jgalinimui. Darbuotojai, einantys

vadovaujancias arba vadovaujanCias pareigas, iSreiSkeé didesnj norg jgalinti, nes jie yra

53



atsakingi uz sprendimy priémimg, vadovavimg komandoms ir organizacijos sékmeés
skatinimg. Nevadovaujantys darbuotojai, nors ir norédami jgalinimo, gali pasikliauti

aukstesnio lygio darbuotojais, kad Sie juos konsultuoty ir nukreipty jy darba.

3.3. Darbuotojy pasitenkinimo darbu veiksniuy vertinimas

Pagal taip, jog duomenys yra neparametriniai (t.y. neatitinka normaliojo skirstinio poZymiy),
naudojamas Friedman kriterijus vertinti darbuotojy gerove sudaranciy veiksniy vertinimo
skirtumus. Friedmano testas tinka, kai duomenys susideda i§ keliy ty paiy asmeny ar
tirlamyjy, kuriems taikomos skirtingos salygos ar procediiros, matavimy ar steb¢jimy. Jis

daznai naudojamas eksperimentiniuose ir stebéjimo tyrimuose (Sullivan, 2010).

8 lentelé. Veiksniy vertinimui pagal Friedman ir Wilcoxon testus (rango vidurkis, vidurkis,

SN, vertinimo vieta)

Rango

Veiksnys vidurkis | Vidurkis SN Vertinimas

Sprendimo priémimo teisiy paskirstymas 9,78 5,916 1,284 1
Kontrolé 8,77 5,724 1,353 2
Bendras pasitenkinimas darbu 7,87 5,491 1,368 3
Igalinimas 7,83 5,454 1,410 3
Poreikis savirealizacijai 7,80 5,535 1,135 3
Poreikis lyderystei 7,78 5,479 1,331 4
Bendras jsitraukimas 6,70 5,244 1,465 4

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Atlikus Friedman testa gauta Chi kvadrato yra 768,778, p=0,000<0,05, todél laikoma, kad yra
statistiSkai reikSmingas skirtumas tarp darbuotojy pasitenkinimo darbu veiksniy. DidZiausias
rangas (9,78) yra sprendimo priémimo teisiy paskirstymo veiksnys, o maziausias rangas yra
bendras jsitraukimas (6,70). Sis skaiGiavimas nenustato, kuriy veiksniy vertinimas skiriasi

tarpusavyje, todél naudinga Siuos kriterijus lyginti tarpusavyje.

Norint nustatyti, ar yra statistiSkai reikSmingas skirtumas tarp veiksniy, atlikti poriniai

veiksniy palyginimai atliekant Wilcoxono testa:
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1) Yra reikSmingas skirtumas tarp darbuotojy kontrolés ir kity veiksniy (Z rezultatas
tarp -6,202 ir -15,675, p=0,000<0,05). Darbuotojy jgalinimo veiksnys taip pat
statistiSkai reik§mingai skiriasi nuo kity, Zemesnio rango veiksniy (Z rezultatas tarp
—4,0487 ir -15,233, p=0,000<0,05).

2) Poreikio savirealizacijai veiksnio pagal Wilcoxono testg statistiSkai reikSmingai
nesiskyré nuo poreikio lyderystei veiksniy (p>0,05), bet statistiSkai reikSmingai
skyrési nuo visy kity veiksniy (Z rezultatas yra tarp -3,826 ir -13,570; p=0,000<0,05).
3) Bendro pasitenkinimo darbu veiksnys pagal Wilcoxono testg statistiSkai
reikSmingai nesiskyré nuo sprendimo priémimo teisiy paskirstymo (p>0,05), bet
statistiSkai reikSmingai skyrési nuo likusiy veiksniy (Z rezultatas tarp -3,985 ir
-12,807; p=0,000<0,05).

4) Jgalinimo veiksnys pagal Wilcoxon testg statistiSkai reikSmingai skyrési nuo visy
kity likusiy veiksniy (Z rezultatas tarp -5,198 ir -14,167; p=0,000<0,05).

5) Sprendimo priémimo teisiy paskirstymo veiksnys pagal Wilcoxon testg statistiSkai
reikSmingai nesiskyré nuo kontrolés veiksnio (p>0,05), bet statistiSkai reikSmingai
skiriasi nuo kity likusiy veiksniy (Z rezultatai tarp -4,485 ir -12,978; p<0,05).

6) Poreikio lyderystei veiksnys pagal testg statistiSkai reikSmingai skiriasi nuo likusiy
veiksniy (Z rezultatai tarp -2,294 ir -11,365; p=0,000<0,05).

7) Kontrolés veiksnys pagal Wilcoxono testg statistiSkai reikSmingai nesiskiria nuo
sprendimo priémimo teisiy paskirstymo veiksnio (p>0,05), bet statistiSkai

reikSmingai skyrési nuo likusiy veiksniy (Z rezultatai tarp -5,103 ir -9,855; p<0,05).

Pagal gautus rezultatus galima teigti, jog didZziausig jtaka pasitenkinimui darbu darbo didesnis

sprendimo priémimo teisiy paskirstymas, kontrolé, bendras pasitenkinimas darbu. Maziausig

jtakg lemia bendras jsitraukimas, poreikis lyderystei bei poreikis savirealizacijai.

3.4. Veiksniy vertinimas pagal demografines charakteristikas

Norit i8tirti, ar egzistuoja reikSmingi skirtumai tarp darbuotojy pasitenkinimo darbo vertinimo

atlieckami neparametriniai im¢iy skirtumy pagal demografines charakteristikas tyrimai bei

Stjudento testai naudojant saviranka (ang. bootstrapping).

9 lentelé. Veiksniy vertinimas pagal respondenty lytj, Mann-Whitney kriterijus

Veiksnys

Mann-Whitney U zZ p reikSmé
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1.1. Sprendimo priémimo teisiy paskirstymas 14759,50 -2,39 0,01
1.2. Kontrolé 16967,00 -0,54 0,02
1.3. Poreikis lyderystei 14890,50 -2,17 0,02
1.4. Jgalinimas 16805,50 -0,50 0,55
1.5. Savirealizacijos poreikis 15472,00 -2,12 0,02
1.6. Bendras pasitenkinimas darbu 16433,00 -1,32 0,22
1.7. Bendras darbuotojy jsitraukimas 16276,50 -1,48 0,02

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Mann-Whitney U testo rezultatai parodo, kad yra reikSmingas skirtumas sprendimo priémimo
teisiy paskirstyme (U=14759,500), p=0,012), poreikio lyderystei veiksnyje (U=14890,50,
p=0,019), savirealizacijos poreikyje (U=15472,00, p=0,017) tarp motery ir vyry. Visais
atvejais moterys palankiau vertino auk$¢iau nurodytus pasitenkinimo darbu veiksnius nei
vyrai.

Nepriklausomy im¢iy t testo rezultatai:

1) Sprendimo priémimo teisiy paskirstymas: yra statistiSkai reikSmingas skirtumas
vertinime tarp motery (M=5,658, SD=1,068) ir vyry (M=5,212, SD=1,334); t(418)=2,808,
p=0,005, savirankos p=0,02;

2) Kontrolés vertinime yra statistiskai reikSmingas skirtumas tarp motery (M=5,5766,
SD=1,145) ir vyry (M=5,236, SD=1,172); t(418)=2,255, p=0,026, savirankos p=0,033.

3) Poreikis lyderystei: yra statistiSkai reikSmingas skirtumas vertinime tarp motery
(M=5,228, SD=1,332) ir vyry (M=4,891, SD=1,5603); t(418)= 2,172, p=0,031 savirankos
p=0,038;

4) Igalinimas: yra statistiSkai reikSmingas skirtumas vertinime tarp motery (M= 5,763,
SD=1,350 ir vyry (M=5,388, SD=1,4822); t(418)=3,402, p=0,001, savirankos p=0,02;

5) Savirealizacijos poreikio veiksnyje yra statistiSkai reikSmingas skirtumas vertinime
tarp motery (M=6,124, SD=1,226) ir vyry (M=5,569, SD=1,557); t(418)=3,542, p=0,001,
savirankos p=0,02.

6) Bendro pasitenkinimas darbu veiksnyje néra reikSmingo skirtumo vertinime tarp
motery (M= 5,863, SD=1,360 ir vyry (M=5,888, SD=1,382); t(418)=3,542, p=0,001,
savirankos p=0,02;

7) Bendras darbuotojy jsitraukimas: néra reikSmingo skirtumo vertinime tarp motery
(M= 5,743, SD=1,261 ir vyry (M=5,891, SD=1,322); t(418)=3,442, p=0,001, savirankos
p=0,02;
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10 lentelé. Veiksniy vertinimas pagal respondenty issilavinimq, Kruskal-Wallis H kriterijus

Veiksnys Kruskal-Wallis H | df p

1.1. Sprendimo priémimo teisiy paskirstymas 3,74 13 0,292
1.2. Kontrolé 10,58 | 3 0,047
1.3. Poreikis lyderystei 10,31 |3 0,002
1.4. Jgalinimas 5,48 | 3 0,150
1.5. Savirealizacijos poreikis 10,16 | 3 0,019
1.6. Bendras pasitenkinimas darbu 7,31 |3 0,063
1.7. Bendras darbuotojy jsitraukimas 1,58 | 3 0,015

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Atlikto Kruskal-Wallis testo rezultatai parodo, kad yra statistiskai reikSmingas skirtumas tarp
skirtingo iSsilavinimo vartotojy Siems veiksniams: savirealizacijos poreikis (H(5)=10,16,
p=0,019)), poreikis lyderystei (H(3)=10,31, p=0,002)), Kontrol¢ (H(2)= 10,58, p=0,078.
Vieno faktoriaus dispersijos analizé pasitelkiant saviranka rodo:

1) Kontrolé. Matomas statistiSkai reikSmingas skirtumas tarp grupiy: F(3,401)=3,645,
p=0,012. Dispersijos reikSmingai nesiskiria (p>0,05), ANOVA Post hoc Tukey HSD
savirankos testas rodo, kad asmenys su aukStuoju magistro laipsnio iSsilavinimu prasciau
vertina veiksnj nei bakalauro laipsnio ar vidurinio i$silavinimo grupés: Bias: -0,00171, 94%
CI: [-0,72920, -0,08768;

2) Poreikis savirealizacijai. Egzistuoja statistiSkai reikSmingas skirtumas tarp grupiy:
F(3,302)=2,865, p=0,036; dispersijos reikSmingai nesiskiria (p>0,05), o ANOVA Post hoc
Tukey HSD savirankos testas rodo, kad asmenys su aukstuoju iSsilavinimu pras¢iau vertina
veiksn] nei bakalauro ar daktaro laipsnio iSsilavinimo grupés: Bias: 0,00122, 95% CI:
[-0,93087, -0,05321];

3) Sprendimy priémimo teisiy paskirstymas. Yra Matomas statistiSkai reikSmingas
skirtumas tarp grupiy: F(3,452)=3,736, p=0,001; dispersijos reikSmingai nesiskiria (p>0,05),
o Post hoc Tukey HSD savirankos testas rodo, kad asmenys su daktaro laipsnio iSsilavinimu
prasCiau vertina veiksnj nei magistro, bakalauro, profesinio bakalauro laipsnio ar vidurinio
i§silavinimo grupés: Bias: 0,00334, 95% CI: [-0,80123, -0,13124];

4) Jgalinimas. Pastebimas statistiSkai reikSmingas skirtumas tarp grupiy:
F(3,432)=3,089, p=0,028; dispersijos reik§mingai nesiskiria (p>0,05), Post hoc Tukey HSD
savirankos testas nurodo, kad asmenys su viduriniu iSsilavinimu pras¢iau vertina veiksnj nei

kity i$silavinimo grupiy respondentai: Bias: 0,00560, 95% CI: [-0,70468, -0,04749].
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Taip pat, yra statistiSkai reikSmingas skirtumas bendrame pasitenkinime darbu pasitenkinime
tarp turinciy aukstaji universitetinj ar profesinj iSsilavinimg ir turin¢iy vidurinj i$silavinimag
apklausos respondenty — apklausos dalyviy, turin¢iy aukstajji iSsilavinimg  bendras
pasitenkinimas darbu yra statistiSkai reikSmingai mazesnis: F(3,302)=3,996, p=0,008 Bias:
0,00449, 95% CI: [-0,70624, -0,14278].

11 lentelé. Veiksniy vertinimas pagal respondenty dabartinéje darbovietéje isdirbtq laikg,
Kruskal-Wallis H kriterijus

Veiksnys Kruskal-Wallis df p
H
1. Sprendimy priéemimo teisiy paskirstymas 2,4 3 0,566
2. Kontrolé 0,79 3 0,837
3. Poreikis lyderystei 1,05 3 0,702
4.  Jealinimas 1,89 3 0,574
5. Savirealizacijos poreikis 3,35 3 0,365
6.  Bendras pasitenkinimas darbu 4,02 3 0,251
7. Bendras jsitraukimas 0,52 3 0,079

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Pagal Kruskal-Wallis testo rezultatus galima teigti, jog néra statistiSkai reikSmingy skirtumy
tarp pagal respondenty dabartin¢je darbovietéje iSdirbtg laikg veiksniy vertinime. Vieno
faktoriaus dispersiné¢ analizé su saviranka nebuvo taikoma tikrinant skirtumus pagal
respondenty dabartingje darbovietéje iSdirbtg laika, kadangi dirbanciyjy toje pacioje istaigoje
nuo daugiau negu 15 mety pogrup; sudaro 17 asmeny, kai rekomenduojama saviranka
naudoti esant 20 ar daugiau steb¢jimy kiekviename pogrupyje, kadangi didéja klaidingy

rezultaty rizika dél nepagrjstai siaury intervaly.

12 lentelé.  Veiksniy vertinimas pagal respondenty uzimamq pozicijg darbovietéje,

Kruskal-Wallis H kriterijus.

Veiksnys Kruskal-Wallis df p
1. Sprendimy priémimo teisiy paskirstymas H7’719 5 0,166
2. Kontrolé 14,222 5 0,013
3. Poreikis lyderystei 7,644 5 0,175
4. [galinimas 7,566 5 0,172
5. Savirealizacijos poreikis 4,436 5 0,473
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6.  Bendras pasitenkinimas darbu 3.112 5 0.654

7. Bendras jsitraukimas 2754 5 0.636

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Sio Kruskal-Wallis testo rezultatai reprezentuoja, kad yra statistiikai reik§mingas skirtumas
tarp skirtingg pozicijg darbovietéje uzémima Sio veiksnio vertinime: Kontrolé (H(2)=14,222,
p=0,013)).

Vieno faktoriaus dispersin¢ analizé naudojant savirankg rezultatai rodo:

1) Sprendimy priémimo teisiy paskirstymas. Egzistuoja statistiSkai reikSmingas
skirtumas tarp grupiy: F(3,502)=3,084, p=0,009; dispersijos reikSmingai nesiskiria (p>0,05),
o Post hoc Tukey HSD savirankos testas rodo, kad:

a) Jaunesniyjy (Zemesniyjy) pozicijy darbuotojy grupés asmenys prasciau
vertina veiksnj kontrolé: Bias: -0,00113, 95% CI: [-1,48846, -0,20259];
b) Vadybininky ir vadovy grupés geriau vertina veiksnj nei vidutinio lygio
darbuotojai bei vyresnieji darbuotojai: Bias -0,00685 , 95% CI: [0,00578,
1,46678];

2) Poreikis lyderystei. Egzistuoja statistiSkai reikSmingas skirtumas tarp grupiy:
F(3,302)=2,424,p=0,037; dispersijos reikSmingai nesiskiria (p>0,05); Post hoc Tukey HSD
savirankos testas parode, kad viduriniyjy pozicijy ir vyresniyjy pozicijy respondentai veiksnj
vertina blogiau nei vadovai, vadybininkai ar jaunesnieji darbuotojai: Bias: -0,00420, 95% CI:

[-1,64908, -0,22549] ir Bias: -0,00327, 95% CI: [-1,65714, -0,12330].

13 lentelé. Veiksniy vertinimas pagal respondenty amziaus kategorijas, Kruskal-Wallis H

kriterijus.

Veiksnys Kruskal-Wallis H | df p
1. Sprendimy priémimo teisiy 1,240 3 0,020

paskirstymas

2. Kontrolé 7,726 3 0,049
3. Poreikis lyderystei 6,431 3 0,102
4. Jgalinimas 13,235 3 0,004
5. Savirealizacijos poreikis 5,602 3 0,123
6.  Bendras pasitenkinimas darbu 6,232 3 0,105
7. Bendras jsitraukimas 5,563 3 0,137

Saltinis: sudaryta darbo autorés.
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Sio Kruskal-Wallis testo rezultatai rodo, kad egzistuoja statistiskai reik§mingas
skirtumas tarp skirtingo amziaus kategorijy respondenty tarp Siy veiksniy: Kontrolé
(H(3)=13,235, p=0,004), Igalinimas (H(3)= 7,926, p=0,049).

Vieno faktoriaus dispersiné analizé naudojant savirankg rodo:

1) Kontrolé. Egzistuoja statistiSkai reikSmingas skirtumas tarp grupiy:
F(3,302)=3,460, p=0,013; dispersijos reikSmingai nesiskiria (p>0,05), Post hoc Turey HSD
savirankos testas parodé, kad 18-24 amziaus kategorijos grupé prasciau verting veiksnj nei
35-44 grupés ir uz juos vyresniy respondenty grupés amziaus grupés: Bias: -0,01839, 95%
CI: [-1,25786, -0,14292].

2) Igalinimas. Egzistuoja statistiSkai reikSmingas skirtumas tarp grupiy:
F(3,302)=4,903, p=0,002; o dispersijos reikSmingai nesiskiria (p>0,05), Post hoc Tukey HSD
savirankos testas parode¢, kad 35-44 ir daugiau grupés asmenys pras¢iau vertina veiksnj nei
su 45-54 amziaus grupés: Bias: -0,00001, 95% CI: [-1,20380, -0,15328].

Yra statistiSkai reikSmingas skirtumas savirealizacijos poreikyje tarp 18-24 amZiaus
kategorijos respondenty ir 55-64 amziaus grupés respondenty — vyresnio amziaus
respondentams  savirealizacijos  poreikis yra  statistiSkai reikSmingai maZesnis::
F(3,302)=2,677, p=0,056, dispersijos reikSmingai nesiskiria (p>0,05), Bias -0,01346, 95%
CI: [-1,17227,-0,16745].

3.5. Darbuotojy elgsena pagal pasitenkinimg darbu pagal jmonés procesy valdymo

struktura

Siekiant istirti ir nustatyti, ar egzistuoja reikSmingi skirtumai tarp hierarchiniy verslo procesy
valdymo organizacijy ir  holokratiniy verslo proceso organizavimo modelio jmoniy
darbuotojy gerovés vertinimo buvo atliekami neparametriniai im¢iy skirtumy pagal elgsenos

charakteristikos testai, studento testai naudojant saviranka bei koreliaciné analiz¢é.

14 lentelé. Veiksniy vertinimas, standartinés hierarchijos verslo procesy organizavimo

organizacijose , Kruskal-Wallis H kriterijus.

|Veiksnys Kruskal-Wallis H df p
1. Sprendimy priémimo teisiy paskirstymas| 11,056 2 0,003
2. Kontrolé 10,773 2 0,005
3. Poreikis lyderystei 15,672 2 0,004
4. Jgalinimas 9,550 2 0,030
5. Savirealizacijos poreikis 11,020 2 0,164
6. Bendras pasitenkinimas darbu 6,873 2 0,054
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| 7. Bendras jsitraukimas | 0,432 | 2 | 0,743 |
Saltinis: sudaryta darbo autorés.

15 lentelé.  Veiksniy vertinimas, holakratinio modelio verslo procesy organizavimo

organizacijose , Kruskal-Wallis H kriterijus.

Veiksnys Kruskal-Wallis H df D
1. Sprendimy priémimo teisiy paskirstymas 13,145 2 0,006
2. Kontrolé 10,163 2 0,010
3. Poreikis lyderystei 14,662 2 0,002
4. Jgalinimas 10,941 2 0,027
5. Savirealizacijos poreikis 10,011 2 0,164
6.  Bendras pasitenkinimas darbu 4,463 2 0,054
7. Bendpras jsitraukimas 0,332 2 0,743

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Sio Kruskal-Wallis testo rezultatai nurodo, kad yra statisti¥kai reik§mingas skirtumas
darbuotojy pasitenkinimo veiksniy vertinime tarp skirtingy tipy organizacijy darbuotojy
(holakratiniy ir hierarchiniy):

1. Sprendimo priémimo teisiy paskirstymas, (H(1)=13,0145, p=0,006), ir (H(1)=11,056,

p=0,003);

2. Kontrolé, (H(2)=10,163, p=0,01), ir (H(2)=10,773, p=0,005);

3. Poreikis lyderystei, (H(3)=14,662, p=0,002), ir (H(3)=15,672, p=0,004);

4. Jgalinimas, (H(4)=10,011, p=0,027), ir (H(4)=9,550, p=0,030).

Bet kokio tipo organizacijos darbuotojy, kurie labiau vertina lyderystés jtaka, rangas yra
didesnis. Atlikus Tukey HSD savirankos testa nustatytas statistiSkai reikSmingas skirtumas
isitraukime darbui tarp visy grupiy (kurie dirba dabartinéje darbovietéje iki 1-eriy mety (M
3.6687(SD 1,5125)), 1 — 2 metus (M 4,2128 (SD 1,5246)), 3-5 metus (M 5,373 (SD 1,5413)),
6-10 mety (M 3.3947 (SD 1,4976)), 11-15 mety (M 4,1716 (SD 1,9261)), daugiau nei 15
mety (M 5,3847 (SD 1,6383)), — pasitenkinimas maz¢ja priklausomai nuo isdirbty toje

pacioje darbovietéje mety.

17 lentelé. Spearmano Rho koreliacijos koeficientas elgsenai, pasitenkinimo darbui ir

jsitraukimui hierarchinése organizacijose.

A B C D E
Spearman's A Sprendimy priémimo teisiyKoreliacijos koeficientas
rho paskirstymas p .
N 418
B Kontrolé Koreliacijos koeficientas  ,234™
p <,001
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N 418 418

C Lyderystés poreikis Koreliacijos koeficientas  ,052 227" -
b 298 <001 .
N 418 418 418
D Jgalinimas Koreliacijos koeficientas  ,4467" 267" 133" --
p <,001 <,001 ,013 .
N 418 418 418 418
E Poreikis savirealizacijai Koreliacijos koeficientas  ,325™ 337" 091 687" --
p <,001 <,001 ,067 <,001 .
N 418 418 418 418 418

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

18 lentelé. Spearmano Rho koreliacijos koeficientas elgsenai, pasitenkinimo darbui ir

jsitraukimui holakratinése organizacijose.

A B C D E
Spearman's A Sprendimy priémimo teisiyKoreliacijos koeficientas -
rho paskirstymas p .
N 418
B Kontrolé Koreliacijos koeficientas ~ ,232"  --
p <,001 .
N 418 418
C Lyderystés poreikis Koreliacijos koeficientas  ,049 224" -
p ,296 <001 .
N 418 418 418
D Igalinimas Koreliacijos koeficientas  ,4457" 257" 123" --
p <,001 <001 013
N 418 418 418 418
E Poreikis savirealizacijai Koreliacijos koeficientas  ,326™ 335" 089 685" -
p <001 <001 069 <001 .
N 418 418 418 418 418

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Spearman Rho koreliacijos koeficientas parodo, kad yra statistiSkai reikSminga koreliacija
tarp sprendimo priémimo teisiy paskirstymo ir jgalinimo (r=0,267, p=0,001), lyderystés
poreikio (r=0,467, p=0,001), kontrolés (r=0,133, p=0,013) bei poreikio savirealizacijai
(r=0,325, p=0,001).

3.6. Patvirtinancioji kompozitiné analizé ir modelio vertinimas

Struktiiriniy lygéiy modeliavimas (SEM) - tai statistinio modeliavimo metodas, naudojamas
sudétingiems kintamyjy rySiams analizuoti. Jis sujungia faktorinés analizés, regresinés
analizés ir kelio analizés elementus, siekiant itirti tiesioginj ir netiesioginj kintamyjy poveikj
rezultato kintamajam arba keliems rezultato kintamiesiems vienu metu. SEM placiai
taikomas socialiniuose moksluose, ekonomikoje, psichologijoje ir kitose srityse, kuriose
tyréjai siekia suprasti pagrinding kintamyjy struktiirg ir rySius. Yra naudojami du struktiiriniy
lyg€iy modeliavimo biidai:

1) kovariacija pagristas modelis (angl. covariance based SEM);
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2) apskaiciuojama kintamyjy variacija pagristas modelis, naudojant maZziausiy daliniy
kvadraty metoda (angl. variance based SEM using partial least squares technique) (Kline,

2015).

Byrne (2012) nurodo, kad PLS SEM vis dazniau naudojamas kaip pagrindinis tyrimo
metodas vis daugiau discipliny, pavyzdziui rinkodara, strateginis valdymas, informaciniy
sistemy valdymas, organizaciné elgsena ar inovacijy valdymas. Dél PLS-SEM lankstumo jis
ypa¢ naudingas tais atvejais, kai tyréjai nori iStirti naujus teorinius konstruktus, patikrinti
sudétingus modelius su formuojamaisiais rodikliais arba kai duomenys pazeidzia tradicinio
kovariacijomis pagristo SEM (CB-SEM) prielaidas. PLS-SEM gerai tinka Zvalgomiesiems
tyrimams, ] prognozes orientuotiems tyrimams ir tais atvejais, kai siekiama plétoti teorijg.
Socialiniy moksly tyrimuose surinkti duomenys daznai gali neatitikti daugiamacio normaliojo
skirstinio ir todé¢l atlieckant path modeliavimg naudojamas CB-SEM metodas lemia
nejvertintas  standartines paklaidas ir pervertintg atitikimo suderintumg (angl.

goodness-of-fit).

Tyrimui surinkti duomenys patikrinti SPSS programoje ir nustatyta, kad asimetriSkumas ir
ekscesas (angl. kurtosis) statistiSkai reikSmingai neatitinka normaliojo skirstinio. Mardia
(angl. Multivariate Normality Testing - Mardia) testo rezultatas  yra p=0,000;
asimetriSkumas=4,130; ekscesas=37,285), todél PLS-SEM metodo naudojimo naudingumas
tolimesniame tyrime yra pagrjstas. Duomeny analizei pasirinkta SmartPLS v.4. programiné

jranga.

Henseler ir Schuberth (2020) tikina, jog pastaraisiais metais paskutiniais metais
patvirtinan¢ioji kompozitine analizé (angl. confirmatory composite analysis (CCA)) vis
dazniau naudojama vietoj tiriamosios faktorinés analizés (EFA) ar patvirtinanciosios
faktorinés analizés (CFA). Patvirtinancioji kompozitiné analizé yra naudojamas kaip

sisteminis metodologinis procesas, skirtas patvirtinti tyrimo modelj PLS-SEM.

Lee ir Cadogan (2013) savo tyrime nurodo, kad vertinant modelio konstruktus yra biitina
atskirti, koks yra naudojamas (reflektyvus ar formatyvinis) konstruktas. taip pat, kas
priklauso nuo indikatoriy, kurie nusako latentinj kintamajj bei latentinio kintamojo tarpusavio
ryS$io pobudj. Egzistuojant reflektyviesiems konstruktams yra tikrinami patikimumas (angl.

reliability) bei validumas (angl. validity).
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Pagal Henseler ir Schuberth (2020), patvirtinanciosios kompozitinés analizés seka esant

reflektyviesiems matavimo modeliams:

1) Vertinti faktorines jkrovas (ang. factor loadings) bei jy statistinj reikSminguma;

2) Vertinti indikatoriy patikimuma;

3) Vertinti vidiniojo suderinamumo patikimuma (angl. composite reliability);

4) Vertinti apskaiciuota duomeny sklaida (angl. AVE, Average Variance Extracted);

5) Vertinti diskriminantinj validuma;

6) Ivertinti nomologinj validuma.

19 lentelé. Modelio jkrovos, Cronbacho Alpha, AVE, CR, RHO A rodikliai. Hierarchinés

organizacijos
Jkrova Cronbacho Alpha AVE CR Rho A
Nepriklausomi 1. Sprendimo priémimo teisiy
kintamieji 0.779 0,843 0,644 0914 0,865
0.793
3. Lyderystés poreikis 0.818
0.745
5.Poreikis savirealizacijai 0.734
Priklausomi kintamieji Bendras pasitenkinimas darbu 0.926 0,930 0,818 0,851 0,937
Bendras jsitraukimas 0.835
Saltinis: sudaryta darbo autorés.
20 lentelé. Modelio jkrovos, Cronbacho Alpha, AVE, CR, RHO A rodikliai. Holakratinés
organizacijos.
Jkrova Cronbacho Alpha AVE CR Rho A
Nepriklausomi 1. Sprendimo priémimo teisiy
kintamieji 0.780 0,843 0,641 0,922 0,871
0.793
3. Lyderystés poreikis 0.816
0.746
5.Poreikis savirealizacijai 0.737
Priklausomi kintamieji Bendras pasitenkinimas darbu 0.921 0,927 0,820 0,854 0,932
Bendras jsitraukimas 0.840

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Matavimo modeliy, sudaryty po korekcijy, struktiira ir vertinimo rodikliai pateikiami

auksciau lentelése 19 ir 20. Svarbu pazymeéti, kad galutinis analizuojamasis modelis, yra
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kitoks nei pirminis, kadangi jtraukus i modeli konstruktus ir atlikus statisting analizg
rezultatai parodé, kad dalies i§ elementy indikatoriy jkrovos (angl. indicator loading)
reik§més yra mazesnés nei 0,4, o tokiais atvejais konstruktai turéty biiti pasalinami (Lee ir
Cadogan,2013). Salintini 3ie konstruktai: bendras pasitenkinimas darbu (jkrovos rodiklis

0,182) ir bendras jsitraukimas (jkrovos rodiklis -0,142).

21 lentelé. Modelio jkrovos, t statistika, p reiksmé. Hierarchinés organizacijos.

P

Pavadinimas Jkrova |t statistika [reikSmé
Sprendimy priémimo teisiy paskirstymas <-

Pasitenkinimas darbu 0,777 130,162 0,000
Kontrolé <- Pasitenkinimas darbu 0,782 (31,780 0,000
Lyderystés poreikis <- Pasitenkinimas darbu 0,829 [41,832 0,000
[galinimas <-Pasitenkinimas darbu 0,744 26,475 0,000
Poreikis savirealizacijai <-Pasitenkinimas darbu 0,734 (23,910 0,000

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

22 lentelé. Modelio jkrovos, t statistika, p reiksme. Holakratinés organizacijos.

P

Pavadinimas Tkrova |t statistika [reikSmé
Sprendimy priémimo teisiy paskirstymas <-

Pasitenkinimas darbu 0,769 (30,151 0,000

K ontrolé <- Pasitenkinimas darbu 0,781 31,770 0,000
Lyderystés poreikis <- Pasitenkinimas darbu 0,824 141,882 0,000
[oalinimas <-Pasitenkinimas darbu 0,741 [26,442 0,000
Poreikis savirealizacijai <-Pasitenkinimas darbu 0,738 (23,842 0,000

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Xiao, Zhang, Zhang (2017) pagrindzia, jog indikatoriy jkrovos reikSmés turéty buti ne
mazesnés uz 0,708, t statistikos reik§mé vir§ daugmaz 1,96 esant dvipusiam kriterijui (angl.
two-tailed test) esant 0,05 (5%) patikimumui ir pritaikant savirankos procediirg (angl.
bootstraping). Po procediiros atlikimo nustatyta, jog visy indikatoriy jkrovos yra statistiSkai
reikSmingos, kadangi p=0,000<0,05, t statistikos reikSmé yra didesn¢ uz 1,96. O 0,708
tkrovos reikSmés parodo, kad konstrukcijos paaiskina daugiau kaip 50% indikatoriaus

dispersijos, o tai lemia patikimumga (angl. factor reliability).

Tolimesnis patvirtinanciosios kompozitiné analizés etapas yra patikrinti vidinio
suderinamumo patikimumga (angl. composite reliability) ir Cronbacho Alpha. Kaip pateikiama
20-o0je ir 21-oje lentelése, koreguotyjy kintamyjy Cronbacho Alpha ir vidinio suderinamumo

patikimumo reik§més yra didesnés nei 0,7 ir laitkoma priimtina (Griffiths ir Goodman,
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2020). Sutartinai laikoma, kad vidinio suderinamumo patikimumo tikrinimo rezultatai yra
patikimesni nei Cronbacho Alpha dél Cronbacho Alpha pateikiamy nesvertiniy (angl.
unweighted) reikSmiy (van Gestel, Geenen ir Sanderman, 2020). Conversion rate (CR)
reikSmée laikoma tinkama kai ji svyruoja diapazone nuo 0,6 (bandomuosiuose tyrimuose) iki
0,9. CR reiksme, kai ji yra aukstesné nei 0,95 pazymi, kad elementai yra pertekliniai, o tai
savaime mazina konstrukto patikimuma, t.y. tiria ta pacig sgvoka, todél neapima biitinosios
jvairoveés tam, kad buty uztikrintas keliy elementy konstrukcijy (angl. multi-item construct)
pagristumas ir pritaikomumas. Pasitenkinimo konstrukto CR rodiklis kiek virsija (0,01)

rekomenduojama ribg.

Sekantis Zingsni yra patikrinti konstrukty viduting apskaiciuota duomeny sklaida (angl.
Average Variance Extracted (AVE)). Skaifiavimy rezultatai rodo, jog AVE rodiklis yra nuo
0,601 iki 0,847 ir virSija dazniausiai rekomenduojamg 0,50 reikSme¢. Average Variance
Extracted rodiklis jvertina, kiek vidutiniskai visy tiriamy kintamyjy sklaidg paaiskina

tiriamas konstruktas arba faktorius.

Kitas patvirtinanciosios kompozitiné analizés etapas yra diskriminantinio validumo
tikrinimas, kuris vertina, ar konstrukcija skiriasi (empiriskai) nuo kity struktiirinio modelio

konstrukeijy. Patikrinti diskriminantinj validumg naudotini $ie metodai:

1) Fornell-Larcker kriterijus - latentiniy kintamyjy tarpusavio koreliacijos rysiai,
2) Heterotrait-Monotrait (HTMT) koreliacijos rodiklis (arba gali buti pasitelkiama

faktoriné indikatoriy kryzmineés uzkrovos metodika).

23 lentelé. Fornell-Larcker kriterijaus rezultatai. Hierarchinés organizacijos.

Sprendimo Kontrolé Lyderysteés Igalinimas Savirealizacijo
priémimo teisiy poreikis s poreikis
paskirstymas
Sprendimo 0,776
priémimo teisiy
paskirstymas
Kontrolé 0,649 0,913
Lyderystés 0,532 0,786 0,899
poreikis
Igalinimas 0,576 0,789 0,767 0,798
Savirealizacijos 0,621 0,654 0,625 0,701 0,901
poreikis

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

24 lentelé. Fornell-Larcker kriterijaus rezultatai. Holakratinés organizacijos.
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Sprendimo Kontrolé Lyderystes Igalinimas Savirealizacijo
priémimo teisiy poreikis s poreikis
paskirstymas
Sprendimo 0,774
priémimo teisiy
paskirstymas
Kontrolé 0,644 0,911
Lyderystés 0,532 0,777 0,895
poreikis
Igalinimas 0,571 0,789 0,767 0,801
Savirealizacijos 0,624 0,631 0,638 0,711 0,906
poreikis

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Pagal Fornell-Larcker kriterijy apskaiciuota reik§mé yra kvadratine latentiniy kintamyjy AVE

Saknis latentiniy kintamyjy ir pazymi, kad rodiklis yra priimtinas kai jis yra didziausia

reikSme stulpelyje ir eilutéje. Pagal Epskamp ir kitus (2018), pateikiamos reikSmés matricos

istrizainéje turi buti didesnés nei visos reikSmes, esancios toje pacioje eilutéje ir stulpelyje.

Remiantis lentel¢je pateiktais rezultatais, priimama, kad tenkinama salyga diskriminantinio

matavimo skaliy tinkamumui tolimesniam tyrimui.

25 lentelé. Heterotrait-Monotrait koreliacijos rodiklis (HTMT). Hierarchinés organizacijos.

Sprendimo Kontrolé Lyderystés Igalinimas Savirealizacijos
priémimo teisiy poreikis poreikis
paskirstymas
Sprendimo
priémimo teisiy
paskirstymas
Kontrolé 0,658
Lyderystés 0,532 0,796
poreikis
Igalinimas 0,575 0,719 0,767
Savirealizacijos 0,642 0,644 0,715 0,683
poreikis

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

26 lentelé. Heterotrait-Monotrait koreliacijos rodiklis (HTMT). Holakratinés organizacijos.

Sprendimo Kontrolé Lyderystés Igalinimas Savirealizacijos
priémimo teisiy poreikis poreikis
paskirstymas
Sprendimo
priémimo teisiy
paskirstymas
Kontrolé 0,652
Lyderysteés 0,537 0,786
poreikis
Jgalinimas 0,569 0,724 0,773
Savirealizacijos 0,665 0,647 0,718 0,762
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[ poreikis [ [

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Sarstedt, Ringle ir Hair (2017) tvirtina, jog Heterotrait-Monotrait tinkama koreliacijos
rodiklio reikSmé yra iki 0,85 vertinant konservatyviuoju principu, bet taip galima ir kiek
aukStesne reikSme iki 0,9 ar 1 dideléms imtims, todél priimama, kad §i salyga yra i§pildoma,

kadangi didziausia HTMT reikSmé pagal lenteléje duomenis néra didesné negu 0,796.

27 lentelé. Faktoriy indikatoriy kryZzminés uzkrovos rezultatai. Hierarchinés organizacijos.

Hierachinés organizacijos | Holakratinés organizacijos
Sprendimo priémimo teisiy 0,815 0,965
paskirstymas
Kontrolé 0,537 0,853
Lyderystés poreikis 0,794 0,594
Jgalinimas 0,675 0,734
Savirealizacijos poreikis 0,633 0,644

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

28 lentelé. Faktoriy indikatoriy kryzminés uzkrovos rezultatai. Holakratinés organizacijos.

Hierarchinés organizacijos | Holakratinés organizacijos
Sprendimo priémimo teisiy 0,814 0,959
paskirstymas
Kontrolé 0,532 0,872
Lyderystés poreikis 0,798 0,585
Igalinimas 0,675 0,783
Savirealizacijos poreikis 0,629 0,673

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Kitas metodas, kuriuo vertinamas matavimo skaliy diskriminantinis pagristumas, apima
faktoriy rodikliy kryzminés apkrovos tyrimg. Sis metodas reikalauja, kad kiekvienam
konstruktui priklausanciy rodikliy faktorinés apkrovos virSyty su kitais konstruktais susijusiy
rodikliy apkrovas. ISanalizavus lentelés elementus, akivaizdu, kad $io tyrimo metodo salygos
konstruktams yra jvykdytos, nes kiekvienam faktoriui priskiriamy rodikliy apkrovos virsija

kitiems faktoriams priskiriamy rodikliy apkrovas.

Papildomas patvirtinamosios sudétinés analizés etapas apima nomologinio pagristumo
vertinimg. Kaip sitlo Sarstedt, Ringle ir Hair (2017) , vienas i§ metody - pasinaudoti
ankstesniy tyrimy rezultatais ir nustatyti teorinius rySius su konstruktais. Darbuotojy gerovés
modelio atveju egzistuoja daug moksliniy tyrimy, kuriuose apraSomas modelis, o jo teorinis
pagrindas grindziamas darbuotojy pasitenkinimo ir darbuotojy isitraukimo (darbuotojy

gerovés) tyrimais. Nomologinis pagristumas Siame kontekste reiskia teigiamg holakratinés
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aplinkos poveikj darbuotojy gerovei, kuri savo ruoztu teigiamai darbuotojy pasitenkinima

darby ir jsitraukima.

Tyrimo rezultatai, rodantys teigiamas koreliacijas, patvirtina modelio nomologinj pagristuma.
Sie rezultatai atitinka anks¢iau mokslininky nustatytus rySius. Be to, duomeny rinkinio
tyrimas atskleidzia teigiama ry$] tarp tokiy kintamyjy kaip jgalinimas, sprendimy priémimo
teisiy paskirstymas bei poreikis savirealizacijai. Tai dar kartg patvirtina modelio nomologinj

pagristuma.

Po patvirtinanciosios komponentinés analizés struktiiriniam modeliui atlieckami papildomi
vertinimo etapai, pagal van Gestel ir kitus (2020). Sie etapai apima:

1) Multikolinearumo vertinimas;

2) Path koeficiento dydzio ir statistinio reikSmingumo jvertinimas;

3) ]vertinamas determinacijos koeficientas (R?);

4) Poveikio dydzio (f*) jvertinimas;

5) Prognozuojamo reik§mingumo koeficiento (Q?) jvertinimas

6) PLSpredict procediros jgyvendinimas siekiant jvertinti modelio prognozavimo

veiksminguma uz imties riby, kad bity galima nustatyti jo iSoring¢ prognozavimo

galig.

Atlikdami Siuos veiksmus tyréjai gali atlikti i§samy struktirinio modelio vertinima,
nuodugniai jvertinti jo statistinj reikSmingumg, poveikio dydj, prognosting galig ir

veiksmingumg uZz imties riby.

Remiantis Sarsted, Ringle ir Hair (2017), rekomenduojama, kad VIF rodiklis biity maZesnis
nei 5, nors reikSmés nuo 3 iki 5 gali rodyti galimas problemas, susijusias su
multikolinearumu. ISnagrinéjus modelio VIF (2 priedas) testo rezultatus, tampa akivaizdu,
kad pasitenkinimo konstrukte yra multikolinearumo tendencijy pozymiy. Sis pastebéjimas
rodo, kad tarp pasitenkinimo konstrukta sudaranciy kintamyjy gali biiti panaSumy arba

dideliy koreliacijy, galin€iy prisidéti prie multikolinearumo buvimo.

4 paveikslas. Kelio koeficientas, kelio koeficiento p reik§mé, determinacijos koeficientas R*.

Hierarchinés organizacijos.
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I.1. Sprendimo priemimo teisiy
paskirstymas

\\\

Darbuoiaju

0.143

gerové

1.2, Kontrole

(0,000)

1--..._,___‘___‘_“‘1

0,365

1.3, Poreikis lyderystei

(0.000)

T 0,375

{0,000 0,673

1.4, Jgalinimas

(0,000}

Pusitenkini

—
[}21}4 Darbuntapy

mas darhu psitraukimi

B

{0,000)

1.5. Savirealizacijos poreikis

—— 0257

(0,000)

Saltinis: sudaryta darbo autorés

5 paveikslas. Kelio koeficientas, kelio koeficiento p reik§mé, determinacijos koeficientas R*.

Holakratinés organizacijos.

1.1. Sprendimo priemimo teisiy
paskirstymas

T 0,284

Darbuotojy

gerové

1.2, Kontrole

(0, 0007

HH""""-—-.

0,394

0,792

1.3, Poreikis lyderystei

(0,000)
0,323

—

{0,000 0,673

1.4. Jgalinimas

{]‘294 Pasitenkini (ﬂ.ﬂm} Drarbuotajy

mas darhu psatraunkmi

5

{0,000}

1.5. Savirealizacijos poreikis

-—

0,291

{0,000)

Saltinis: sudaryta darbo autorés

29 lentelé.

Hipoteziy tikrinimo p reiksmé, path koeficientas, standartinis nuokrypis, t

reiksmé. Hierarchinés organizacijos.
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Hipotezé [RySys p B SN t 5.0% | 95.0%

H 1 Pasitenkinimas darbu -> Sprendimo 0,000 | 0,143 0,049 2,694 0,046 | 0,216
priémimo teisiy paskirstymas

H3 Pasitenkinimas darbu -> Kontrolé 0,000 | 0,365 0,064 5,765 0,264 | 0,456

H?2 Pasitenkinimas darbu -> Lyderystés 0,000 | 0,375 0,056 8,594 0,323 | 0,566
poreikis

H4 Pasitenkinimas darbu -> Jgalinimas 0,000 | 0,234 0,067 3,817 0,164 | 0,342

H6 Darbuotojy jsitraukimas -> 0,000 | 0,257 0,037 4,053 | 0,254 | 0,325
Pasitenkinimas darbu

HS5 Pasitenkinimas darbu -> 0,000 | 0,673 0,067 6,015 | 0,303 | 0,532
Savirealizacijos poreikis

Saltinis: sudaryta darbo autorés

30 lentelé. Hipoteziy tikrinimo p reiksmé, path koeficientas, standartinis nuokrypis, t

reiksmé. Holakratinés organizacijos.

Hipotezé |RySys p B SN t 5.0% | 95.0%

H 1 Pasitenkinimas darbu -> Sprendimo 0,000 | 0,284 0,048 2,623 0,228 | 0,216
priémimo teisiy paskirstymas

H3 Pasitenkinimas darbu -> Kontrolé 0,000 | 0,394 0,062 5,784 0,255 | 0,444

H2 Pasitenkinimas darbu -> Lyderystés 0,000 | 0,323 0,058 8,595 0,324 | 0,583
poreikis

H4 Pasitenkinimas darbu -> Jgalinimas 0,000 | 0,294 0,069 3,822 0,169 | 0,374

H6 Darbuotojy jsitraukimas -> 0,000 | 0,291 0,031 4,083 0,249 | 0,322
Pasitenkinimas darbu

H5 Pasitenkinimas darbu -> 0,000 | 0,673 0,066 6,011 | 0,307 | 0,541
Savirealizacijos poreikis

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Siekiant jvertinti modelio pagrjstumg, taikomas "bootstrapping" procesas, kurio metu is
esamo duomeny rinkinio generuojamos naujos imtys, kad biity jvertintas statistinis rySiy
reik§mingumas. Siame tyrime naudotas savirankos procesas, generuojant 5000 iméiy pagal
Sarstedt ir kity (2019) apraSyta metoda. [vairiems rodikliams, jskaitant determinacijos
koeficienta (R?), standartizuotus path koeficientus (B), Stjudento kriterijy sasajy
reikSmingumui jvertinti (t-statistika) ir p reikSmes (rodancias statistinj reikSminguma, kai p <

0,05), apskaiciuoti naudotas SmartPLS programinés jrangos paketas.

Standartizuotas kelio koeficientas rodo nepriklausomy ir priklausomy kintamyjy rysio
stiprumg, jo reikSmés svyruoja nuo -1 iki +1. Reik§mé, artimesné 0, rodo silpnesnj
prognozuojamg rySj, o reikSmés, artimesnés =1, rodo stipresnj prognozuojamg rysj.
Savianalizés analizés rezultatai rodo statistiSkai reikSmingus rySius tarp veiksniy darbuotojy
gerovei didinti (t > 1,97; p <0,05). Taip pat, kelio koeficientai atskleidzia ganastiprius ry6ius
tarp kintamyjy.
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Sekantis modelio vertinimo Zingsnis yra jvertinti determinacijos koeficienta R*. Epskamp
(2018) nurodo, kad minimali R* reik§mé yra 0, maksimali 1, ta¢iau tokios reik§més pasitaiko
retai. Hair (2020) nurodo, kad R? reik§mé turéty biiti ne maZesné kaip 0,10. R* reikSmé
pasitenkinimui sudaro 0,482, o jsitraukimui 0,543. Sie rodikliai parodo, kad sudarytas

modelis paaiSkina 48,2%, pasitenkinimo ir 54,3% jsitraukimo  darbg variacijos.

Kitame vertinimo etape tikrinamas modelio nuspéjamumas naudojant efekto dydj ().
Apskai¢iuojant %, i§ modelio paSalinami konkretdis konstruktai ir jvertinamas R? jy
nejtraukus, taip nustatant praleisto konstrukto reikSmingumag. Kaip aprasé Cohenas (1988),
efekto dydis yra vertingas rodiklis, leidZiantis jvertinti rySio tarp kintamyjy stipruma.
Interpretuojant > reik§més skirstomos taip: reik§més nuo 0,02 reiskia maza nuspé&jamuma,

reik§més nuo 0,15 - vidutin] nuspéjamuma, o reikSmes nuo 0,35 - didelj nuspéjamuma.

31 lentelé. Cohen f reik§més. Hierarchinés organizacijos.

Pasitenkinimas darbu Isitraukimas
Sprendimo priémimo teisiy paskirstymas 0,157 0,022
Kontrolé 0,231 0,290
Lyderystés poreikis 0,200 0,082
Igalinimas 0,351 0,243
Savirealizacijos poreikis 0,04 0,153

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

32 lentelé. Cohen f reik§més. Holakratinés organizacijos.

Pasitenkinimas darbu Isitraukimas
Sprendimo priémimo teisiy paskirstymas 0,115 0,019
Kontrolé 0,239 0,277
Lyderysteés poreikis 0,214 0,072
Igalinimas 0,383 0,229
Savirealizacijos poreikis 0,048 0,154

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Apskaiciuota f2 reikSme rodo, kad kintamieji atitinka minimalius reik§mingumo kriterijus, o
maziausias poveikis pastebétas tarp savirealizacijos poreikio ir pasitenkinimo darbu.Tarp

likusiy kintamyjy pastebimas vidutinis poveikis.

Kitas modelio vertinimui naudojamas rodiklis yra Stone-Geisser Q. Sis koeficientas yra

prognozavimo tinkamumo rodiklis ir gaunamas taikant programinés jrangos procediira, kai
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pasalinami atskiri duomeny taskai, kurie pakeic¢iami vidutinémis reikSmémis. Véliau modelio
parametrai jvertinami remiantis Siais pakeistais duomenimis. Interpretuojant Q* koeficienta,
Hair (2019) pateikia Sias gaires: didesné nei 0 reikSmé rodo maza prognozuojamg
tinkamumg, didesné nei 0,25 reikSmé - vidutin] prognozuojamg tinkamuma, o didesné nei
0,50 reik§mé - didelj prognozuojama tinkamuma. Siame tyrime gautos Q> reik§més yra 0,395
pasitenkinimui darbu ir 0,484 jsitraukimui i darba (hierarchinés organizacijos), o tai rodo
vidutinj prognozuojamg reik§mingumg modelyje. Q? pagal holakratiniy jmoniy respondenty
duomenis yra 0,389 pasitenkinimui darbu ir 0,485 jsitraukimui | darbg. Tai taip pat rodo

vidutinj prognozuojamg reikSminguma modelyje.

Paskutinis modelio vertinimo etapas - PLSpredict procediiros jgyvendinimas naudojant
specializuotg SMARTPLS programing jranga. Si procediira suskirsto imtj j maZesnius
poaibius ir, lyginant Siuos poaibius, jvertina PLS (daliniy maziausiy kvadraty) kelio
prognozuojamumg. Taikant S§ig procediira, imtis buvo suskirstyta j 10 mazesniy iméiy ir

jvertintas gautas Q* koeficientas.

Gautas rezultatas, kai Q2 koeficientai svyruoja nuo 0,266 iki 0,419, rodo vidutinj
prognozuojamo tinkamumo lygj. Tai rodo, kad modelis demonstruoja pagrjsta nuspéjamumo

lygi, remiantis im¢iy palyginimu pagal PLSpredict procediira.

Patvirtinancioji komponentin¢ analizé ir sekantys modelio vertinimo rezultatai patvirtina
hipotezes H1, H2, H3, H4, HS ir H6.

3.7. Tyrimo rezultaty teoriné ir praktiné reik§mé. Gauty rezultaty sugretinimas su
kitais tyrimais

Siame tyrime nagrinéta organizacinés struktiiros bei vidiniy verslo procesy jtaka darbuotojy
gerovei, démesj skiriant sprendimy teisés paskirstymo, kontrolés poveikio, lyderystés
poreikio, savirealizacijos poreikio ir darbuotojy jgalinimo veiksniams. Palyginti Sie veiksnius

holakratinése ir standartinés hierarchijos organizacijose, siekiant nustatyti galimus skirtumus.

Tyrimas atskleidzia reikSmingus skirtumus tarp holakratiniy ir standartinés hierarchijos
organizacijy. Holakratinés organizacijos pasiZzymejo labiau decentralizuotu sprendimy
priémimo metodu, kai sprendimy priémimo teisés buvo paskirstytos komandoms ar ratams.
Tai léemé didesn; darbuotojy savarankiSkumg ir jgalinimg, nes jie aktyviai dalyvavo
sprendimy priémimo procese. Standartinés hierarchinés organizacijos, prieSingai, pasiZymejo

labiau centralizuota sprendimy priémimo strukttira, kai sprendimy priémimo teisés pirmiausia
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buvo sutelktos vadovy lygmeniu. Tai lémé maZesnj darbuotojy jsitraukima i sprendimy

priémimo procesus ir mazesnj savarankiskuma.

Kalbant apie poveikj kontrolei, rezultatai rodo, kad holakratinés ir standartinés hierarchijos
organizacijos pastebimai skiriasi. Holakratinése organizacijose darbuotojai patyré didesnj
kontrolés poveikio jausma, nes turéjo didesn¢ jtaka formuojant ir jgyvendinant sprendimus,
kurie turéjo tiesioginés jtakos jy darbui ir pareigoms. Sis didesnis kontrolés poveikis prisidéjo
prie didesnio pasitenkinimo darbu ir jsitraukimo ] ji. Standartinés hierarchijos organizacijose
kontrolés poveikis daugiausia buvo sutelktas aukstesniuose vadovy lygmenyse, todél

darbuotojy jtaka ir kontrolé jgyvendinant sprendimus buvo ribota.

Lyderystés poreikis holakratinése ir standartinés hierarchijos organizacijose skiriasi.
Holakratinése organizacijose buvo pereita prie bendros lyderystés ir savivaldos, kai
darbuotojai prisiimdavo vadovavimo atsakomybe savo grupése ar komandose. Tai sumazino
hierarching priklausomybg¢ nuo formaliy vadovy, todél bendras tradicinio vadovavimo
poreikis buvo mazesnis. Standartinés hierarchijos organizacijose vadovavimo poreikis buvo
rySkesnis, nes formallis vadovai atliko pagrindin; vaidmenj priimant sprendimus ir teikiant

nurodymus darbuotojams.

Holakratinése organizacijose, palyginti su standartinés hierarchijos organizacijomis, buvo
labiau pabréziamas savirealizacijos poreikis. Holakratijai budingas paskirstytas sprendimy
priémimas ir savarankiSkumas leido darbuotojams siekti asmeninio augimo, naujoviy ir
realizuoti savo potenciala savo vaidmenyse. PrieSingai, standartinés hierarchijos
organizacijose savirealizacijos poreikis buvo santykinai maziau akcentuojamas, galimai dél

labiau strukttruoto ir hierarchinio sprendimy priémimo ir vaidmeny likes¢iy pobiidzio.

Darbuotojy jgalinimas buvo gerokai didesnis holakratinése organizacijose, palyginti su
standartinés hierarchijos organizacijomis. Decentralizuota sprendimy priémimo struktiira
holakratinése organizacijose suteikia darbuotojams daugiau galiy ir atsakomybés priimant
sprendimus, kurie turéjo tiesioginés jtakos jy darbui. Dél tokio jgalinimo didéjo
pasitenkinimas darbu, motyvacija ir atsakomybés jausmas. Standartinés hierarchijos
organizacijose centralizuota sprendimy priémimo struktira lémé santykinai maZesnj
darbuotojy jgalinimo lygj, nes sprendimy priémimo jgaliojimai buvo sutelkti aukStesniuose

hierarchijos lygmenyse.
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Yra vos keli pastaraisiais metais atlikti tyrimai, nagrin¢jantyus holakratijos ir hierarchiniy
struktiiry poveikj verslo procesy valdymui. Holakratija, kaip decentralizuotas ir savivaldus
poziiiris, siejama su didesniu verzlumu, geb¢jimu prisitaikyti ir reaguoti i pokycius.
Paskirstydamos sprendimy priémimo jgaliojimus ir suteikdamos daugiau galiy darbuotojams,
holakratinés organizacijos gali turéti potencialo efektyviau racionalizuoti ir optimizuoti
verslo procesus (Liang ir Sarathy, 2020). Démesys saviorganizacijai ir paskirstytam
vadovavimui holakratijoje leidzia lanksCiau ir novatoriskiau valdyti procesus, skatinant

nuolatinio tobuléjimo kultiirg (Benders ir van der Voordt, 2020).

Taip pat, rezultatai, kaip ir pagal O'Sullivan ir Rees (2019), rodo, jog hierarchinés struktiiros
tradicinése organizacijose daznai siejamos su labiau struktiiruotu ir formalizuotu poziiriu |
verslo procesy valdyma. Hierarchinés organizacijos paprastai remiasi centralizuotu
sprendimy priémimu, o vadovai ir lyderiai priziiiri ir vadovauja procesy vykdymui. Toks
pozitiris gali uztikrinti aiSkig vadovavimo ir atskaitomybés granding organizacijoje. Taciau
taip pat gali atsirasti potencialiy sprendimy priémimo procesy kliti¢iy ir vélavimy, o tai riboja
judruma ir gebéjimg prisitaikyti. Verta pazymeti, kad holakratiniy ir hierarchiniy strukttry

palyginimas verslo procesy valdymo pozitiriu yra besivystanti tyrimy sritis.

Apibendrinant galima daryti i§vada, kad atliktas tyrimas atskleidzia esminius skirtumus tarp
holakratiniy ir standartinés hierarchijos verslo procesy organizavimo jmoniy sprendimy teisés
paskirstymo, kontrolés poveikio, vadovavimo poreikio, savirealizacijos poreikio ir darbuotojy
jgalinimo veiksniy. Holakratinés organizacijos pasizyméjo labiau decentralizuotu ir |
darbuotojus orientuotu pozitriu, skatinan¢iu didesne autonomija, kontrolés poveiki, mazesne
priklausomybe nuo tradicinio vadovavimo, didesnj savirealizacijos poreikj ir didesnj
darbuotojy jgalinimg. Kita vertus, standartinés hierarchijos organizacijos pasizyméjo labiau
centralizuota sprendimy priémimo struktiira, dé¢l kurios darbuotojai maziau jsitrauke j veikla,
sumazéjo kontrolés poveikis, atsirado didesnis tradicinio vadovavimo poreikis, santykinai
maziau démesio buvo skiriama savirealizacijai ir sumaz&jo darbuotojy jgalinimas. Sios
iSvados pabrézia, kad nagrinéjant darbuotojy gerove svarbu atsizvelgti | organizacing
struktiirg, ir pateikia jzvalgy dél organizacijy vadovams ir vadybininkams suprasti galimg
nauda ir aplinkybes, susijusias su holakratinés arba standartinés hierarchijos struktiiros
taitkymu. Holakratinéms organizacijoms gali biiti vertinga pasinaudoti decentralizuoto
sprendimy priémimo ir jgaliojimy suteikimo praktika, kad padidinty darbuotojy
pasitenkinimg, jsitraukimg ir savirealizacijg. Kita vertus, standartinés hierarchijos

organizacijoms gali biiti naudinga iStirti galimybes didinti darbuotojy dalyvavimg sprendimy
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priémimo procesuose, skatinti savarankiskuma ir suteikti savirealizacijos galimybes esamoje

hierarchingje struktiiroje.

Svarbu pazymeti, kad pasirinkimas tarp holakratijos ir standartinés hierarchijos turéty buti
daromas atsizvelgiant | konkrety kiekvienos organizacijos konteksta, tikslus ir kulttirg. Reikia
atlikti tolimesnius mokslinius tyrimus ir studijas, kad bity gilinamasi } ilgalaikj Siy
organizaciniy struktiry poveikj ir pasekmes darbuotojy gerovei ir bendriems organizacijos

veiklos rezultatams.

Suprasdamos sprendimy teisés paskirstymo, kontrolés poveikio, vadovavimo poreikio,
savirealizacijos poreikio ir darbuotojy jgalinimo niuansus holakratinése ir standartinés
hierarchijos organizacijose, organizacijos gali priimti pagristus sprendimus ir jgyvendinti
strategijas, atitinkancias jy vertybes, tikslus ir darbuotojy gerove. Galiausiai, subalansuotas
poziiiris, kuriame atsizvelgiama i unikalias abiejy struktiiry ypatybes, gali atverti kelig sukurti

darbo aplinka, skatinancig darbuotojy gerove, pasitenkinimg ir organizacijos sékme.
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ISVADOS IR PASIULYMALI

Susisteminus ir iSanalizavus moksling literatira, kurioje nagrinéjama, kaip
holakratinés organizacijos organizuoja vidiniy procesy valdyma, iSskirta, jog jose
valdymo kontrolé organizuojama paskirstant sprendimy priémimo teises, tokiu biidu
eliminuojant hierarchinés verslo organizavimo struktiiros triikumus, kadangi siekiama
paSalinti erdve SaliSkumui;

Nustatyta, jog jgalinimas, sprendimy priémimo teisiy paskirstymas, kontrolés lygis,
poreikis savirealizacijai, lyderysté ir poreikis jai, yra veiksniai, potencialiai galintys
salygoti skirtingus darbuotojy pasitenkinimo ir jsitraukimo lygius hierarchinése ir
holakratinése organizacijose.

Holakratiné verslo procesy organizavimo forma leidzia suteikti daugiau galiy
darbuotojams ir paSalinti hierarchines kliitis, skatinant sprendimy priémimo procesy
judruma ir lankstuma. Sios paradigmos pagrindiniais privalumais laikomi didesnis
darbuotojy jsitraukimas ir atsakomybé, geresnis individualiy ir jmonés tiksly
suderinamumas ir greitesni sprendimy priémimo procesai. Kita vertus, kai kurie su
holakratija susije¢ i$Stikiai yra S$ie: reikia dideliy kultiiriniy pokyciy organizacijoje,
sunku prisitaikyti prie plokscios ir decentralizuotos organizacinés strukttros ir reikia
specializuoty mokymy darbuotojams, kad jie galéty veiksmingai dalyvauti sistemoje.
Be to, holakratija gali netikti visoms organizacijoms, ypa¢ toms, kuriose reikia labai
centralizuoto sprendimy priémimo proceso arba kurios yra grieztai reguliuojamos.
Holakratinés organizacijos suteikia darbuotojams jgaliojimus paskirstydamos
sprendimy priémimo teises komandoms ar grupéms. D¢l to gali padidéti darbuotojy
savarankiSkumas ir dalyvavimas sprendimy priémimo procesuose, o tai gali padidinti
verslo procesy valdymo efektyvumg ir veiksmingumg. PrieSingai, standartinés
hierarchinés organizacijos sprendimy priémimo teises sutelkia vadovy lygmenyje, taip
apribodamos darbuotojy dalyvavimg ir galimai sulétindamos sprendimy priémimo
procesus.

Holakratinés organizacijos suteikia darbuotojams aukstesnio lygio poveikj kontrolei,
tode¢l jie gali daryti didesne jtaka formuojant ir jgyvendinant sprendimus, turincius
jtakos jy darbui. Sis didesnis kontrolés poveikis gali prisideti prie didesnio
pasitenkinimo darbu, jsitraukimo ir atsakomybés uz verslo procesus. Standartinés

hierarchinés organizacijos, kuriose sprendimy priémimo struktiira yra centralizuota,
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gali apriboti darbuotojy kontrolés poveikj, todél sumazeja jy jgaliojimai ir gali buti
trukdoma optimizuoti procesus.

Holakratinése  organizacijose = pabréziamas pasidalijamasis vadovavimas ir
savivaldumas, tod¢él mazéja priklausomybé nuo tradicinio hierarchinio vadovavimo.
D¢l to gali sumazéti bendras formaliy vadovy poreikis verslo procesy valdyme.
PrieSingai, standartinés hierarchinés organizacijos paprastai remiasi formaliais
lyderiais, kurie vadovauja procesy vykdymui ir juos nukreipia, todél isryskéja
didesnis tradicinio vadovavimo poreikis.

Holakratinése organizacijose labiau pabréziamas savirealizacijos poreikis atliekant
vaidmenis, todé¢l darbuotojai gali siekti asmeninio augimo, inovacijy ir realizuoti savo
potencialg. Toks démesys savirealizacijai gali lemti didesng motyvacija, kiirybisSkuma
ir atsidavimg verslo procesy valdymui. Standartinés hierarchijos organizacijose
démesys savirealizacijai gali biiti santykinai mazesnis dé¢l labiau struktiirizuoto ir
hierarchinio sprendimy priémimo ir vaidmeny liikes¢iy pobtdzio.

Holakratinése organizacijose darbuotojy jgalinimas yra aukStesnio lygio, nes
sprendimy priémimo jgaliojimai yra paskirstyti, o darbuotojai aktyviai dalyvauja
formuojant verslo procesus. Sis jgalinimas skatina atsakomybeés ir atskaitomybés
jausma, o tai gali lemti efektyvesnj ir lengviau pritaikoma procesy valdyma.
Standartinés hierarchijos organizacijose sprendimy priémimo jgaliojimai sutelkti
aukstesniuose lygmenyse, o tai gali riboti darbuotojy jgalinimg ir trukdyti optimizuoti

verslo procesus.

Rekomendacijos organizacijoms, ketinan¢ioms diegti holakratinio verslo procesu

valdymo metoda imonéje:

1.

Veiksmingas holakratijos jgyvendinimas reikalauja atviro ir skaidraus bendravimo
kultiros. Organizacijos turéty skatinti darbuotojus atvirai dalytis idéjomis,
atsiliepimais ir ripesciais. Sukurti reguliarius bendravimo kanalus ir sudaryti
galimybes bendradarbiauti tarp komandy, kad bty lengviau keistis informacija ir
jzvalgomis.

Organizuoti i§samius ir nuolatinius mokymus: jgyvendinant holakratijos principus
gali prireikti pakeisti darbuotojy mastyseng ir jdiegti naujus jgiidzius. Jei yra sitilomos

iSsamios mokymo programas, kad darbuotojai suprasty holakratijos principus,

78



lengviau yra suprasti savo vaidmenis ir pareigas bei jy poveikj verslo procesy
valdymui. Tai padeda uztikrinti sklandy peréjima ir didina darbuotojy pasitenkinimg
darbu bei jsitraukimg.

Nors tai ir sglyginai prieStarauja esminiams metodikos principams, svarbu aiskiai
apibrézti vaidmenis, atsakomybe ir sprendimy priémimo jgaliojimus holakratinéje
struktiiroje. Svarbu kurti skaidrig sistema, kurioje buity apibrézti vaidmenys ir su jais
susijusios pareigos, uztikrinant, kad darbuotojai aiskiai suprasty savo jtakos sritis ir
atskaitomybe valdant verslo procesus.

Paprasciausia jgalinti darbuotojus yra per tinkamai paskirstytg sprendimy priémima.
Suteikiant darbuotojams daugiau galiy paskirstant sprendimy priémimo jgaliojimus ir
itraukiant juos j verslo procesy formavimo ir optimizavimo procesg. Naudinga
darbuotojus skatinti prisiimti atsakomybe uz savo darbg ir suteikite jiems galimybe
prisidéti prie sprendimy priémimo, taip skatindami savarankiskumo, kiirybiskumo ir
atsakomybés jausma.

Naudinga yra jdiegti reguliarius griztamojo rySio mechanizmus tam, kad biity nuolat
renkamos darbuotojy jzvalgos ir pasitilymus dél verslo procesy tobulinimo. Tai gali
buti struktiiruotos griztamojo rySio sesijos, anoniminés pasililymy anketos arba
skaitmeninés platformos, skirtos dalytis id¢jomis.

Svarbu uztikrinti esamos vadovybés paramg ir suderinamumg. Holakratijos
jgyvendinimui bitina vadovybés parama ir suderinimas. Vadovai turéty pritarti
holakratijos principams, biti pavyzdziu ir teikti darbuotojams gaires bei parama
pereinamuoju laikotarpiu. Vadovai taip pat turéty aktyviai dalyvauti sprendimy
priémimo procesuose ir demonstruoti norg dalytis galia ir jgaliojimais.

Nustatyti naujas veiklos efektyvumo matavimo metrikas ir pagrindinius veiklos
rodiklius (KPI), kad buty galima stebéti verslo procesy valdymo efektyvumg pagal
holakrating struktiirg. Svarbus reguliarus holakratijos poveikio darbuotojy gerovei,
procesy efektyvumui ir bendriems organizacijos veiklos rezultatams vertinimas.
Patartina apsvarstyti galimybe kreiptis j iSorés ekspertus ar konsultantus, turincius
holakratijos principy diegimo patirties. Jie gali teikti rekomendacijas, geriausig
praktikg ir paramg pereinamuoju laikotarpiu, padéti organizacijai jveikti i8Sikius ir

uztikrinti sékmingg igyvendinima.
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Siame magistro verslo procesy valdymo studijy programos baigiamajame darbe darbuotojy

geroves skirtumai standartinés hierarchijos ir holakratiniy verslo procesy modelio jmonése.

Magistro darbo mokslinj naujuma pagrindZia tai, jog $is mokslinis darbas yra pirmasis i$
esmés tiriantis nauja verslo proceso valdymo paradigma. Siuo moksliniu darbu ne tik pirma
kartg tiriamas darbuotojy pasitenkinimas darbu bei jsitraukimas holakratinése organizacijose,
taCiau ir pateikiamos rekomendacijos, skirtos didinti darbuotojy pasitenkinimg ir jsitraukimag
taikant nurodytus metodus. Mokslinio darbo tikslas nustatyti darbuotojy pasitenkinimo darbu
ir jsitraukimo (darbuotojy gerovés) skirtumus hierarchinése bei holakratinése verslo procesy
valdymo organizacijose. Mokslinés literatiiros analizés rezultatai rodo,  jgalinimas,
sprendimy priémimo teisiy paskirstymas, kontrolés lygis, poreikis savirealizacijai, lyderysté
ir poreikis jai, yra veiksniai, potencialiai galintys salygoti skirtingus darbuotojy
pasitenkinimo ir jsitraukimo lygius hierarchinése ir holakratinése organizacijose. Taip pat
jrodyta, jog Holakratiné verslo procesy organizavimo forma leidzia suteikti daugiau galiy
darbuotojams ir pasalinti hierarchines klititis, skatinant sprendimy priémimo procesy judrumag

ir lankstuma.

Siekiant patikrinti minétyjy konstrukty poveikj pasitenkinimui darbu ir jsitraukimui
suformuluotos 6 hipotezés. Pasirinktas kiekybinis tyrimo metodas yra tikslin¢ anketiné
respondenty apklausa. Duomenis rinkti naudojantis surveymonkey.com apklausos platforma,
o respondenty atrankos metodas netikimybinis. IS viso surinkti 418 respondenty atsakymai.

Gauti duomenys buvo toliau analizuoti naudojant kompiuterinés programos paketus IBM
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SPSS (29 versija) ir SMART PLS (4 versija). Tyrimo modelis buvo patvirtintas naudojant

patvirtinanc¢iaja kompoziting analizg.

Tyrimo rezultatai atskleidZia, jog yra reikSmingi skirtumus tarp holakratiniy ir standartinés
hierarchijos organizacijy. Holakratinés organizacijos pasizymejo labiau decentralizuotu
sprendimy priémimo metodu, kai sprendimy priémimo teisés buvo paskirstytos komandoms
ar ratams. Tai lémé didesnj darbuotojy savarankiSkumg ir jgalinima, nes jie aktyviai dalyvavo
sprendimy priémimo procese. Standartinés hierarchinés organizacijos, priesingai, pasiZzyméjo
labiau centralizuota sprendimy priémimo struktiira, kai sprendimy priémimo teisés pirmiausia
buvo sutelktos vadovy lygmeniu. Tai lémé maZesnj darbuotojy jsitraukima j sprendimy
priémimo procesus ir mazesn] savarankiSkuma. Visos 6 hipotezés buvo patvirtintos. Taip pat
pateiktos iSsamios iSvados bei rekomendacijos jmonéms, norin¢ioms jdiegti holakratinio

verslo procesy valdymo modelio principus.
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SUMMARY

79 pages, 32 tables, 5 figures, 124 references.

In the final thesis of this master's business process management study program, differences in

employee well-being in standard hierarchy and holacratic business process model companies.

The scientific novelty of the Master's work is justified by the fact that this research work is
the first to essentially study a new business process management paradigm. This scientific
work not only investigates employee job satisfaction and engagement in holacratic
organizations for the first time, but also provides recommendations aimed at increasing
employee satisfaction and engagement by applying the specified methods. The aim of the
research work is to determine the differences in employee job satisfaction and engagement
(employee well-being) in hierarchical and holacratic business process management
organizations. The results of the analysis of scientific literature show that empowerment,
distribution of decision-making rights, level of control, need for self-actualization, leadership
and need for it are factors that can potentially cause different levels of employee satisfaction
and engagement in hierarchical and holacratic organizations. It has also been proven that the
Holacratic form of organizing business processes allows giving more power to employees
and removing hierarchical barriers, promoting agility and flexibility in decision-making

processes.

In order to verify the effect of the above-mentioned constructs on job satisfaction and
engagement, 6 hypotheses were formulated. The chosen quantitative research method is a
targeted questionnaire survey of respondents. The survey platform of surveymonkey.com is
used to collect data, and the method of selecting respondents is non-probability. A total of
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418 responses were collected. The obtained data were further analyzed using computer
program packages IBM SPSS (version 29) and SMART PLS (version 4). The research model

was validated using confirmatory composite analysis.

The results of the study reveal that there are significant differences between holacratic and
standard hierarchy organizations. Holacratic organizations are characterized by a more
decentralized method of decision-making, where decision-making rights are distributed
among teams or circles. This resulted in greater autonomy and empowerment of employees as
they actively participated in the decision-making process. Standard hierarchical
organizations, in contrast, were characterized by a more centralized decision-making
structure, where decision-making authority was primarily concentrated at the managerial
level. This resulted in less employee involvement in decision-making processes and less
autonomy. All 6 hypotheses were confirmed. Detailed conclusions and recommendations are
also provided for companies wishing to implement the principles of the holacratic business

process management model.
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PRIEDAI

1 priedas. Klausimynas

Section 1

Absolutely
aoree

Agree

[Nor agree
nor disagree

Disagree

Absolutely]
disagree

[ am satisfied with my job

I am satisfied with the pay and benefits I receive

[ am satisfied with the working conditions and
environment in which I work

[ feel control over work I do

Specific goals of my team and department are set
frequently

Progress towards these goals are measured frequently

Corrective action to address deviations from planned
results are done frequently

Actual and planned results are being compared
frequently

Key performance indicators (KPIs) are used frequently
to monitor progress towards goals

Team or departmental meetings are being  held
frequently to discuss progress towards goals

My skills and abilities are being fully utilized in my job

[ am satisfied with the level of recognition I receive for
my work

[ feel that my work is making a positive difference in
the lives of others

[ am satisfied with the level of support and resources
provided by my organization to help me do my job
effectively

[ have trust in my organization's leadership and
management?

I am comfortable taking risks in my work

[ feel that my opinions are heard and valued in my)|
workplace

[ feel that [ am making a meaningful contribution to my|
organization

[ am satisfied with the opportunities for advancement]
and growth within my organization

[ feel that my work is consistent with my values and
beliefs

[ am satisfied with the relationship I have with my
co-workers

[ feel that my job provides a sense of personal
accomplishment and fulfillment

[ feel that my work is challenging and interesting

[ am satisfied with the level of autonomy and
decision-making authority I have in my job

Thet decision-making power is distributed fairly among
stakeholders in the company

[ have a fair amount of influence over the decisions that|

are made in the company.
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The decision-making process is transparent and
stakeholders are informed well about the decisions that
are being made

[Decisions are being made in a timely manner and they)
are implemented effectively

Decision-making process in my organization is helping
to achieve the desired outcomes of the company

[ feel that my organization's goals and strategies are
well-defined and communicated

[ feel that there is a clear direction for the organization,
and that everyone understands their role in achieving
that direction

[ feel that the work in your organization is complex and|
requires a strong leadership

[ feel that there is a strong competitive environment in
your industry, which requires strong leadership to
succeed

[ feel that your organization is growing rapidly and
needs strong leadership to manage that growth

[ feel that there is a need for leadership to improve
communication and  collaboration  within the
organization

[ feel that the organization's leadership is effective in
managing and motivating employees

[t is important to have a strong leadership that can|
make difficult decisions in my organization

(When I get up in the morning, I feel like going to work.

At my work, I feel bursting with energy.

[ am able to remain enthusiastic about my work for a
whole day.

[ am proud of the work that I do.

[ find the work that I do full of meaning and purpose.

[ am enthusiastic about my job.

Time flies when I am working.

Section 2

[Absolutely
agree

Agree

Nor agree nor
disagree

Disagree

Absolutely
disagree

[ am satisfied with my organization’s internal
business processes

Organization’s business processes impact my
job satisfaction positively

[ feel that the organization’s business
rocesses are efficient

[t is easy for me to complete my job tasks
because of how company’s business processes
are being organized

[t is easy for me to collaborate with my
colleagues because of the organization’s
business processes
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My organization’s business processes align
with my job responsibilities

My organization’s business processes support
my personal growth and development in my
job

Section 3

[Absolutely
agree

Agree

[Nor agree nor
disagree

Disagree

Absolutely
disagree

Decision-making is primarily done by a
central authority or group.

Decision-making is based on seniority or
hierarchy

[Decision-making is based on expertise and
knowledge

Job titles and roles are clearly defined and
hierarchical in nature.

Roles and responsibilities are adaptable to
changing needs

Communication is primarily top-down.

Performance management is based on
individual achievements and goals.

There is a strong emphasis on hierarchy and
structure.

Section 4
1. What is your age?

18-24 years old
25-34 years old
35-44 years old
45-54 years old
55-64 years old
65 years or older

2. What is your gender?

Male
Female

3. What is your highest level of education?

High school diploma or equivalent
Some college or associate's degree
Bachelor's degree

Master's degree

Doctoral Degree

4. What is your current job title?

Entry-level employee
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Mid-level employee
Senior-level employee
Manager

Executive

5. How many years have you been working in your current position?

Less than 1 year
1-2 years

3-5 years

6-10 years

11-15 years

More than 15 years

6. What is the organizational structure of the corporate business process you are currently employed in?

Traditional hierarchical Structure

Holacratic*

*Holacracy is a non-traditional organizational structure where teams work together to make decisions and
achieve goals, without relying on traditional management hierarchies. Bernstein, E. (2016). Beyond the
holacracy hype. Harvard Business Review, 94(7/8), 38-49.

2 priedas. VIF rezultatai

VIF rezultatai, hierarchinés organizacijos

Elementas VIF

Sprendimo priémimo teisiy paskirstymas 3.654
Kontrolé 3.124
Lyderystés poreikis 2.054
Igalinimas 3,724
Savirealizacijos poreikis 0,532
Saltinis: sudaryta darbo autorés autoriaus.

VIF rezultatai, holakratinés organizacijos

Elementas VIF

Sprendimo priémimo teisiy paskirstymas 4.535
Kontrolé 3.154
Lyderystés poreikis 3.002
Joalinimas 2,234
Savirealizacijos poreikis 2,534

Saltinis: sudaryta darbo autorés autoriaus.
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