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SANTRAUKA

Transformacinés lyderystés ir vadovo — pavaldinio santykiy kokybés reikSmé darbuotojy jsitraukimui
1 darba, jsipareigojimui organizacijai ir pilietiSkam elgesiui, Vytaut¢ Vaitkuté, Vilnius, Vilniaus

Universitetas, 2022, 59.

Sio tyrimo tikslas — jvertinti transformacinés lyderystés ir vadovo — pavaldinio santykiy kokybés
reik§me darbuotojy isitraukimui j darba, jsipareigojimui organizacijai ir pilietiSkam elgesiui. Tyrime
dalyvavo 180 respondenty. Visi tyrimo dalyviai turéjo uzpildyti klausimyng, sudarytg i§
transformacinés lyderystés, vadovo — pavaldinio santykiy kokybés, jsipareigojimo organizacijai,
jsitraukimo ] darba, pilietiSko elgesio klausimyny ir klausimy apie tyrimo dalyviy socialines
demografines charakteristikas. Nustatyta, jog transformaciné lyderysté siejasi su jsitraukimu j darba,
jsipareigojimu organizacijai bei pilietiSku elgesiu. Taip pat rezultatai parod¢, jog vadovo — pavaldinio
santykiy kokybé¢ siejasi su jsitraukimu i darbg, jsipareigojimu organizacijai bei pilietiSku elgesiu.
Atlikus analize, buvo nustatyta, jog jsitraukimas j darba veikia kaip mediatorius transformacinés
lyderystés, vadovo — pavaldinio santykiy kokybés rySyje su jsipareigojimu organizacijai ir pilietiSku

elgesiu.

Raktiniai Zodziai: transformaciné lyderysté, vadovo — pavaldinio santykiy kokybé, jsipareigojimas

organizacijai, jsitraukimas j darba, pilietiskas elgesys.



SUMMARY

The Significance of Transformational Leadership and Leader — Member Exchange for Employee
Work Engagement, Organizational Commitment and Citizenship Behaviour, Vytaute Vaitkute,
Vilnius, Vilnius University, 2022, 59.

The aim of this study is to evaluate the significance of transformational leadership and leader —
member exchange for employee work engagement, organizational commitment and citizenship
behaviour. In the study participated 180 respondents. All study participants were required to complete
a questionnaire consisting of transformational leadership, leader — member exchange, organizational
commitment, work engagement and citizenship behaviour questionnaires, and questions about the
socio-demographic characteristics. Transformational leadership has been found to be associated with
work engagement, organizational commitment and citizenship behaviour. The results also showed
that the leader — member exchange is related to work engagement, organizational commitment and
citizenship behaviour. The analysis showed that work engagement acts as a mediator in the
relationship between transformational leadership, leader — member exchange with organizational

commitment and citizenship behaviour.

Keywords: transformational leadership, leader — member exchange, organizational commitment,

work engagement, citizenship behaviour.



SVARBIAUSIOS SAVOKOS

Transformaciné lyderysté — (angl. transformational leadership) lyderystés ar vadovavimo stilius,
kuriam biidingos keturios savybés: charizma, jkvepianti lyderysté, intelektualiné stimuliacija bei

individualus démesys (Bass, 1985).

Vadovo — pavaldinio santykiy kokybé - (angl. Leader—Member Exchange — LMX) — vadovo ir
pavaldinio sgveikos procesas, pasizymintis diadiniu abiejy pusiy mainy santykiu. Su kai kuriais
pavaldiniais plétojami auks$ti mainy santykiai, o su kitais pavaldiniais sukuriami Zemesni mainy

santykiai (Graen & Cashman, 1975).

Isitraukimas j darba - (angl. work engagement) apibréziamas kaip pozityvi, patenkinanti tobuléjimo
poreikj (angl. fulfilling) su darbu susijusi psichiné biisena, kuri apibidinama energingumu (angl.
vigor), atsidavimu darbui (angl. dedication) ir pasinérimu j darbg (angl. absorption) (Schaufeli,
Salanova, Gonzalez-Roma, & Bakker, 2002).

Isipareigojimas organizacijai — (angl. organizational commitment) stiprus tikéjimas organizacijos
tikslais ir vertybémis bei jy priémimas, noras déti daug pastangy organizacijos labui ir iSlaikyti

organizacijos naryste (Porter et al., 1974).

Pilietiskas elgesys - (angl. citizenship/extra — role behavior) elgesio darbe forma, kuri apibiidina
savanoriska ir neprivaloma darbuotojy elgesj, kuris virsija jy darbo funkcijas, néra aiSkiai pripazintas
oficialios atlygio sistemos ir kuris apskritai skatina efektyvy organizacijos funkcionavimg (Organ,

1988).



PRATARME

TV —

Itampa, esanti rinkoje, nuolatiniai aplinkos pokyciai kelia nemenky isStkiy
organizacijoms, kurios, be abejo, siekia islikti stabiliomis ir konkurencingomis. Nemaza dalis jmoniy
susiduria su darbuotojy iSlaikymo sunkumais. Vykstant rinkos pokyciams, organizacijy pranasumu
tampa darbuotojai, todél svarbu uztikrinti, jog geriausi bei efektyviausi komandos nariai kuo ilgiau
savo ateitj siety su dabartine organizacija (Jakstaité — Vinkuviené, 2013). Ankstesni tyrimai rodo, kad
didelis jsitraukimas j darbg lemia maZesne savanoriska kaitg (Juhdi, Pa'wan, & Hansaram, 2013;
Shuck, & Reio, 2014). Taip pat, organizacijos sékmé priklauso nuo jos darbuotojy jsipareigojimo ir
aktyvaus dalyvavimo organizacijos veikloje. Darbuotojams labiau atsidavus savo organizacijal,
geréja darbuotojy iSlaikymo rodiklis, o tai savo ruoztu mazina veiklos sagnaudas (Meyer & Allen,
1997). Kiekvienos organizacijos tikslas, kad darbuotojai ne tik buty jsitrauke ir jsipareigoje
organizacijai, taciau ir demonstruoty teigiama bei proaktyvy elgesj, kuris néra susij¢s su tiesioginémis
darbuotojy funkcijomis. Tyrimai rodo, kad pilietiskas elgesys organizacijoje taip pat teigiamai
prisideda prie sumaz¢jusiy ketinimy palikti organizacijg, didesnio darbuotojy pasitenkinimo ir
geresniy organizacijos veiklos rezultaty (Koopman, Lanaj, & Scott, 2016). Kyla klausimas — kas gali
turéti jtakos Siems reiskiniams? Kalbant apie darbuotojus ir jy funkcionavimag organizacijoje,
neiSvengiamai prie$ akis iSkyla ir vadovo rolé¢, kadangi organizacijos ir darbuotojo sékmé
organizacijoje priklauso ir nuo efektyvaus vadovavimo. Didéjant neapibréztumui dabartinéje
pasaulinéje verslo aplinkoje, lyderysté yra vienas i§ kritiniy komponenty, skatinan¢iy organizacija
igyti konkurencinguma ir siekti organizacijos tiksly (Keskes, Sallan, Simo, & Fernandez, 2018).
Taigi, lyderiai $iais laikais yra pagrindinis organizacijy, kurioms jie nustato aiskig vizija, démesio
centras ir didele dalimi prisideda prie darbuotojy tikéjimo ir motyvacijos, siekiant jgyvendinti
organizacijos vizijg ir tikslus (Birasnav, Rangnekar, & Dalpati, 2011). D¢l Sios priezasties yra aktualu
placiau nagrinéti lyderystés stiliy reikSme darbuotojams ir organizacijai. Manoma, jog transformaciné
lyderysté ir vadovo — pavaldinio santykiy kokybé yra susijusi su darbuotojy jsitraukimu j darba,
jsipareigojimu organizacijai ir pilietiSku elgesiu (Hackett, Farh, Song, & Lapierre, 2003; Bass &
Riggio, 2006; Nguni, Sleegers, & Denessen, 2006; Joo, 2010; Bakker & Demerouti, 2014). Taigi, §io
tyrimo metu ir bus siekiama issiaiskinti transformacinés lyderystés ir vadovo — pavaldinio santykiy
kokybés reikSme jsitraukimui j darbg, jsipareigojimui organizacijai ir pilietiskam elgesiui

organizacijoje.



1. IVADAS

1.1. Transformacinés lyderystés stilius

Lyderysté yra viena i§ pagrindiniy organizacijos valdymo funkcijy, kadangi tai gali padéti
organizacijoms nuolatinéje kovoje — tapti konkurencingesnémis, padedant sutelkti Zzmones, laikg ir
iSteklius, kad biity pasiekti organizacijos tikslai (Avolio, 1999). Lyderysté¢ gali biiti apibréziama kaip
santykiai, uzmegzti tarp individo (lyderio) ir grupés (pasekéjy), pavyzdziui, grupés elgesiui
vadovauja lyderis (Shastri, Mishra, & Sinha, 2010). Northouse (2001) lyderyste apibrézia kaip
procesa, kurio metu vienas individas daro jtaka asmeny grupei, kad pasiekty bendrus tikslus.
Vaidmuo, kurj kiekvienas vadovas uzima darbo vietoje, yra lyderysté. Laikui bégant, susiformavo
nuomone, jog lyderiai gali naudoti skirtingus stilius tam, kad daryty jtakg pasekéjams.

Vienas i§ vadovavimo stiliy yra transformaciné lyderysté, kuri yra apibtidinama kaip
procesas, kei¢iantis ir transformuojantis individus. Kitaip tariant, transformaciné lyderysté yra
gebéjimas vadovauti taip, kad Zmonés noréty keistis, tobuléti ir buti vedami lyderio. Tai apima
kolegy, darbuotojy motyvy nustatyma, jy poreikiy tenkinimg ir jy vertinimg (Northouse 2001).
Transformacinés lyderystés samprata pirmiausia suformulavo Burns (1978), o véliau ja toliau plétojo
Bass (1985). Burns (1978) pirma kartg pristaté lyderystés transformavimo sgvokg aprasomajame
politiniy lyderiy tyrime, tac¢iau dabar §is terminas vartojamas ir organizacijy psichologijoje. Pasak
Burns (1987), lyderystés transformavimas yra procesas, kurio metu lyderiai ir pasekéjai padeda vieni
kitiems pasiekti aukStesn; moralés ir motyvacijos lygj. Transformuojantis poziliris sukuria
reikSmingy poky¢iy Zmoniy ir organizacijy gyvenime. Tai perkuria suvokimg ir vertybes, keicia
darbuotojy likescius ir siekius. Skirtingai nuo transakcinio pozilrio, jis grindZiamas ne ,,duok ir imk*
santykiais, o lyderio asmenybe, savybémis ir geb&jimu keistis per pavyzdj, energijos suteikian¢ios
vizijos numatymu ir i§§iikius kelianciais tikslais. Transformuojantys lyderiai yra idealizuojami dél to,
kad jie yra moralinis pavyzdys, kaip dirbti komandos, organizacijos ir (arba) bendruomenés labui.
Kitas tyrinétojas Bass (1985) iSplété Burns (1978) darba, paaiSkindamas psichologinius
mechanizmus, kuriais grindZiama transformuojanti lyderysté. Bass taip pat vartojo terming
Htransformacinis®, o ne ,.transformuojantis®. Autorius papildé pradines Burns (1978) savokas, kad
paaiskinty, kaip galima iSmatuoti transformacing lyderystg, taip pat kaip ji veikia pasekéjy motyvacija
ir rezultatus. Lyderio transformacijos pirmiausia matuojamas pagal jo jtakg pasekéjams. Tokio
lyderio pasekejai jauCia pasitikéjimg, susizavéjima, lojaluma ir pagarba lyderiui, o dél
transformacinio lyderio savybiy yra pasirenge dirbti daugiau nei i§ pradziy tikéjosi. Dabartinéje
literatliroje transformacinés lyderystés terminas paprastai reiSkia Bass transformacinés lyderystés

teorija.



B. M. Bass (1985) isskiria keturias savybes, kurios yra budingos transformacinés
lyderystés stiliaus vadovams:

1. Idealizuota jtaka. Lyderis tampa pavyzdziu, su kuriuo siekia tapatintis ir darbuotojai.
Lyderis geba perteikti organizacijos vizijg ir misijg, o jo pacio elgesys sugeba jkvepti ir paskatinti
darbuotojus atlikti veiklas su uzsidegimu. Lyderis parodo ryztg bei pasitikéjima, o pasekéjai nori
susitapatinti su tokia lyderyste.

2. lkvepianti motyvacija. Lyderio poelgiai jkvepia ir motyvuoja darbuotojus siekti
organizacijos tiksly, skatina komanding dvasia, suteikia darbuotojy kasdienybei i8$iikiy ir prasmés.
jprastiems bei tradiciniams grupés jsitikinimams ar pazitiroms. Tokie lyderiai skatina kritinj mastyma
ir argumentuotg problemy sprendimg.

4. Individualus démesys. Lyderis uzima trenerio ir pataréjo rol¢ bei deleguoja projektus,
siekdamas stimuliuoti mokymosi patirtj. Suteikia griztamajj ry$i bei kiekvieng pavaldinj traktuoja
kaip atskirg individa.

Véliau §] dimensijy modelj i$ naujo iSnagrin¢jo Rafferty ir Griffin (2004), kurie apibréze
penkias transformacinés lyderystés dimensijas:

1. Vadovavimo stilius, pagristas vizija - lyderis apibrézia idealizuotg ateities vaizda, pagrista
organizacijos vertybémis. Apibrézdami siekiancig ateitj, lyderiai tikisi paskatinti pasekéjus priimti
norimg elges.

2. Vadovavimo stilius, pagristas jkvepianc¢iu bendravimu, naudoja raginimus ir emocijy
kupinus pareiskimus, kad suZadinty pasekéjo emocijas ir motyvacija.

3. Vadovavimo stilius, pagrjstas palaikymu, kai lyderis iSreiSkia susirtipinimg sekéjais ir
atsizvelgia | jy individualius poreikius. Jie rodo riipesti pavaldiniy gerove, sukuria draugiska ir
palaikancig darbo aplinka.

4. Vadovaudami intelektualiniu stimuliavimu, lyderiai sustiprina pasekéjy gebéjima mastyti
apie problemas naujais biidais, tod¢l jie padidina geb¢jimg suvokti problemas ir pagerinti sitilomy
sprendimy kokybe.

5. Galiausiai lyderiai, turintys asmeninio pripazinimo stiliy, ai$kiai vertina ir giria pasekéjy
pastangas ir pasiekimus.

Apibendrinus, galima teigti, jog transformaciné lyderysté reiskia, kad lyderis sutelkia savo
pasekéjus deél bendro tikslo, naudodamas idealizuotg jtaka (charizmg), jkvépima, intelektualing
stimuliavimg ir individualizuota démesj. Tai pakelia pasekéjo brandos lygi, taip pat démesj i

pasiekimus, saves aktualizavimg ir organizacijos visapusiska gerove. Ne vienerius metus trunkantys



tyrimai parodé¢, kad transformaciné lyderysté teigiamai numato jvairius veiklos rezultatus, jskaitant

individualius, grupés ir organizacijos reiskinius.

1.2. Vadovo - pavaldinio santykiy kokybé

Ankstesnése vadovavimo teorijose pavaldiniai buvo traktuojami kaip pasyviai
dalyvaujantys vadovavimo procese. Remiantis naujausiais pozitiriais — pavaldiniai aktyviai dalyvauja
ir jsitraukia j vadovavimo procesa (Stelmokiené ir Endriulaitiené, 2013). Siuolaikinés lyderystés
teorijos, tokios kaip transformacingés, tarnaujancios ar autentiSkos lyderystés teorijos, yra orientuotos
1 lyderio elgesio poveikj darbuotojy poziliriui, motyvacijai ir komandos rezultatams, o vadovo —
pavaldinio santykiy kokybés teorija diadinius santykius tarp lyderiy ir nariy laiko raktu suprasti
lyderio poveikj pavaldiniui, komandai ir organizacijai (Bauer & Erdogan, 2015). Vadovo - pavaldinio
santykiy kokybés teorija yra pati svarbiausia diadiné teorija lyderystés literatiiroje (Erdogan & Liden,
2002). Sioje minimoje teorijoje vadovavimas yra suprantamas kaip tam tikras vadovo ir pavaldinio
sgveikos procesas, pasizymintis diadiniu abiejy pusiy mainy santykiu. Teorinis LMX pagrindas yra
tas, kad diadiski santykiai ir darbo vaidmenys yra kuriami arba derinami laikui bégant per vadovo ir
nario mainus arba ,,sgveikavima“. Pavyzdziui, vadovas gali pasiiilyti nariui didesn¢ darbo laisve, o
narys gali pasitlyti lyderiui tvirtg jsipareigojimag siekti darbo tiksly. Vadovo — pavaldinio santykio
kokybés samprata (dar vadinama LMX) teigia, kad lyderiai neturi vienody santykiy su kiekvienu
pasekéju, o veikiau kuria specifinius santykius su kiekvienu i§ pavaldiniy, komandos nariy (Graen &
Uhl-Bien, 1995). Su kai kuriais pavaldiniais plétojami auksti mainy santykiai, o su kitais pavaldiniais,
greiCiausiai, bus sukurti Zemesni mainy santykiai (Graen & Cashman, 1975).

AukSto lygio mainy santykiams buidingas aukstas pasitikéjimo, simpatijy ir pagarbos
lygis, jie susij¢ su abipusiy mainy likesc¢iais. Vadovas suteikia pavaldiniams norimus rezultatus,
pavyzdziui, jdomias uzduotis, papildomas pareigas ir didesnj atlygj. Mainais uZz Siuos norimus
rezultatus tikimasi, kad pavaldiniai bus atsidave darbui, lojaliis vadovui ir organizacijai. Esant
nekokybiskiems mainy santykiams, 1§ pavaldiniy tikimasi atlikti formalius savo darbo reikalavimus,
o papildomos naudos vadovas neteikia. Svarbu paminéti, jog mainy santykiai vystosi palaipsniui,
laikui bégant, o juos sustiprina vadovo ir pavaldiniy tarpusavio elgesys (Liden, Sparrowe, & Weyne,
2000). Si teorija numato, kad abipusiai rysiai gali numatyti tam tikrus organizacijos rezultatus, tokius
kaip pilietiskas elgesys organizacijoje, darbo nasumas (Cropanzano & Mitchell, 2005) ir kiti. Nors
daugelis LMX konceptualizacijy yra viendimensinés, lyderiai ir pasekéjai gali atlikti kelis vaidmenis,
todél gali atsirasti jvairiy tipy LMX. Liden ir Maslyn (1998) apibrézé keturiy dimensijy LMX modelj,

1§skiriantj Siuos tipus:
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* Indélis - pavaldiniai gali priimti lyderio kvietimg siekti geresniy rezultaty, o mainuose
lyderiai atsako teikdami pavaldiniams vertingus iSteklius (biudzetas, jranga ar Kiti reikalingi darbo
resursai).

* Lojalumas - lyderiai ir pasekéjai gali uzmegzti abipusio lojalumo santykius. Mainais |
pavaldinio siiilomg lojaluma vadovas gali pasiiilyti uzduotis, kurioms reikia didesnés sprendimo
galios ar atsakomybés.

» Afektas - kai kuriuose lyderio ir pasekéjo santykiuose gali vyrauti afektas, nes jie tiesiog
meégsta vienas kitg ir kuria abipusés draugystés santykius.

* Profesiné pagarba - organizacijos nariai gali buti suinteresuoti plétoti abipusius santykius su
didel¢ eksperting galig turinciais asmenimis, nes jie gali jgyti atitinkamy profesiniy jgiudziy ir
susipazinti su savo srities profesionalais organizacijoje ir uz jos riby.

Vadovo ir pavaldinio santykiy kokybés (LMX) teorija teigia, kad lyderiai sukuria
unikalius mainy santykius su kiekvienu pasekéju (Gerstner & Day, 1997). Aukstos kokybés LMX
santykiai siejami su pasitikéjimu, atviru bendravimu ir tarpusavio pasidalijimu, o Zemos kokybés
LMX santykiai apsiriboja minimaliais iStekliy mainais ir sutartiniais jsipareigojimais (Anand,
Vidyarthi, Liden, & Rousseau, 2010; Walumbwa, Cropanzano, & Goldman, 2011). Kai lyderis
uzmezga aukstos kokybés mainus su kai kuriais grupés nariais, o pasitenkindamas zemos kokybés
santykiais su kitais nariais, darbo grupei budinga didelé LMX diferenciacija (Vidyarthi, Liden,
Anand, Erdogan, & Ghosh, 2010). Ir atvirks¢iai, LMX diferenciacija yra zema, kai grupés lyderis
uzmezga labai panaSius (aukStos ar Zemos kokybés) santykius su visais grupés nariais. Kadangi
kiekvienas LMX rySys yra unikalus, visoms grupéms, turin¢ioms du ar daugiau nariy, budingi bent
keli tam tikri LMX kokybés skirtumai grupés viduje (Erdogan & Liden, 2006).

Apibendrinant galime matyti, jog vadovo — pavaldinio santykiy kokybés teorija
akcentuoja individualy, abipusj lyderio ir komandos nario santykj, kuris gali i8siskirti j Siuos tipus —

lojalumas, afektas, profesiné pagarba, indélis.
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1.3. Isitraukimas j darba

Kahn (1990) buvo vienas pirmyjy, pradéjusiy teorijg apie jsitraukimg j darbg. Jis
apibiidino dirbancius darbuotojus kaip visiskai fiziskai, kognityviskai ir emociSkai susijusius su savo
darbo vaidmenimis. Isitraukimas reiskia sutelkta energija, nukreipta i organizacijos tikslus (Macey,
Schneider, Barbera, & Young, 2009). Labiau tikétina, kad jsitrauke darbuotojai dirbs sunkiau, dédami
daugiau savo pastangy, nei tie, kurie néra jsitrauke.

Yra keletas jsitraukimo apibrézimy, taciau Schaufeli ir Bakker (2004) pasiiilé, be abejo,
dazniausiai vartojamg jsitraukimo j darba apibrézima: aktyvia, pozityvig su darbu susijusia biisena,
kuri apibiidinama energingumu, atsidavimu darbui ir jsisavinimu. Siuo atveju energingumo,
atsidavimo ir jsisavinimo sgvokos sudaro tris skirtingus jsitraukimo i darba komponentus, biitent
fizinj], emocinj ir pazintinj. Atkreipdami démesj j fizinj jsitraukimo j darbg komponenta, kuris yra
energingumas, Chughtai ir Buckley (2008) teigia, kad didesnis verzlumo lygis rodo padidéjusj
individo pasirengima skirti pastangy savo darbe, nes jis lengvai nepavargsta ir ugdo polinkj islikti
ryztingam susidiirus su uzduoties sunkumais ar nes¢kmémis. Atsidavimas yra emocinis jsitraukimo j
darbg komponentas ir daznai apibiidinamas kaip atsidavimas darbui (Schaufeli et al., 2002). Be to,
tai apibuidina stipry asmens tapatinimosi su savo darbu jausma (Chughtai & Buckley, 2008), taip pat
apima entuziazmo, aistros, pasididziavimo ir i§$tkiy jausmus. Be to, atsidavimas rodo asmens
psichologinj jsitraukimg j savo darbg kartu su reikSmingumo jausmu (Schaufeli et al., 2002).
Galiausiai, kognityvinis jsitraukimo j darbg komponentas, kuris daznai pakei¢iamas jsisavinimo
dimensija, buidingas asmenims, kurie yra visiSkai pasinére | savo darba, todél atrodo, kad laikas béga
taip greitai, kad pamirSta visa kita, kas juos supa (Schaufeli et al., 2002; Chughtai & Buckley, 2008).
Sis jsitraukimo j darba komponentas reiskia visiska susikaupima, pasitenkinimg ir jsitraukima, kurj
asmenys patiria atlikdami su darbu susijusias uzduotis (taip pat vadinama eudaimoniniu poZiiiriu, taip
gaunant malonuma i§ darbo). Tokiems asmenims daznai sunku atsiriboti nuo savo darbo (Schaufeli
et al., 2002). Isitraukimas j darbg skiriasi nuo pasitenkinimo darbu tuo, kad sujungia didelj darbo
malonumg (atsidavimg) su dideliu aktyvumu (aktyvumas, jsisavinimas), o pasitenkinimas darbu
paprastai yra pasyvesné darbuotojy gerovés forma. [sitraukimas j darbg skiriasi nuo su darbu susijusio
tekmés pojucio (angl. flow) tuo, kad jis reiskia ilgesn¢ trukme, o tékmés pojiitis paprastai reiskia

patirt], kuri gali trukti valandg ar net maziau.
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1.4. Isipareigojimas organizacijai

Organizacinis jsipareigojimas apibréziamas kaip psichologiné bisena, kuri susieja
individg su organizacija (Allen & Meyer, 1990). Weiner (1982) teigia, jog jsipareigojimo
organizacijai samprata yra pakankamai plati ir tai néra paremta vien nauda ar emociniu aspektu su
organizacija, tai apima ir asmens susirlipinimg organizacija, asmens ir organizacijos vertybiy
atitikimg Porter, Steers, Mowday ir Boulian (1974) pabréze, kad jsipareigojimas organizacijai yra
paremtas emociniu prisiriSimu, identifikavimusi su organizacija ir iStikimybe konkrecCiai
organizacijai. Mowday ir kiti (1982), isskiria tris veiksnius, atspindinius jsipareigojima
organizacijai: a) pritarimas organizacijos tikslams bei vertybéms; b) ryztas skirti pastangas
organizacijos naudai; c) stiprus noras i$likti nariu organizacijoje.

Meyer ir Allen (1990) i$skyré trijy komponenty jsipareigojimo organizacijai modelj. Jie
i§skiria emocinj, tgstinj ir normatyvyjj jsipareigojima:

* Emocinis jsipareigojimas reiSkia emocinj prisiri§img prie organizacijos. Asmenys, turintys
aukstg emocinio jsipareigojimo lygj, turi SaliSka, emocinj prisiriSimg prie organizacijos.

* Normatyvusis jsipareigojimas — tai suvokiamas jsipareigojimas likti organizacijoje. Nors
kartais tai sutampa su emociniu jsipareigojimu (Meyer & Parfyonova, 2010), skirtumas tarp abiejy
yra tas, kad asmenys, turintys emocinj jsipareigojima, nori likti organizacijoje, o asmenys, turintys
normatyvyji isipareigojima, mano, kad jie turéty tai padaryti.

* Testinis jsipareigojimas yra susijes su iSlaidy dél pasitraukimo i§ organizacijos pripazinimu.
Asmenys, turintys didelj tgstinj jsipareigojima, mano, kad iSeiti 1§ organizacijos yra per brangu.
Vélesni jsipareigojimo tgstinumo tobulinimai pripazino dvi tgstinio jsipareigojimo dimensijas (Allen
& Meyer, 1993): isipareigojimg testi dél uzimtumo alternatyvy trilkumo ir tgstinj jsipareigojima,
susijusj su suvokiama investicijy, prarasty pasitraukus i§ organizacijos, auka.

Organizacinis jsipareigojimas yra svarbus kintamasis norint suprasti darbuotojy elgesj,
kuris gali turéti jtakos organizacijos veiklai (Rahmanzade, Yekta, Farahani, & Nejad, 2014). Tyrimo
rezultatai parode, kad tarp organizacinio jsipareigojimo ir personalo kaitos yra reikSmingas rySys,
todél didéjantis organizacinis jsipareigojimas mazina kaitg (Bagheri & Tavalaei, 2010). Organizacinis
Isipareigojimas padidina pastangas, motyvacija, pasitenkinimg darbu (Négele & Neuenschwander,
2014). Tyrimai rodo, kad jsipareigoj¢ darbuotojai yra lojalesni savo elgesiu (Zeinabadi, 2010).
Organizacinis jsipareigojimas gali sukelti darbuotojy pasitenkinimo, priklausymo ir prisiriSimo prie
organizacijos jausma, palankesnius darbo rezultatus ir finansing sékme, taip pat gali padidinti

organizacijos efektyvumg (Bagheri & Tavalaei, 2010).
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1.5. PilietiSkas elgesys organizacijoje

Katz (1964) teige, kad reikia trijy tipy elgesio, kad organizacijos veikty tinkamai. Pirma,
jis pareiSke, kad Zzmonés turi buti jtikinti prisijungti ir likti organizacijoje. Antra, jie turi patikimai
atlikti jiems skirtas uzduotis. Galiausiai, turéty pasireiksti ,,naujoviskas ir spontaniskas elgesys®,
padedantis siekti darbo tiksly, taciau virSyti formaliai reikalaujamas uzduotis. Bateman ir Organ
(1983) tokius spontaniskus poelgius pavadino ,,pilietiSkumu‘ ir nuo to laiko iSaugo Sios tematikos
tyrimai. Taigi, buvo prieita prie sutarimo, jog pilictiSkas elgesys — tai darbuotojo elgesys, virsijantis
pareiga, todél yra diskrecinis ir neapdovanojamas formalios organizacijos atlygio struktiiros
kontekste. Per visai nemazg tyrin¢jimy laikotarpj susiformavo kelios svarbiausios tyrimy kryptys ir
modeliai, kuriems, nepaisant tam tikry skirtumy, budingas vienodas aspektas pilietiSko elgesio
sampratoje — tai elgesys, kuris 1) néra jtraukiamas j darbuotojo pareigybiniy funkcijy aprasus, 2) uz
ji nenumatytas apmokéjimas, 3) jis turi teigiamag vert¢ organizacijai, nes netiesiogiai padeda
igyvendinti jos tikslus (Kumari & Thapliyal, 2017).

Williams ir Anderson (1991) pabréze, jog pilietiSkas elgesys organizacijoje gali biiti
skirstomas j du tipus — tas, kuris yra nukreiptas j siekimg naudos organizacijai, ir tas, kuris nukreiptas
j naudos siekimg konkretiems asmenims organizacijoje. Analizuojant mokslinius straipsnius galima
matyti, kad pilietiSkumas organizacijoje yra multidimensinis reiskinys. Yra nemazai autoriy, kurie
apibrézia pilietiSko elgesio konstrukta ir daugiau ar maziau tai yra apibiidinama pana$iai kaip tai
padaré ir D. Organ (1988), kurio teigimu, darbuotojai gali demonstruoti pilietiSka elgesj per Sias
penkias dimensijas:

« altruizma/pagalbg (angl. altruism) — kolegy pagalbg kitiems organizaciniy uzduociy
atlikime. Altruizmo arba pagalbos pavyzdys — padéti bendradarbiui, kuris atsiliko nuo savo darbo.

* pakantumg (angl. sportsmanship) — polinkj aukstai tolerancijai, organizacinio gyvenimo
nepatogumy ir susierzinimy toleravima nesiskundZiant ir nepriekaiStaujant.

* sgziningumg (angl. conscientiousness) — (i§ pradziy vadintas bendruoju atitikimu) reiskia
elgesi, kuris naudingas organizacijai, o ne konkretiems asmenims ar grupéms. IS esmés tai atlieka
savo vaidmenj organizacijoje, tatiau tai daroma ne pagal norma. Sio tipo OCB pavyzdziai yra laiko
neSvaistymas, punktualumas ir lankomumas, vir§ijantis normg.

» pagarbg (angl. courtesy) — pagarbg kity atzvilgiu, tai apima problemy prevencija
informuojant kitus apie jiisy sprendimus ir veiksmus, kurie gali jiems turéti jtakos, ir perduodant
informacija tiems, kurie gali jg rasti.

* pilietinj jsitraukimg (angl. civic virtue) —norg prisidéti prie organizacijos geroveés, atsakingas
dalyvavimas politiniame organizacijos procese. Pavyzdziai yra dalyvavimas susirinkimuose,

neatsilikimas nuo organizaciniy sprendimy ir problemy bei nuomongs reiskimas.
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Bagdzitnien¢ ir bendraautoriai (2013) atliko tyrimg, kuriuo sieké jvertinti pilietiSko
elgesio ypatumus organizacijose Lietuvoje. Tyrimo metu buvo sujungtos keliy autoriy isskirtos
pilietiSko elgesio organizacijoje dimensijos (Podsakoff ir bendraautoriy; Moorman, Blakely; Organ
ir bendraautoriy; Van Dyne, LePine). Atsizvelgiant  rezultatus, buvo i$skirtos $ios penkios pilietiSko
elgesio organizacijoje dimensijos (Bagdzitniené ir kt., 2013):

e Saziningumo - tai apibrézia kiek organizacijos darbuotojai yra link¢ laikytis formaliy ir
neformaliy taisykliy organizacijoje.

e Pagalbos — atspindi organizacijos darbuotojy altruizma kity organizacijos nariy atzvilgiu.

« Iniciatyvos — apibiidina pozityvy, proaktyvy darbuotojy elgesj organizacijos atzvilgiu.

« Pilietinio jsitraukimo — nurodo darbuotojo aktyvuma jsitraukiant j organizacijos gyvenimag
ir besirtipinant jos gerove.

o Pagarbos — §i dimensija atspindi darbuotojy ripestj, kuris yra nukreiptas j kitus

organizacijos narius.

Apibendrinant galime matyti, jog nors dimensijos, apibiidinancios pilietiSka elgesj
organizacijoje Siek tiek varijuoja priklausomai nuo autoriy, taciau bendras pilietisko elgesio
organizacijoje apibrézimas iSlieka panasus. Tai yra neatlygintinas darbuotojo elgesys, kuris virsija jo

darbines funkcijas ir prisideda prie bendry organizacijos tiksly siekimo.

1.6. Transformacinés lyderystés, jsipareigojimo organizacijai, pilietisko elgesio bei

isitraukimo i darbg sgsajos

Paine ir Organ (2000) apibudina, kad lyderiai galéty atlikti svarby vaidmenj didinant
darbuotojy pilietiSka elgesj. Anot Bryant (2003), transformaciniai lyderiai kuria aplinka, kuri yra
palanki Ziniy kiirimui, dalijimuisi ir tyrinéjimui. Pasitelkdami jkvepianc¢ios motyvacijos bruoZzus,
individualizuotg démesj, transformaciniai lyderiai ugdo darbuotojy norg demonstruoti elgesj, kuris
virSija jy darbines funkcijas. Transformaciniai lyderiai sustiprina pasekéjy pilietiSka elgesi,
tkvépdami ir motyvuodami juos déti papildomas pastangas. AtsiZzvelgiant | tai, kad veiksmingi
transformaciniai lyderiai gali pakeisti arba transformuoti pasekéjy darbo mentaliteta ir vertybes taip,
kad jie biity pasirenge atlikti aukSciausius standartus, kuriy reikalauja organizacija (Podsakoff,
MacKenzie, Moorman, & Fetter, 1990), tad tikétina, kad Sie pasekéjai gali demonstruoti pilietiska
elgesi.

Ankstesni tyrimai rodo, kad darbo patirtis, asmeniniai ir organizaciniai veiksniai yra

organizacijos jsipareigojimo pirmtakai. Vienas i§ tokiy asmeniniy ir organizaciniy veiksniy, kuris
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laikomas pagrindiniu organizacijos jsipareigojimg lemianciu veiksniu, yra lyderysté (Mowday et al.,
1982). Transformaciniai lyderiai daro jtaka pasekéjy organizaciniam jsipareigojimui, skatindami
pasekéjus kritiSkai mastyti, taikydami naujus metodus, jtraukdami pasekéjus j sprendimy priémimo
procesus, jkvépdami lojalumo, tuo paciu atpazindami ir jvertindami skirtingus kiekvieno pasekéjo
poreikius plétoti savo asmeninj potencialg (Avolio, 1999). Skatindami sekéjus ieskoti naujy budy,
kaip spresti problemas ir isSukius, bei susitapatindami su pasekéjy poreikiais, transformaciniai
lyderiai gali motyvuoti juos labiau jsitraukti j savo darbg, o tai lemia didesnj organizacinj
jsipareigojimg (Walumbwa & Lawler, 2003). Taip pat yra tyrimy, kurie rodo, kad transformaciné
lyderysté yra teigiamai susijusi su organizacijos jsipareigojimu jvairiose organizacijos aplinkose ir
kultirose (Dumdum, Lowe, & Avolio, 2002; Bono & Judge, 2003; Walumbwa & Lawler, 2003;
Nguni, Sleegers, & Denessen, 2006).

Pagrindinis transformacinio vadovavimo stiliaus elgesys apima vadovo pavyzdj, rodantj
idealizuotg jtakos elgesi. Lyderiai ugdo lojalumg ir atsidavima, skirdami maziau démesio savo
interesams (Bass & Bass, 2008). Sekéjai stengiasi sekti savo transformacinius vadovus, nes jie elgiasi
taip, kad galéty buti sektinu pavyzdziu savo pavaldiniams (Bono & Judge, 2003). Tai reiskia, kad
pasekeéjai, kurie yra tikri dél savo vadovo dorybiy ar vizijy, bus maziau linke prieSintis pokyc¢iams ir
labiau linke atlikti didelés rizikos uzduotis. Siame kontekste pavaldiniai dirba efektyviai ir yra
energingi aukotis ir perZengti savo interesus, kad geriau prisidéty prie organizacijos veiklos. Kai
lyderiai yra pavyzdziai pasekéjams, pasekéjy vertybiy ir indélio jausmas sustiprés, todél visi jie
isitrauks 1 darbg. Kitas transformacinio vadovavimo elgesys, kuris gali biiti susietas su darbuotojy
jsitraukimu, yra individualizuotas démesys. Toks elgesys parodo démesj savo pasekéjams, nustatant
ir reaguojant j pasekéjy poreikius, ripinantis individualiais skirtumais ir ypatingg fokusa skiriant
pasekéjy pasiekimy ir augimo poreikiams (Bass & Riggio, 2006). Kiekvienas j vizijg orientuotas
transformacinés lyderystés elgesys turéty skatinti darbuotojy jsitraukimg. Pirma, aiski vizija gali
padéti darbuotojams jsisavinti organizacijos tikslus ir vertybes bei suprasti, koks vertingas jy indélis
ir uzsibrezti tikslai siekiant Sios vizijos. Véliau darbuotojai gali jsitraukti, nes yra tikri dél sgsajy tarp
Ju pastangy ir organizacijos ateities (Barger & Grandey, 2006). Taip pat, intelektualinis stimuliavimas
problemy sprendimus. Toks lyderio elgesys gali turéti jtakos ne tik darbuotojy suvokimui, kad darbas
yra sunkesnis, bet ir savarankiskumo darbo aplinkoje ugdymui, kadangi darbuotojams suteikiamas
suvokimas gali 1§ esmés suaktyvinti darbuotojus ir taip padidinti darbuotojy isitraukimg (Gagné &

Deci, 2005). Ankstesni tyrimai rodo, kad teigiamas pozitiris j darba, pavyzdziui, pasitenkinimas
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darbu, organizacinis jsipareigojimas ir ketinimy palikti organizacija nebuvimas, yra susij¢ su
jsitraukimu j darbg (Schaufeli & Bakker, 2004).
Apibendrinant galime pastebéti, jog tyrimai rodo, kad transformaciné lyderysté yra

susijusi su jsitraukimu j darba, jsipareigojimu organizacijai ir pilietiSku elgesiu organizacijoje.

1.7. Vadovo — pavaldinio santykio kokybés, jsipareigojimo organizacijai, pilietisko elgesio

bei jsitraukimo j darbg sgsajos

Zvelgdami | literatiira apie vadovo — pavaldinio santykiy kokybe ir organizacinj
jsipareigojimg Stinglhamber ir Vandenberghe (2003) bei Kim ir bendraautoriai (2005) mano, kad
auks$ti mainy santykiai darbe gali padidinti darbuotojy jsipareigojimg organizacijai. Joo (2010) taip
pat teigé, kad vadovo — pavaldinio santykiy kokybé siejasi su organizaciniu jsipareigojimu
teigiamai. Mainy santykiai darbe gali buti dviejy tipy: mainy santykiai su organizacija ir mainy
santykiai su vadovu ar supervizoriumi. Jei darbuotojas suvokia, kad yra teigiamas mainy santykis su
organizacija, §i situacija vadinama organizacijos paramos suvokimu (angl. POS) (Rhoades &
Eisenberger, 2002), o darbuotojo mainy santykiai su lyderiu vadinami lyderio ir nario mainy
santykiais (angl. LMX). Pastebéta, kad tiek POS, tieck LMX teigiamai prognozuoja darbuotojy
organizacinio jsipareigojimo lygj (Riggle, Edmondson, & Hansen, 2009). Vadovo — pavaldinio
santykiy kokybés tyrimai rodo vadovo paramos poveikj formuojant pavaldiniy pozitrj j darba.
Tiksliau, Hofmann, Gerras ir Morgeson (2003) pasitlé, kad auksStos kokybés LMX santykiuose
lyderiai ir nariai bendradarbiauja ir kartu sprendzia problemas, perduodant teigiamg poveikj
darbuotojy jsipareigojimui savo darbo vietai.

Auksta lyderio ir pavaldinio santykiy kokybé pasizymi dideliu pasitikéjimo, sgveikos,
paramos, formalaus ir neformalaus atlygio lygiu (Dienesch & Liden, 1986). Tokie santykiai apima
materialy ir nematerialy mainus, kurie vir$ija tai, kas nurodyta oficialiame pareigybés apraSyme
(Liden et al., 1997). Taigi, norint atsilyginti uz aukstag vadovo — pavaldinio santykj, tikétina, kad
pavaldiniai perZengs reikalaujama elgesj konkreciai darbo pozicijai ir pasizymés pilietiSku elgesiu,
siekiant i§laikyti subalansuotus ar teisingus socialinius mainus (Wayne, Shore, Bommer, & Tetrick,
2002). Hackett ir bendraautoriai (2003) taip pat nurodé kad auksta vadovo — pavaldinio santykiy
kokybé turéty padidinti organizacijos darbuotojy pilietiSka elgesj. IS tiesy, Sios srities tyrimai
atskleidé, kad santykiy kokybé turi teigiama rysj su daznumu, kuriuo pasekéjai jsitraukia i veikla,
nesusijusig su pagrindinémis darbo funkcijomis (Settoon, Bennett, & Liden, 1996).

Isitrauke darbuotojai pasizymi dideliu energijos lygiu, entuziastingai dirba, yra jkveépti ir

didZiuojasi savo darbu, o dirbdami jaucia kaip greit béga laikas. Lyderiai yra svarbus paramos Saltinis,
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kadangi tyrimai parodé, jog socialiné parama yra teigiamai susijusi su jsitraukimu j darbg
(Halbesleben, 2010). Pagal JD-R modelj darbuotojai yra ypac isitrauke j savo darba, kai jy istekliai
derinami su sudétingais poreikiais (Bakker & Demerouti, 2014). Atitinkamai tikétina, kad darbuotojai
jauciasi labiau jsitrauke, kai uzmezga kokybiskus mainy santykius, nes jy vadovas palengvina jy
darbo atlikima, bet uZ tai tikisi ir auk$ty darbo rezultaty. Zvelgiant i$ socialiniy mainy perspektyvos,
aukstos kokybés vadovo — pavaldinio santykiai gali prisidéti prie vidinés darbuotojy motyvacijos
gerai atlikti savo darba, todél gali bti, kad tokie darbuotojai jsitrauks j savo darbg. Jrodyta, kad
aukstos kokybés vadovo — pavaldinio santykiuose vadovai savo pasekéjams skiria daugiau vidiniy
(1galiojimy, pagyrimy) ir iSoriniy (atlygio pakélimy) naudy, o tai lemia pozityvesnj poziiirj | darbg
(Epitropaki & Martin, 2005). Galiausiai, buvo nustatyta, kad kokybisky santykiy pasekéjai yra
optimistiski ir savarankiski, o toks tikéjimas savimi yra svarbus jsitraukimo j darbg prognozuotojas
(Halbesleben, 2010).

Galiausiai, apzvelgtoje literatiiroje galima pastebéti, jog tyrimy, analizuojanciy
transformacinés lyderystés ir vadovo — pavaldinio santykiy kokybés reik§me jsitraukimui j darba,
jsipareigojimui organizacijai ir pilietiSkam elgesiui atskirai, yra, taciau truksta detalesnés analizés,
démes] sutelkiant j abu vadovavimo stilius. Taip pat, nepavyko rasti tyrimy, kurie analizuoty
transformacinés lyderystés ir vadovo pavaldinio santykiy kokybés rySius su jsipareigojimu
organizacijai ir pilietiSku elgesiu organizacijoje, veikiant jsitraukimui j darbg kaip mediatoriui. Taip
pat tyrimy, atlikty Lietuvoje, kurie apimty visus Siuos reiskinius bei juos analizuoty kartu, rasti

nepavyko.
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1.8. Tyrimo tikslas ir uzdaviniai

Tyrimo tikslas — jvertinti transformacinés lyderystés ir vadovo — pavaldinio santykiy kokybés

reikSme¢ darbuotojy jsitraukimui ] darbg, jsipareigojimui organizacijai ir pilietiSkam elgesiui

organizacijoje.

Tyrimo uzZdaviniai:

ISnagrinéti transformacinés lyderystés, vadovo — pavaldinio santykiy kokybés, jsitraukimo ]
darbag, jsipareigojimo organizacijai ir pilietiSko elgesio organizacijoje raisSkg ir sgsajas su
demografinémis charakteristikomis.

ISnagrinéti transformacinés lyderystés, vadovo — pavaldinio santykiy kokybés, jsitraukimo j
darba, isipareigojimo organizacijai ir pilietiSko elgesio organizacijoje tarpusavio s3sajas.
ISnagrinéti jsitraukima j darba, jsipareigojima organizacijai ir pilietiSkg elgesi organizacijoje
prognozuojancius veiksnius.

ISnagrinéti jsitraukimo j darba reikSme transformacinés lyderystés ir jsipareigojimo
organizacijai bei pilietiSko elgesio organizacijoje rySiams.

I$nagrinéti jsitraukimo j darbg reik§Sme¢ vadovo — pavaldinio santykiy kokybés ir

isipareigojimo organizacijai bei pilietiSko elgesio organizacijoje rySiams.

Apibendrinta tyrimo schema pagal 4 ir 5 uzdavinius pateikiama 1 pav.

/ Isipareigojimas organizacijai
/ Isitraukimas | darba
Transformaciné \ Pilietiskas elgesys
Ivd ) organizacijoje
yderyste
/ Isipareigojimas organizacijai
/ Isitraukimas | darba
Vadovo — pavaldinio \ Piﬁetiékas elllgefsys
santykiy kokybé organizacijoje

1 pav. Tyrimo schema

19



2. METODIKA
2.1. Tyrimo dalyviai

Tyrimo dalyviai buvo pasirinkti patogiosios atrankos biidu, anketa buvo pateikiama
pildyti internetu per www.apklausa.lt svetaing. I$ viso tyrime dalyvavo 180 respondenty, i§ jy - 131
moteris (72,8%) ir 49 vyrai (27,2 %). VieSajame sektoriuje dirba 36 respondentai (20%), o
privaciajame 144 respondentai (80%). Pilnu etatu dirba 169 respondentai (93,9%), ne pilnu etatu - 11
(6,1%). Didzioji dalis respondenty buvo darbuotojai, neuZimantys vadovaujanciy pareigy (N=148;
82,2 %), maza dalis buvo vadovai (N=32; 17,8%). Pagal darbo modelj pasiskirstymas buvo toks:
dirba misriu badu — 92 (51,1%), nuotoliniu bidu — 58 (32,2%), gyvai darbo vietoje — 30 (16,7%).
Respondenty amzius svyravo nuo 21 m. iki 50 m., vidutinis amzius - 29 m. Darbo stazas
organizacijoje svyravo nuo 0,5 m. iki 25 m., vidutini$kai organizacijoje respondentai dirba 3 m. Pagal
i§silavinima respondentai pasiskirsté taip: aukstasis universitetinis — 128 (71,1%), aukstasis ne
universitetinis/aukstesnysis — 28 (15,6%), nebaigtas aukstasis — 11 (6,1%), vidurinis — 9 (5%)

profesinis — 4 (2,2%) respondentai.

2.2. Instrumentai

Siam tyrimui buvo sudaryta anketa, kuri buvo patalpinta j interneting svetaine
www.apklausa.lt. Anketg sudaro klausimai apie demografinius rodiklius (lytis, amZius, i$silavinimas,
organizacinis sektorius, darbo stazas, pareigos) bei penkios skalés, vertinancios transformacine
lyderyste, vadovo — pavaldinio santykiy kokybe, jsitraukimg j darbg, jsipareigojima organizacijai ir
pilietiska elges;.

Transformacinei lyderystei vertinti buvo naudojama Bendroji transformacinés lyderystés
skalé (angl. Global Transformational Leadership Scale) (Carless, Wearing, & Mann, 2000). Skale j
lietuviy kalbg verté Stelmokiené ir Endriulaitiené¢ (2009). Tai modernus ir trumpas matavimo
instrumentas, sudarytas 1§ septyniy teiginiy, atspindin¢iy vadovo elgesj, pvz.:,,Vadovas perteikia
aiSkig ir pozityvia ateities vizija*.

Rezultaty vertinimas. Teiginiais Likert tipo skalé¢je nuo 1 (visiskai nesutinku) iki 5
(visiSkai sutinku) vertinamas vadovo transformacinio elgesio iSreikStumas, kuris gali svyruoti nuo 7
baly iki 49 baly. Kuo didesnis surinkty baly skaicius, tuo stipriau vadovo transformacinés lyderystés
stiliaus iSreikS§tumg vertina pavaldiniai. [vertis skai¢iuojamas kaip atsakymy j skalés teiginius baly

vidurkis.
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Patikimumas ir validumas. Skalés vidinio suderinamumo koeficientas Cronbach alpha
yra 0,935 (Stelmokien¢ ir Endriulaitiené, 2009). Siame tyrime skalés vidinio suderinamumo
koeficientas Cronbach alpha yra 0,924. Skalés konstrukto validumas tikrintas, taikant principiniy
komponenciy faktoriy analizés metodg su varimax sukimu. ISskirtas vienas faktorius, kuris paaiskina
69,22 % duomeny sklaidos (KMO = 0,908; Bartletto sferiskumo chi? = 884,643; p < 0,000).

Vadovo - pavaldinio santykiy kokybé buvo matuojama skale, sukurta Graen ir Uhl-Bien
(1995). Si skalé buvo sukurta siekiant i§matuoti darbo santykiy tarp lyderiy ir pasekéjy kokybe.
Klausimyno versija lietuviy kalba buvo parengta Vilniaus universiteto psichologijos instituto
organizacinés psichologijos tyrimy centre.

Rezultaty vertinimas. Skalg sudaro septyni teiginiai tokie kaip: ,,Ar jisy vadovas supranta
jusy problemas ir poreikius?. Atsakymai yra vertinami skal¢je nuo “visiskai nesupranta” - 1 iKi
“labai gerai supranta” - 5. Gauti rezultatai yra susumuojami ir apskaic¢iuojamas vidutinis jvertis, kai
aukstesnis balas reiskia geresn¢ vadovo — pavaldinio santykiy kokybe, o zemesnis - prastesng (Graen
& Uhl-Bien, 1995).

Patikimumas ir validumas. Pakankamas skalés patikimumas buvo nustatytas Graen ir
Unl-bien (1995) tyrime ir svyravo nuo 0,80 iki 0,90. Metodikos variantas angly kalba yra
publikuojamas internete, autoriai yra dave sutikimg naudoti skale tyrimuose. Sio tyrimo metu gautas
Cronbach alpha 0,898. Skalés konstrukto validumas tikrintas, taikant principiniy komponenciy
faktoriy analizés metoda su varimax sukimu. ISskirtas vienas faktorius, kuris paaiskina 63,13%
duomeny sklaidos (KMO = 0,914; Bartletto sferiskumo chi? = 661,291 p < 0,000).

Pilietiskas elgesys organizacijoje buvo matuojamas Bagdzitinienés, Lazauskaités -

v —

oy —

Klausimyng sudaro dvideSimt teiginiy, kurie i$siskiria  tokias dimensijas: 1) pilietinis jsitraukimas
2) pagarba 3) pagalba 4) iniciatyva 5) saZiningumas.

Rezultaty vertinimas. Tiriamieji teiginius vertina 5 baly Likerto skaléje (nuo 1 — visiskai
nesutinku, iki 5 — visiSkai sutinku). Yra apskai¢iuojamas bendras pilietisko elgesio balas ir kiekvienos
dimensijos balas atskirai. Jverciai skai¢iuojami kaip atsakymy j teiginius baly vidurkis.

Patikimumas ir validumas. Sios skalés lietuvisko varianto bendro pilietisko elgesio balo
metu gautas Cronbach alpha = 0,887. Buvo atlikta faktoriné analizé, Bartleto sferiSkumo kriterijaus
chi? = 1813,842 p < 0,000 KM0O=0,878, duomeny sklaidos paaiskinamumo procentas faktoriuose
(1-5): 35,68%; 48,43%; 56,55%; 62,31%; 67,72%, issiskyré 5 faktoriai. Kadangi Siame tyrime

pagrindinis démesys skiriamas bendram pilietiSko elgesio rodikliui, buvo atlikta pakartotiné faktoriy
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analizé, jvedant penkiy pirminiy dimensijy rodiklius. Gautas vienas faktorius, kurio Bartleto
sferiskumo kriterijaus chi? = 153,275 p < 0,000 KMO=0,684, duomeny sklaidos paaiskinamumo
procentas 44,76%.

Isitraukimas j darbg buvo matuojamas Schaufeli, Shimazu, Hakanen, Salanova ir De
Witte (2019) trumpaja Jsitraukimo j darbg skale (angl. UWES-3) , kuri matuoja tris jsitraukimo j darbg
aspektus: energingumg, atsidavima, pasinérimg. Skalés teiginiai lietuviy kalba paimti:
http://www.wilmarschaufeli.nl/publications/Schaufeli/Tests/fUWES LT 9.pdf, Sia skale galima

nemokamai naudotis nekomerciniais moksliniais tikslais.

Rezultaty vertinimas. Trumpgja UWES versija sudaro trys teiginiai — po vieng
kiekvienam jsitraukimo j darbg aspektui. Teiginius respondentai turi jvertinti 7 baly Likerto skaléje
(kai 1 — niekada, o 7 — visada/kasdien ).

Patikimumas ir validumas. Sios sutrumpintos skalés bendras patikimumo rodiklis
Cronbach alpha svyravo nuo 0,77 iki 0,85 (Schaufeli, Shimazu, Hakanen, Salanova, & De Witte,
2019). Siame tyrime gautas Cronbach alpha = 0,884. Skalés konstrukto validumas tikrintas, taikant
principiniy komponenciy faktoriy analizés metoda su varimax sukimu. ISskirtas vienas faktorius,
kuris paaiskina 81,63% duomeny sklaidos (KMO = 0,693; Bartletto sferiskumo chi? = 328,836 p <
0,000).

Isipareigojimas organizacijai buvo matuojamas Porter, Mowday ir Steers (1974)
Organizacinio jsipareigojimo klausimyno versija, kurig sudaro 9 teiginiai (angl. Organizational
Commitment Questionnaire). Klausimyno versija lietuviy kalba buvo parengta Vilniaus universiteto
psichologijos instituto organizacinés psichologijos tyrimy centre.

Rezultaty vertinimas. Klausimyng sudaro 9 teiginiai, kur Kiekvienas teiginys yra
vertinamas Likerto tipo skale nuo 1 (visiskai nesutinku) iki 5 (visiSkai sutinku). Jsipareigojimo
organizacijai balas yra apskai¢iuojamas susumuojant visy teiginiy jvercius. Auksti jsipareigojimo
organizacijai balai rodo stipry darbuotojy jsipareigojimag organizacijai.

Patikimumas ir validumas. Sios skalés bendras Cronbach alfa — svyravo nuo 0,820 iki
0,930 skirtinguose tyrimuose (Porter, Steers, Mowday, & Boulian, 1974). Siame tyrime gautas
Cronbach alpha = 0,930. Skalés konstrukto validumas tikrintas, taikant principiniy komponenciy
faktoriy analizés metoda su varimax sukimu. ISskirtas vienas faktorius, kuris paaiSkina 64,56%

duomeny sklaidos (KMO = 0,935; Bartletto sferiskumo chi? = 1087,515, p < 0,000).
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2.3. Tyrimo eiga

Tyrimas vyko internetu, dalyviai pildé anketg tinklalapio www.apklausa.lt pagalba.
Anketos pradzioje buvo pristatytas tyrimo tikslas, pries kiekvieng anketos dalj pristatyta trumpa
pildymo instrukcija. Taip pat buvo informuota apie anonimiskuma ir konfidencialumag apdorojant bei
pristatant tyrimo duomenis. Kilus klausimams pildant apklausg internetu — susisiekimui buvo

nurodytas elektroninis pastas.

2.4. Duomeny tvarkymas

Statistiniai duomenys buvo analizuojami ir apdorojami naudojant statistikos paketa IBM
SPSS STATISTICS 25. Statistikos paketu SPSS buvo atlickama: 1) Kintamieji buvo apraSomi
naudojant aprasomosios statistikos elementus: vidurkj (M), standartinj nuokrypi (S). 2) Skaliy
patikimumas buvo nustatomas skaic¢iuojant Cronbacho alpha rodiklj, skaliy konstrukto validumas
nustatytas taikant principiniy komponenciy faktoring duomeny analize. 3) Transformacinés
lyderystés, vadovo — pavaldinio santykiy kokybés, jsipareigojimo organizacijai, jsitraukimo j darba
ir pilietisko elgesio organizacijoje palyginimui grupése pagal lytj, pareigas, darbo etata, organizacijos
sektoriy naudotas Stjudento t kriterijus nepriklausomoms imtims, o minéty konstrukty palyginimui
tarp grupiy pagal iSsilavinimg — naudotas ANOVA kriterijus. 4) Tarpusavio sasajos tarp
transformacinés lyderystés, vadovo — pavaldinio santykiy kokybés, jsipareigojimo organizacijai,
isitraukimo j darba ir pilietiSko elgesio organizacijoje buvo analizuojamos taikant Pearson koreliacijg.
5) Tiesinés regresijos modeliai buvo taikyti tam, kad nustatytume jsitraukimg j darba, jsipareigojima
organizacijai ir pilietiSkg elgesj organizacijoje prognozuojancius veiksnius. 6) Tam, kad
iSnagrinétume jsitraukimo j darba reikSme transformacinés lyderystés bei vadovo pavaldinio santykiy
kokybés rySiui su jsipareigojimu organizacijai ir pilietiSku elgesiu organizacijoje, buvo taikyta A. F.

Hayes PROCESS macro programa (Hayes, 2013).
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3. REZULTATAI

Tyrimo rezultatai grupuojami ir pateikiami pagal tyrimo uzdavinius: 3.1. skyrelyje
pateikiami duomenys pagal pirmajj tyrimo uzdavinj, 3.2. skyrelyje pateikiami duomenys pagal antrajj
tyrimo uzdavinj, 3.3. skyrelyje pateikiami duomenys pagal tre¢ig tyrimo uzdavinj, 3.4. skyrelyje

pagal ketvirtg tyrimo uzdavinj, o 3.5. skyrelyje pagal penktg tyrimo uzdavinj.

3.1. Transformacings lyderystés, vadovo — pavaldinio santykiy kokybés, jsipareigojimo

organizacijai, jsitraukimo j darbg ir pilietiSko elgesio raiSka

Sis skyrelis yra skirtas aptarti darbe nagrinéjamy reiskiniy raiska bei pasiskirstyma
grupése pagal demografinius kintamuosius. 1 - oje lentel¢je pateikiami tiriamyjy transformacinés
lyderystés, vadovo — pavaldinio santykiy kokybés, isipareigojimo organizacijai, jsitraukimo j darba
ir pilietiSsko elgesio iSreikStumo vidurkiai ir standartiniai nuokrypiai. Isitraukimas j darba yra
iSreikstas auks$¢iau vidutinés reik§més (M = 5,25, SD = 1,16), transformaciné lyderysté ir pilietiskas
elgesys taip pat yra iSreiksti aukséiau vidutinés reikSmés (M = 4,04, SD = 0,82 bei M = 4,07 ir SD =
0,48). Isipareigojimo organizacijai ir vadovo — pavaldinio santykiy kokybés balai Siek tiek virsija

viduting reikSme (atitinkamai — M = 3,35, SD = 0,85 bei M = 3,94, SD = 0,73).

1 lentelé. Transformacinés lyderystés, vadovo — pavaldinio santykiy kokybés, jsipareigojimo
organizacijai, jsitraukimo j darbq ir pilietisko elgesio vidurkiai ir standartiniai nuokrypiai bendroje
imtyje

N M Min Max SD

Transformacing 180 4,04 1,00 5,00 0,82
lyderyste
Vadovo -

pavaldinio santykiy 180 3,94 1,00 5,00 0,73

kokybé
Isipareigojimas 180 3,35 1,00 5,00 0,85
organizacijai
Isitraukimas j darbg 180 5,25 1,00 7,00 1,16
Pilietiskas elgesys 180 407 1,00 5,00 0,48

Pastaba. N — tiriamyjy skaicius; M — vidurkis; SD — standartinis nuokrypis.
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Nagriné¢jamy rodikliy raiSkos skirtumai grupése pagal lytj, sektoriy, etata, pareigas buvo
analizuojami, taikant Stjudento t kriterijy nepriklausomoms imtims. Rezultatai parodé, jog tarp

analizuojamy rodikliy raiskos statistiskai reikSmingo skirtumo, lyginant grupes, néra (zr. 2-3 — 5-3

lenteles).

2 lentelé. Tyrimo kintamyjy vidurkiai grupése pagal Iyt

Moterys (n =131) Vyrai (n = 49)

M(SD) M(SD) t df p
| ] | ] 1 | |
Transformaciné lyderysté 4,10(0,82) 3,88(0,79) 1,616 178 0,705
|
Vadovo - pavaldinio santykiy 3,95(0,76) 390(0,65) 0454 178 0,177
kokybé
|
Isipareigojimas organizacijai 3,33(0,85) 3,38(0,84) -0,310 178 0,617
|
Isitraukimas j darbg 5,24(1,14) 5,26(1,20) -0,082 178 0,461
|
Pilietiskas elgesys organizacijoje 4,09(0,46) 4,01(0,53) 0,905 178 0,459
Pastaba. n — tiriamyjy skai¢ius; M — vidurkis; SD — standartinis nuokrypis.
3 lentelé. Tyrimo kintamyjy vidurkiai grupése pagal organizacijos sektoriy
Privatus D
sektorius Vlesas.ls
(n=144) sektorius (n =36)
| | 1
M(SD) M(SD) t df p
| | | | | | 1
Transformaciné lyderysté 4,08(0,82) 3,87(0,80) -1,380 178 0,981
|
Vadovo - pavaldinio santykiy 5 074 79y 3,84(0,77) 0944 178 0,365
kokybé
|
Isipareigojimas organizacijai 3,33(0,82) 3,40(0,95) 0,437 178 0,168
|
[sitraukimas j darbg 5,25(1,16) 5,23(1,16) -0,128 178 0,696
|
Pilietiskas elgesys organizacijoje  4,07(0,48) 4,06(0,49) -0,906 178 0,786

Pastaba. N — tiriamyjy skai¢ius; M — vidurkis; SD — standartinis nuokrypis.
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4 lentelé. Tyrimo kintamyjy vidurkiai grupése pagal darbo etatg

Pilnas etatas

Nepilnas etatas

(n=169) (n=11)
| M(SD) | M(SD) | t df p
| Transformaciné lyderysté | 4,05(0,82) | 3,77(0,66) | 1,094 | 178 | 0,312 |
| L/:f;g’ eo — pavaldinio santykiy 5 o5/ 79y 3,58(0,54) 1,689 178 0,416
| Isipareigojimas organizacijai 3,34(0,85) 3,33(0,77) 0,062 178 0,859
| Isitraukimas j darbg 5,29(1,14) 4,66(1,34) 1,739 178 0,406
| Pilietiskas elgesys organizacijoje  4,09(0,48) 3,75(0,41) 2,292 178 0,448

Pastaba. n — tiriamyjy skai¢ius; M — vidurkis; SD — standartinis nuokrypis.

5 lentelé. Tyrimo kintamyjy vidurkiai grupése pagal pareigas

Vadovaujancios Nevadovaujancios

pareigos pareigos

(n=32) (n=148)

| | 1

M(SD) M(SD) t daf p
| | | | | | 1
Transformaciné lyderysté 4,25(0,72) 3,99(0,83) 1,664 178 0,472
|
Vadovo - pavaldinio santykiy 5 95 70 3,94(0,74) 0,055 178 0421
kokybé
|
Isipareigojimas organizacijai 3,56(0,63) 3,30(0,88) 1,601 178 0,111
|
Isitraukimas j darbg 5,71(0,95) 5,15(1,18) 2,535 178 0,145
|
Pilietiskas elgesys organizacijoje  4,25(0,42) 4,03(0,48) 2,397 178 0,276

Pastaba. n — tiriamyjy skai¢ius; M — vidurkis; SD — standartinis nuokrypis.
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Nagrin¢jamy rodikliy raiSkos skirtumai grupése pagal iSsilavinimg buvo analizuojami,

taikant Anovos kriterijy. Rezultatai parodé, jog statistiskai reikSmingo skirtumo tarp grupiy néra (Zr.

6-3 lentele).

6 lentele. Tyrimo kintamyjy vidurkiai grupése pagal issilavinimg

Aukstasis Aukstasis Nebaiatas
universitet neuniversitet Profesinis Vidurinis Vg'
inis inis aukstasis
(n=4) (n=9) (n=11)
(n =128) (n =28) F df p
M(SD) M(SD) M(SD)  M(SD)  M(SD)
Transforma- 4 99 70) 411(0.99)  3.64(0,92) 4.06(0,80) 451(0,52) 1335 179 0,259
ciné lyderysté
Vadovo —
pavaldinio 5 950 69y 4.01(0,02)  3.82(0.73) 4,17(0.74) 411(0,65) 0570 17 0,685
santykiy
kokybé
Isipareigoji-
mas 3,28(0,84) 3,39(0,92) 3,69(0,95) 3,18(0,70) 3,94(0,58) 1,846 179 0,122
organizacijai
ff;rb?klma” 516(1,17) 5,67(1,06) 5,75(1,72) 5,74(1,29) 5,39(0,69) 1,798 179 0,131
PilietiSkas
elgesys
> 4,05(0,45) 4,09(0,59) 4,37(0,60) 3,99(0,65) 4,15(0,40) 05572 179 0,683
organizacl-
joje

Pastaba. n — tiriamyjy skai¢ius; M — vidurkis; SD — standartinis nuokrypis.
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3.2. Transformacings lyderystés, vadovo — pavaldinio santykiy kokybés, jsipareigojimo

organizacijai, jsitraukimo j darbg ir pilietisko elgesio sgsajos

Pirmuoju tyrimo uzdaviniu siekiama nustatyti sgsajas tarp transformacinés lyderystés,
vadovo — pavaldinio santykiy kokybés, isipareigojimo organizacijai, jsitraukimo j darbg ir pilietisko
elgesio organizacijoje. Sgsajoms tarp jvardinty konstrukty nustatyti buvo taikoma Pearsono

koreliacija (Zr. 7-3 lentelg).

7 lentelé. Transformacinés lyderystés, vadovo — pavaldinio santykiy kokybés, jsipareigojimo
organizacijai, jsitraukimo j darbq ir pilietisko elgesio koreliacijos

Transformaciné ~ Vadovo - Isipareigojimas  Isitraukimas  PilietiS8kas
Ivd . pavaldinio  organizacijai j darba elgesys
yderyste santykiy
kokybé
Transformaciné 1 0,764*** 0,456*** 0,335*** 0,343***
lyderysté
Vadovo — pavaldinio 1 0,399*** 0,359*** 0,387***
santykiy kokybé
Isipareigojimas 1 0,629*** 0,365***
organizacijai
Isitraukimas j darba 1 0,456***

Pastaba. *p < 0,05; **p <0,01; ***p < 0,001. StatistiSkai reik§mingos koreliacijos paryskintos.

Rezultatai parodé, kad visi reiskiniai yra statistiSkai reik§mingai teigiamai susijg

tarpusavyje (koreliacijy tarp reiskiniy p<0,001).

3.3. Isitraukimg j darba, jsipareigojima organizacijai ir pilietiSka elgesj prognozuojantys
veiksniai

Antruoju tyrimo uzdaviniu buvo siekiama nustatyti jsitraukimg j darbg, jsipareigojima
organizacijai ir pilietiS8kg elgesj prognozuojancius veiksnius.

Transformacinés lyderystés galimybés prognozuoti jsitraukimg j darba nustatytos, taikant
dviejy pakopy regresing analiz¢. Pirmojoje pakopoje buvo jvesti demografiniai rodikliai (lytis,
pareigos, darbo stazas), j antrosios pakopos modelj jvesta transformaciné lyderysté. Atlikus

skaiCiavimus, buvo gauta, kad demografiniai kintamieji (lytis, uZimamos pareigos ir darbo stazas)
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neprognozuoja jsitraukimo j darbg. Kai tuo tarpu transformaciné lyderysté statistiSkai reikSmingai
prognozuoja jsitraukima j darba (8 = 0,337, p = 0,001). Sis modelis paaiskina 14,8% jsitraukimo j
darbg variacijos (R? = 0,148) (zr. 8-3 lentele).

8 lentele. Dviejy pakopy regresijos modelis, prognozuojant darbuotojy jsitraukimq j darbg, kai
nepriklausomas kintamasis transformaciné lyderysté

Isitraukimas j darba

Nepriklausomi Kintamieji Standartizuoti B (beta) prognostiniy kintamyjy
koeficientali
1 pakopa 2 pakopa
o Lytis 0,013 0,052
Demografiniai _
) o Pareigos -0,173 -0,122
kintamieji
Darbo stazas 0,065 0,109
Transformaciné
0,337***
lyderysté
R? 0,040 0,148***
AR? 0,108***
F 2,412 7,552

Pastaba: * N = 180; F - Fisher testo koeficientas; p < 0,05, * p < 0,01, ** p < 0,001***; statistiskai
reikSmingi rezultatai paryskinti.
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Transformacinés lyderystés

galimybés prognozuoti jsipareigojimg organizacijai

nustatytos, taikant dviejy pakopy regresing analiz¢. Pirmojoje pakopoje buvo jvesti demografiniai

rodikliai (lytis, pareigos, darbo stazas), i antrosios pakopos modelj jvesta transformaciné lyderysté.

Atlikus skai¢iavimus, buvo gauta, kad demografiniai kintamieji (lytis, uzimamos pareigos ir darbo

stazas) neprognozuoja jsipareigojimo organizacijai. Transformaciné lyderysté statistiSkai reikSmingai

prognozuoja jsipareigojima organizacijai (f = 0,469, p = 0,001). Sis modelis paaiskina 22,6%

isipareigojimo organizacijai variacijos (R? = 0,226) (zr. 9 lentelg).

9 lentelé. Dviejy pakopy regresijos modelis, prognozuojant darbuotojy jsipareigojimg organizacijai,
kai nepriklausomas kintamasis yra transformaciné lyderysté

Nepriklausomi kintamieji

Isipareigojimas organizacijai

Standartizuoti B (beta) prognostiniy kintamyjy

koeficientai
1 pakopa 2 pakopa
o Lytis 0,027 0,082
Demografiniai _
. L Pareigos -0,113 -0,041
kintamieji
Darbo stazas 0,031 0,093
Transformaciné
0,469***
lyderysté
R? 0,016 0,226
AR? 0,210%**
F 0,944 12,712

Pastaba: * N = 180; F - Fisher testo koeficientas; p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001, statistiSkai

reikSmingi rezultatai paryskinti
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Transformacinés lyderystés galimybés prognozuoti pilietiSkg elges] organizacijoje

nustatytos, taikant dviejy pakopy regresing analiz¢. Pirmojoje pakopoje buvo jvesti demografiniai

rodikliai (lytis, pareigos, darbo stazas), | antrosios pakopos modelj jvesta transformaciné lyderysté.

Atlikus skai¢iavimus, buvo gauta, kad demografiniai kintamieji (lytis, uzimamos pareigos ir darbo

stazas) neprognozuoja pilietiSko elgesio organizacijoje. Kai tuo tarpu transformaciné lyderysté

statistiskai reik§mingai prognozuoja pilietiska elgesj organizacijoje (8 = 0,223, p = 0,001). Sis

modelis paaiskina 22,3% pilietisko elgesio organizacijoje variacijos (R? = 0,223) (zr. 10 lentele).

10 lentele. Dviejy pakopy regresijos modelis, prognozuojant darbuotojy pilietiskq elgesj
organizacijoje, kai nepriklausomas kintamasis yra transformaciné lyderysté

Nepriklausomi kintamieji

Pilietiskas elgesys

Standartizuoti B (beta) prognostiniy kintamyjy

koeficientai
1 pakopa 2 pakopa
. Lytis -0,063 -0,023
Demografiniai _
) o Pareigos -0,166 -0,115
kintamieji
Darbo stazas 0,043 0,087
Transformaciné
0,223**
lyderysté
R? 0,037 0,144%**
AR? 0,107***
F 2,254 7,319

Pastaba: * N = 180; F - Fisher testo koeficientas; p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001, statistiSkai

reikSmingi rezultatai paryskinti
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Vadovo — pavaldinio santykiy kokybés galimybés prognozuoti jsitraukimg j darbg
nustatytos, taikant dviejy pakopy regresing analiz¢. Pirmojoje pakopoje buvo jvesti demografiniai
rodikliai (lytis, pareigos, darbo stazas), | antrosios pakopos modelj jvesta vadovo — pavaldinio
santykiy kokybé. Atlikus skaiCiavimus, buvo gauta, kad demografiniai kintamieji (lytis, uzimamos
pareigos ir darbo stazas) neprognozuoja jsitraukimo j darbg. Kai tuo vadovo — pavaldinio santykiy
kokybé statistiskai reik§mingai prognozuoja jsitraukima j darba (8 = 0,359, p = 0,001). Sis modelis
paaiskina 16,9% jsitraukimo j darbg variacijos (R? = 0,169) (zr. 11 lentel¢).

11 lentelé. Dviejy pakopy regresijos modelis, prognozuojant darbuotojy jsitraukimq j darbg, kai
nepriklausomas kintamasis yra vadovo — pavaldinio santykiy kokybé.

Isitraukimas j darba

Nepriklausomi kintamieji Standartizuoti B (beta) prognostiniy kintamyjy
koeficientai
1 pakopa 2 pakopa
. Lytis 0,013 0,024
Demografiniai )
. L Pareigos -0,173 -0,169
kintamieji
Darbo stazas 0,065 0,074
Vadovo — pavaldinio
0,359***
santykiy kokybé
R? 0,040 0,169%**
AR? 0,129%**
F 2,412 8,828

Pastaba: * N = 180; F - Fisher testo koeficientas; p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001, statistiSkai
reikSmingi rezultatai paryskinti

Vadovo - pavaldinio santykiy kokybés galimybés prognozuoti jsipareigojima
organizacijai nustatytos, taikant dviejy pakopy regresing analiz¢. Pirmojoje pakopoje buvo jvesti
demografiniai rodikliai (lytis, pareigos, darbo stazas), 1 antrosios pakopos model;j jvesta vadovo —
pavaldinio santykiy kokybe. Atlikus skai¢iavimus, buvo gauta, kad demografiniai kintamieji (Iytis,
uzimamos pareigos ir darbo stazas) neprognozuoja jsipareigojimo organizacijai. Kai tuo tarpu vadovo
— pavaldinio santykiy kokybé statistiSkai reikSmingai prognozuoja jsipareigojima organizacijai (f =
0,400, p = 0,001). Sis modelis paaigkina 17,6% jsipareigojimo organizacijai variacijos (R? = 0,176)
(zr. 12 lentele).
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12 lentelé. Dviejy pakopy regresijos modelis, prognozuojant darbuotojy jsipareigojimg
organizacijai, kai nepriklausomas kintamasis yra vadovo — pavaldinio santykiy kokybé

Isipareigojimas organizacijai

Nepriklausomi kintamieji Standartizuoti B (beta) prognostiniy kintamyjy
koeficientai
1 pakopa 2 pakopa
L Lytis 0,027 0,039
Demografiniai )
. . Pareigos -0,113 -0,108
kintamieji
Darbo stazas 0,031 0,042
Vadovo — pavaldinio
0,400***
santykiy kokybé
R? 0,016 0,176%**
AR? 0,160%**
F 0,944 9,289

Pastaba: * N = 180; F - Fisher testo koeficientas; p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001; statistiskai
reikSmingi rezultatai paryskinti

Vadovo — pavaldinio santykiy kokybés galimybés prognozuoti pilietiska elgesj
organizacijoje nustatytos, taikant dviejy pakopy regresing analiz¢. Pirmojoje pakopoje buvo jvesti
demografiniai rodikliai (lytis, pareigos, darbo stazas), i antrosios pakopos modelj jvesta vadovo —
pavaldinio santykiy kokyb¢. Atlikus skai¢iavimus, buvo gauta, kad demografiniai kintamieji (lytis,
uzimamos pareigos ir darbo staZas) neprognozuoja pilietiSko elgesio organizacijoje. Kai tuo tarpu
vadovo — pavaldinio santykiy kokybé statistiskai reikSmingai prognozuoja pilietiska elgesi
organizacijoje (8 = 0,386, p = 0,001). Sis modelis paaiskina 18,6% jsipareigojimo organizacijai

variacijos (R?=0,186) (zr. 13 lentelg).
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13 lentele. Dviejy pakopy regresijos modelis, prognozuojant darbuotojy pilietiskq elgesj
organizacijoje, kai nepriklausomas kintamasis yra vadovo — pavaldinio santykiy kokybé

Pilietiskas elgesys

Nepriklausomi Kintamieji Standartizuoti B (beta) prognostiniy kintamyjy
koeficientai
1 pakopa 2 pakopa
o Lytis -0,063 -0,050
Demografiniai )
) o Pareigos -0,166 -0,161
kintamieji
Darbo stazas 0,043 0,053
Vadovo — pavaldinio
0,386***
santykiy kokybé
R? 0,037 0,186***
AR? 0,148***
F 2,254 9,911

Pastaba: * N = 180; F - Fisher testo koeficientas; p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001, statistiSkai

reikSmingi rezultatai paryskinti.

Apibendrinus rezultatus, buvo gauta, jog abu lyderystés stiliai — tiek transformacinés
lyderystés, tieck vadovo — pavaldinio santykiy kokybés — prognozuoja jsitraukimg j darba,
Isipareigojimg organizacijai ir pilietiska elgesj organizacijoje. Transformaciné lyderysté stipriau
prognozuoja jsipareigojima organizacijai, o vadovo — pavaldinio santykiy kokybé — jsitraukima j

darba ir pilietiSka elges] organizacijoje.
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3.4. Isitraukimo j darbg reikSmé transformacinés lyderystés ir jsipareigojimo organizacijai bei

pilietisko elgesio organizacijoje rysSiui

Treciuoju tyrimo uzdaviniu siekiama nustatyti kokig reikSme turi jsitraukimas j darbg
transformacinés lyderystés ir jsipareigojimo organizacijai bei pilietiSko elgesio organizacijoje rysiui.
O tiksliau, ar jsitraukimas ] darba yra mediatorius transformacinei lyderystei prognozuojant
jsipareigojima organizacijai ir pilietiska elgesj organizacijoje. Siems skai¢iavimams atlikti buvo
naudota A. F. Hayes PROCESS macro programa (Hayes, 2013).

ISanalizavus rezultatus, kokig reikSme¢ turi jsitraukimas ] darbg transformacinés
lyderystés ir jsipareigojimo organizacijai ry$iui, gauta, jog pirmasis modelis, kuriame transformaciné
lyderysté prognozuoja jsipareigojima organizacijai, paaiSkina 20,8% jsipareigojimo organizacijai
sklaidos, o antrame modelyje jvedus jsitraukimg i darbg kaip mediatoriy, paaiSkinamumo dalis
statistiskai reik§mingai (4R?> = 0,2561, p < 0,001) padidéja iki 46,4%. Isitraukimas j darba,
analizuojant jj kartu su nepriklausomu kintamuoju — transformacine lyderyste, numato ganétinai

zymy priklausomo kintamojo sklaidos pokytj (netiesioginis efektas) (zr. 2 pav.)
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|sitraukimas j
darba

Transformaciné W _( |sipareigojimas

lyderysteé organizacijai
b=0,2860%**%*; p<0,0000 (su M tiesioginis efektas)

b=0,4723*** p=0,0000 (bendras efektas)

Netiesioginis efektas: jsitraukimas | darbg b=0,1862, 95%CI (0,0827; 0,3038)

Modelis nr.1: transformaciné lyderysté tiesiogiai prognozuoja jsipareigojimg organizacijai:
R2=0,2076, F = 46,6364, (df1=1,0000; df2=178,0000), p<0,0000.

Modelis nr.2: atsiradus mediatoriui (jsitraukimui j darbg) transformaciné lyderysté
prognozuoja jsipareigojima organizacijai:R?=0,4637, F=76,5286, (df1=2,0000,
df2=177,0000), p<0,0000.

AR?=0,2561, p<0,001

2 pav. Transformacinés lyderystés ir jsipareigojimo organizacijai rySys - mediacijos rezultaty modelis.
Pastaba: ***p < 0,001; **p <0,01; *p <0,05.

[Sanalizavus rezultatus, kokig reikSme turi jsitraukimas ] darbg transformacinés
lyderystés ir pilietiSko elgesio organizacijoje ryS$iui, gauta, jog pirmasis modelis, kuriame
transformaciné lyderysté prognozuoja pilietiSka elgesj organizacijoje, paaiSkina 11,8% pilietiSko
elgesio organizacijoje sklaidos, o antrame modelyje jvedus jsitraukimg i darbg kaip mediatoriy,
paaiskinamumo dalis statistiskai reik§mingai (4R?> = 0,3010, p < 0,001) padidéja iki 24,9%.
Isitraukimas j darbg, analizuojant jj kartu su nepriklausomu kintamuoju — transformacine lyderyste,

numato ganétinai Zymy priklausomo kintamojo sklaidos pokytj (netiesioginis efektas) (zr. 3 pav.)
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|sitraukimas j
darba

Transformaciné ) _( Pilietiskas

lyderysté g elgesys
b=0,1269***; p=0,0022 (su M tiesioginis efektas)

b=0,2028%** p=<0,0000 (bendras efektas)

Netiesioginis efektas: jsitraukimas j darbg b=0,0759, 95%CI (0,0278; 0,1405)
Modelis nr.1: transformaciné lyderysté tiesiogiai prognozuoja pilietiska elgesi
organizacijoje: R=0,1177, F=23,7549, (df1=1,0000; df2=178,0000), p=<0,0000.
Modelis nr.2: atsiradus mediatoriui (jsitraukimui i darbg) transformaciné lyderysté
prognozuoja pilietidka elges] organizacijoje:R?>=0,2487, F=29,2898, (df1=2,0000,
df2=177,0000), p=<0,0000.

AR?=0,1310 p=001

3 pav. Transformacinés lyderystés ir pilietisko elgesio organizacijoje rySys - mediacijos rezultaty modelis.

Pastaba: ***p < 0,001; **p <0,01; *p <0,05.

3.5. Isitraukimo j darbg reik§mé vadovo - pavaldinio santykiy kokybés ir jsipareigojimo

organizacijai bei pilietiSko elgesio organizacijoje rysiui

Ketvirtuoju tyrimo uzdaviniu siekiama nustatyti kokig reikSme turi jsitraukimas j darbg
vadovo — pavaldinio santykiy kokybés ir jsipareigojimo organizacijai bei pilietisko elgesio
organizacijoje rySiui. O tiksliau, ar jsitraukimas j darbg yra mediatorius vadovo — pavaldinio santykiy
kokybei prognozuojant jsipareigojima organizacijai ir pilietiska elgesj organizacijoje. Siems
skai¢iavimams atlikti buvo naudota A. F. Hayes PROCESS macro programa (Hayes, 2013).

ISanalizavus rezultatus, kokig reikSme turi jsitraukimas j darbg vadovo — pavaldinio santykiy
kokybés ir jsipareigojimo organizacijai rySiui, gauta, jog pirmasis modelis, kuriame vadovo —
pavaldinio santykiy kokybé prognozuoja jsipareigojima organizacijai, paaiSkina 15,9%

Jsipareigojimo organizacijai sklaidos, o antrame modelyje jvedus jsitraukima j darbg kaip mediatoriy,
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paaiskinamumo dalis statistiskai reik§mingai (4R? = 0,2714, p < 0,001) padidéja iki 43%. Jsitraukimas
] darba, analizuojant jj kartu su nepriklausomu kintamuoju — vadovo — pavaldinio santykiy kokybe,

numato ganétinai zymy priklausomo kintamojo sklaidos pokytj (netiesioginis efektas) (zr. 4 pav.)

Jsitraukimas j

darba
Vadovo - ( Jsipareigojimas
pavaldinio santykiy > P g J.. .
. o organizacijai
kokybe J b=0,2300***; p<0,0013 (su M tiesioginis efektas)

b=0,4622*** p=<0,0000 (bendras efektas)

Netiesioginis efektas: jsitraukimas | darbg b=0,2322, 95%CI (0,1106; 0,3584)

Modelis nr.1: vadovo — pavaldinio santykiy kokybé tiesiogiai prognozuoja jsipareigojima
organizacijai: R? =0,1590, F = 33,6474, (df1=1,0000; df2=178,0000), p<0,0000.

Modelis nr.2: atsiradus mediatoriui (jsitraukimui | darbg) vadovo — pavaldinio santykiy
kokybé prognozuoja jsipareigojima organizacijai:R?=0,4304, F=66,8749, (df1=2,0000,
df2=177,0000), p<0,0000.

AR?=0,2714 , p<0,001

4 pav. Vadovo — pavaldinio santykiy kokybés ir jsipareigojimo organizacijai rySys - mediacijos rezultaty modelis.
Pastaba: ***p < 0,001; **p <0,01; *p <0,05.

[$analizavus rezultatus, kokig reik§me turi jsitraukimas j darbg vadovo — pavaldinio
santykiy kokybés ir pilietiSko elgesio organizacijoje rySiui, gauta, jog pirmasis modelis, kuriame
vadovo — pavaldinio santykiy kokybé prognozuoja pilietiSkg elgesj, paaiskina 15% jsipareigojimo
organizacijai sklaidos, o antrame modelyje jvedus jsitraukimg ] darbg kaip mediatoriy,
paaiskinamumo dalis statistikai reik§mingai (4R*> = 0,1153, p < 0,001) padidéja iki 26,5%.
Isitraukimas ] darbg, analizuojant jj kartu su nepriklausomu kintamuoju — vadovo — pavaldinio
santykiy kokybe, numato ganétinai Zymy priklausomo kintamojo sklaidos pokytj (netiesioginis

efektas) (zr. 5 pav.)
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|sitraukimas j

darbg
Vadovo - ( Pilietitkas
pavaldinio santykiy >
kokvbe elgesys
¥ b=0,1696***; p<0,0003 (su M tiesioginis efektas)

b=0,2559***, p<0,0000 (bendras efektas)

Netiesioginis efektas: jsitraukimas j darbg b=0,0863, 95%CI (0,0334; 0,1533)

Modelis nr.1: vadovo — pavaldinio santykiy kokybé tiesiogial prognozuoja pilietiska elgesi
organizacijoje: R2=0,1498, F = 0,2009, (df1=31,3707; df2=1,0000), p<0,0000.

Modelis nr.2: atsiradus mediatoriui (jsitraukimui i darbg) vadovo — pavaldinio santykiy
kokybé prognozuoja pilietiska elgesj organizacijoje:R?=0,2651, F=0,1746, (df1=31,9229,
df2=2,0000), p=0,0000.

AR?=0,1153 , p<0,001

5 pav. Vadovo — pavaldinio santykiy kokybés ir pilietisko elgesio organizacijoje rySys - mediacijos rezultaty modelis.
Pastaba: ***p < 0,001; **p <0,01; *p <0,05.

Apibendrinus rezultatus, buvo gauta, jog abu lyderystés stiliai — tiek transformacinés
lyderysteés, tiek vadovo — pavaldinio santykiy kokybés — prognozuoja jsipareigojimg organizacijoje ir
pilietiskg elgesj. Isitraukimas j darbg abiejy stiliy atzvilgiu yra tarpinis kintamasis (mediatorius).
Transformaciné lyderysté teigiamai paveikia jsitraukima j darba, o Sis pastiprina jsipareigojima
organizacijai ir pilietiSka elges] organizacijoje. Taip pat vadovo — pavaldinio santykiy kokybeé
teigiamai paveikia jsitraukimg j darba, o §is pastiprina jsipareigojima organizacijai ir pilietiSka elgesi

organizacijoje.
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4. REZULTATU APTARIMAS

4.1. Transformacinés lyderystés, vadovo — pavaldinio santykiy kokybeés jsitraukimo j darbg,

jsipareigojimo organizacijai ir pilietiSko elgesio raiSka bei tarpusavio sgsajos

Pirmasis tyrimo tikslas buvo i$nagrinéti tansformacinés lyderystés, vadovo — pavaldinio
santykiy kokybés, jsitraukimo j darba, jsipareigojimo organizacijai ir pilietiSko elgesio organizacijoje
raiska ir sgsajas su demografinémis charakteristikomis. Rezultatai parodé¢, jog reikSmingy skirtumy
tarp reiskiniy ir demografiniy charakteristiky néra.

Antrasis tyrimo tikslas buvo nustatyti transformacinés lyderystés ir vadovo — pavaldinio
santykiy kokybeés rysj su jsitraukimu j darba, jsipareigojimu organizacijai ir pilietiSku elgesiu. Buvo
gauta, jog transformaciné lyderysté yra susijusi su jsipareigojimu organizacijai, jsitraukimu j darbg ir
pilietisku elgesiu. Tai reiksty, jog vadovai, kuriems buidingas transformacinis vadovavimas, skatina
darbuotojus jsitraukti j darba, darbuotojai pasizymi dideliu energijos lygiu, entuziastingai dirba, yra
ikvepti ir didziuojasi savo darbu, o dirbdami jaucia kaip greit béga laikas. Taip pat tokiy lyderiy
pasekéjams biidingas jsipareigojimas organizacijai, kuris apima asmens susirlipinimg organizacija,
asmens ir organizacijos vertybiy atitikima, emocinj prisiri§img prie organizacijos. Galiausiai tokiy
vadovy pasekéjams buidingas elgesys, virSijantis formaliai darbo pozicijai keliamy uzduociy atlikima
ir padedantis siekti organizacijos tiksly. Siuos rezultatus patvirtina ir kity tyrimy rezultatai
(Walumbwa & Lawler, 2003; Fernando & Caputi, 2013; Khaola & Coldwell, 2019).

Toliau aptarsime vadovo — pavaldinio santykiy kokybés ry§j su jsipareigojimu
organizacijai, jsitraukimu j darbg ir pilietiSku elgesiu. Buvo gauta, jog vadovo — pavaldinio santykiy
kokybé yra susijusi su jsipareigojimu organizacijai, jsitraukimu j darbg ir pilietisku elgesiu. Lyderiai
yra svarbus paramos Saltinis, kadangi tyrimai parod¢, jog socialiné parama yra teigiamai susijusi su
isitraukimu  darbg (Halbesleben, 2010). Atitinkamai tikétina, kad darbuotojai jauciasi labiau
isitrauke, kai uzmezga kokybiskus mainy santykius, nes jy vadovas palengvina jy darbo atlikima, bet
uz tai tikisi ir aukSty darbo rezultaty. Hofmann, Gerras ir Morgeson (2003) pasiile, kad aukstos
kokybés vadovo — pavaldinio santykiuose lyderiai ir nariai bendradarbiauja ir kartu sprendzia
problemas, perduodant teigiama poveikj darbuotojy jsipareigojimui savo darbo vietai. Taip pat, norint
atsilyginti uz auks$tg vadovo — pavaldinio santykiy kokybe, tikétina, kad pavaldiniai perZengs
reikalaujamg elgesj konkreCiai darbo pozicijai ir pasizymés pilietiSku elgesiu, siekiant iSlaikyti
subalansuotus ar teisingus socialinius mainus (Wayne et al., 2002).

Apibendrinant, galime pastebéti, jog abu lyderystés stiliai siejasi su jsitraukimu j darba,

Jsipareigojimu organizacijai ir pilietiSku elgesiu organizacijoje, o tai patvirtina ir kity autoriy tyrimai.



4.2. Isitraukima ] darba, jsipareigojimg organizacijai ir pilietiSka elgesj prognozuojantys

veiksniai

Koreliaciné analizé parodé, jog transformaciné lyderysté bei vadovo — pavaldinio
santykiy kokybé yra susijusi tiek su jsitraukimu j darba, jsipareigojimu organizacijai, tiek su pilietiSku
elgesiu organizacijoje. Trecias tyrimo uzdavinys buvo istirti transformacinés lyderystés ir vadovo —
pavaldinio santykiy kokybés reik§me, prognozuojant darbuotojy jsitraukima j darba, jsipareigojima
organizacijai ir pilietiSka elges;.

Atlikus tyrima, buvo nustatyta, jog transformaciné lyderysté prognozuoja jsipareigojima
organizacijai. Tai reiksty, jog transformaciniai lyderiai skatina pasekéjus kritiSkai mastyti, taikydami
naujus metodus, jtraukdami juos j sprendimy priémimo procesus, jkvépdami lojalumo, tuo paciu
atpazindami ir jvertindami skirtingus kiekvieno pasekéjo poreikius plétoti savo asmeninj potencialg
susitapatindami su sekéjy poreikiais, transformaciniai lyderiai gali motyvuoti savo pasekéjus labiau
jsitraukti j savo darba, o tai lemia ir didesnj organizacinj jsipareigojimg (Walumbwa & Lawler,
2003). Transformaciniai lyderiai gali daryti jtaka pasekéjy organizaciniam jsipareigojimui,
skatindami auksSto lygio vidines vertybes, susijusias su tikslo jgyvendinimu, ir pabrézdami rys§j tarp
pasekéjy pastangy ir tikslo pasiekimo. Be to, transformaciniai lyderiai gali sukurti jkvepiancig ir
intelektualiai skatinancig darbo aplinka, palankig dalintis organizacijos vizijomis ir diegti
pavaldiniams aukstesnius idealus bei vertybes (Bass & Avolio, 1997). Taigi, transformaciniai lyderiai
ir jy pavaldiniai yra asmeniskai jsipareigoj¢ bendrai vizijai, misijai ir organizacijos tikslams (Shamir
et al., 1998). ReikSmingas rySys tarp transformacinés lyderystés ir émocinio jsipareigojimo buvo
nustatytas keliuose kituose tyrimuose (Felfe, Schmook, Schyns, & Six, 2008; Clinebell, Skudiene,
Trijonyte, & Reardon, 2013; Wiza & Hlanganipai, 2014), kurie rodo, kad lyderysté gali paskatinti
pasekéjy emocinio prisiri§imo prie organizacijos vystymasi. Sis prisiri§imas gali atsirasti perteikiant
motyvacing vizija, kaip idealizuoto paveikslo, pagristo organizacijos vertybémis ir kultiira, i1SraiSkg
(Bass & Avolio, 1993). Sis prisiri§imas taip pat gali biti pasiektas intelektualiniu stimuliavimu
(Emery & Barker, 2007), nes vadovybés dalijimosi ziniomis praktikos skatinimas gali padidinti
emocinj jsipareigojima (Camelo-Ordaz et al., 2011). Todél galime teigti, kad lyderystés stiliai,
pagristi vizija ir intelektualiniu stimuliavimu, gali biiti emocinio jsipareigojimo pirmtakas. Kai
lyderiai iSreiSkia susirlipinimg pasekéjais, atsizvelgia j jy individualius poreikius, nukreipia savo
elgesi 1 pavaldiniy poreikiy ir pageidavimy tenkinimg bei sukuria draugiska ir psichologiskai palankia
darbo aplinka, darbuotojas gali jaustis priverstas atsilyginti jsipareigojimu organizacijai (Meyer &
Herscovitch, 2001; Johnson, Chang, & Yang, 2010). Naudodami transformacinj vadovavimo elgesj,
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lyderiai i§sako bendrg vizija, kelia didelius lukescCius, intelektualiai stimuliuoja pavaldinius, atpazjsta
individualius skirtumus ir demonstruoja démesj bei parama (Bass, 1990).

Taip pat buvo nustatyta, jog transformaciné lyderysté prognozuoja jsitraukima j darba.
Darbuotojai, kurie suvokia, kad jy vadovai tenkina jy augimo poreikius, turéty patirti prasme savo
veikloje, o tai savo ruoztu turéty sustiprinti jy jsitraukima j darbg. Panas$iai darbuotojai, suvokiantys
individualy vadovy démesj, taip pat turéty susidoroti su psichologiniais reikalavimais darbe, dél kuriy
jie turéty buti psichologiskai prieinami, kad galéty visapusiskai jsitraukti 1 savo darba. Be to,
atsizvelgiant j tai, kad transformaciniai lyderiai yra jkvepiantys ir vizionieriai (Schaufeli & Salanova,
Reference Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma, & Bakker, 2008), jy darbuotojai bus labiau linke
dirbti daugiau, kad jgyvendinty $iy lyderiy numatyta vizija (Maier, Niibold, Muck, & Maier, 2013),
0 kartu jie patiria didesnj jsitraukimo j darbg lygj. Panasiai Ghadi, Fernando ir Caputi (2013) teige,
kad transformaciniai lyderiai sustiprina jsitraukima, sitilydami individualy démesj pasekéjams.
Intelektualus stimuliavimas taip pat gali atlikti tam tikrag vaidmenj skatinant darbuotojus kurti
kiirybiskus ir novatoriskus problemy sprendimus ir taip jsitraukti j darbg (Bass & Bass, 2008).

Galiausiai, buvo nustatyta, jog transformaciné lyderysté prognozuoja pilietiska elgesj
organizacijoje. Tikimasi, kad lyderysté, ypa¢ transformaciné lyderysté, turés teigiamos jtakos
pilietiskam elgesiui, nes $i lyderystés forma daro jtakg pasekéjams, jy rezultatams, kurie ,,virsija
lukescius® (Bass, 1985; Purvanova, Bono, & Dzieweczynski, 2006). Yra bendras sutarimas, kad
transformaciniai lyderiai turi gebéjima paskatinti darbuotojus perzengti siaurus savanaudiskus
interesus, siekiant bendros misijos (Khaola & Coldwell, 2019), o tai reiskia, kad organizacija pasiekia
auk3ciausius rezultatus. Be to, remiantis socialiniy mainy teorija, galima jsivaizduoti, kad tipiskas
darbuotojas gali lengvai atsakyti uz kokybiska lyderyste, jsitraukdamas j papildomas veiklas,
nesusijusias su jo darbo funkcijomis. Argumentas yra tas, kad darbuotojai, kurie jautriai reaguoja j
lyderiy vadovavimo stilius, yra linkg reaguoti asmeniniu elgesiu, kuris atitinka tai, kaip su jais elgiasi
lyderis. Ankstesni empiriniai tyrimai taip pat nustaté, jog transformaciné lyderysté turi reik§més
pilietiskam elgesiui organizacijoje (MacKenzie, Podsakoff, & Rich, 2001; Purvanova et al., 2006).

Atlikus tyrimg, taip pat buvo nustatyta, jog vadovo — pavaldinio santykiy kokybé
prognozuoja jsipareigojimg organizacijai. Tyrimai parodé, kad LMX turi tiesioginj poveikj
organizacijos jsipareigojimui (Ansari, Hung, & Aafaqi, 2007). Schyns ir Wolfram tyrimas (2008) taip
pat patvirtino LMX svarbg darbo rezultatams, kur buvo nustatyta, kad LMX jnaso dimensija yra
susijusi su organizaciniu jsipareigojimu. Remiantis LMX literatiira, galima daryti iSvada, kad mainy,
kurie tapo ne tik sandoriy mainais, o socialiniais mainais (t.y. draugyste, kolegiskumu), pasekéjai gali
jausti jsipareigojima organizacijai, nes jie prisiriSo prie savo lyderiy ir organizacijos. Be to, pasekéjy

Jsipareigojimas gali biti biidas jiems parodyti atsakomybe arba jsipareigojima tam, ka jy lyderiai
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padaré¢ dél jy. Tai reiSkia, kad auksStos kokybés mainy pasekéjai, gave didele dalj formalios ir
neformalios naudos, mainais yra atsidave pasekéjai (Dansereau, Graen, & Haga, 1975). Lyderiy
teikiama parama ir nurodymai ugdo pasekéjy lojaluma, o tai svarbu nustatant normatyvinj pasekéjy
Jsipareigojima organizacijai.

Taip pat buvo nustatyta, jog vadovo — pavaldinio santykiy kokybé yra teigiamai susijusi
su jsitraukimu j darbg. Lyderiai, jiems biidinga galios padétis, yra svarbus paramos Saltinis
darbuotojams, o tyrimai parodé, kad socialiné parama yra teigiamai susijusi su jsitraukimu j darba
(Halbesleben, 2010). Sj rysj geriau galima suprasti socialiniy mainy teorijos rémuose (Saks, 2004;
Andrew ir Sofian, 2011), kuri teigia, kad kai asmenys i§ savo organizacijos gauna ekonominiy,
socialiniy istekliy, jie jaucia pareigg atsakyti ir atsilyginti organizacijai per savo jsitraukimo lygj
(Cropanzano ir Mitchell, 2005). Aukstos kokybés LMX santykiai jtakoja veiksmingg pavaldinio
darbo elgesj per jsiterpusj darbuotojy jsitraukimo procesag (Walumbwa, Cropanzano, & Goldman,
2011). Darbuotojai yra motyvuoti déti pastangas savo organizacijy labui, o tai grindZziama aukstos
kokybés mainy santykiais tarp vadovo ir darbuotojo (Walumbwa, Cropanzano, & Goldman, 2011,
Cheung & Wu, 2012).

Galiausiai, buvo nustatyta, jog vadovo — pavaldinio santykiy kokybé yra teigiamai
susijusi su pilietiSku elgesiu organizacijoje. LMX santykiai yra jsiSaknije socialiniuose mainuose ir
suvokiama, kad pavaldiniai jpareigojami abipusiai palaikyti kokybiskus santykius. llies ir kity (2007)
atlikta LMX ir pilietiSko elgesio metaanalizé nustaté teigiama rysj tarp LMX ir pilietisko elgesio
organizacijoje. Tyrimai taip pat parodé, kad auksStos kokybés LMX santykiai yra susije su
pilietiskumu (Podsakoff et al., 2000; Hackett, Farh, Song, & Lapierre, 2003). Sis papildomo vaidmens
elgesys yra savanoriskas, tyCinis ir teigiamas bei tikétina, kad pavaldiniai elgsis pilietiskai tam, kad
taip pat iSlaikyty gerai subalansuotus arba teisingus socialinius mainus (Wayne, Shore, Bommer, &

Tetrick, 2002).

4.3, Isitraukimo j darbg reik§mé transformacinés lyderystés, vadovo — pavaldinio santykiy

kokybeés ir jsipareigojimo organizacijai bei pilietiSko elgesio organizacijoje rySiui

Nustacius prognostinius rysius tarp transformacinés lyderystés, vadovo — pavaldinio
santykiy kokybés ir jsipareigojimo organizacijai bei pilietiSko elgesio organizacijoje, buvo siekta
istirti, ar Siems rySiams jsitraukimas j darba veikia kaip mediatorius. Patikrinus 4 mediacijos
modelius, buvo gauta, jog jsitraukimas j darba veikia kaip mediatorius transformacinés lyderystés ir
isipareigojimo organizacijai bei pilietisko elgesio organizacijoje rysiui, taip pat ir vadovo — pavaldinio

santykiy kokybés ir jsipareigojimo organizacijai bei pilietiSko elgesio organizacijoje rySiui.
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AnalogiSky tyrimy, kai jsitraukimas j darbg veikia kaip mediatorius transformacinés
lyderystés rySiuose su jsipareigojimu organizacijai bei pilietiSku elgesiu organizacijoje, rasti
nepavyko. Visgi, zvelgiant i Siy reiskiniy sasajas atskirai, tyrimai teigia, jog egzistuoja rysys tarp
transformacinés lyderystés ir jsipareigojimo organizacijai (Walumbwa & Lawler, 2003; Felfe et al.,
2008; Clinebell et al., 2013; Wiza & Hlanganipai, 2014) bei transformacinés lyderystés ir pilictiSko
elgesio organizacijoje (MacKenzie et al., 2001; Purvanova et al., 2006; Khaola & Coldwell, 2019).
Kitas tyrimas parodé vadovo vaidmenj didinant darbuotojy jsitraukimg ir siekiant didesnio
organizacinio jsipareigojimo, kai vadovai gali paskatinti darbuotojus, padédami jiems pamatyti
platesnj kontekstg, 0 tai skatina didesnj jsitraukimg j darba, taip padidinant organizacinio
jsipareigojimo galimybes (Harter, Schmidt, & Hayes, 2002). Taip pat tyrimy, kuriuose jsitraukimas j
darba veikia kaip mediatorius vadovo — pavaldinio santykiy kokybés rySiuose su jsipareigojimu
organizacijai bei pilietiSku elgesiu organizacijoje, rasti nepavyko. Visgi, zZvelgiant | tyrimus, kurie
analizuoja $iy reiSkiniy rySius atskirai, galime pastebéti reikSmingy sasajy. Ankstesniy tyrimy
rezultatai parodé, jog vadovo — pavaldinio santykiy kokybé turi reikSmés jsipareigojimui
organizacijai (Ansari et al., 2007; Schyns & Wolfram, 2008) bei pilietiskam elgesiui organizacijoje
(Podsakoff et al., 2000; Hackett, Farh, Song, & Lapierre, 2003).

Ankstesni tyrimai taip pat parodé, jog jsitraukimas j darbg gali turéti reikSmés
organizaciniam jsipareigojimui. Darbuotojy jtraukimas j darba yra pirmasis zingsnis kuriant
jsipareigojusig organizacing aplinkg (Field & Buitendach, 2011; Cohen, 2014). I$vados jrodé
reikSmingg teigiamg ry§] tarp emocinio organizacinio jsipareigojimo ir jsitraukimo j darba, kai
jsitraukimas ] darbg turi nusp¢jama reikSme¢ emociniam organizaciniam jsipareigojimui (Field &
Buitendach, 2011). Darbuotojai savo jsitraukimg j darbg sieja su organizaciniu jsipareigojimu ir
ketinimu likti organizacijoje (Abraham, 2012). Ankstesni tyrimy rezultatai taip pat patvirtina abipus;j
jsitraukimo ir pilietiSko elgesio rysj (Wat & Shaffer, 2003; Babcock-Roberson & Strickland, 2010).

Darbo reikalavimy ir iStekliy modelio (JD-R) pagalba galima biity kelti prielaida, kodél
jsitraukimas ] darbg gali veikti kaip mediatoriaus tarp transformacinés lyderystés, vadovo —
pavaldinio santykiy kokybés rySio su jsipareigojimu organizacijai bei pilietiSku elgesiu
organizacijoje. JD-R modelyje daroma prielaida, kad nors kiekviena profesija gali turéti savo
specifines darbo ypatybes, Sias charakteristikas galima suskirstyti j dvi bendras kategorijas, t. y. darbo
reikalavimus (angl. job demands) ir darbo isteklius (angl. job resources). Darbo reikalavimai yra
apibréziami kaip fiziniai, psichologiniai, socialiniai ar organizaciniai darbo aspektai, kuriems reikia
ilgalaikiy fiziniy ir (arba) psichologiniy pastangy ar igidziy. Todél jie yra susij¢ su tam tikromis
fiziologinémis ir (arba) psichologinémis sanaudomis (pavyzdziui: darbo kriivis, emociniai

reikalavimai). Darbo iStekliai yra i$skiriami kaip fiziniai, psichologiniai, socialiniai ar organizaciniai
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darbo aspektai, kurie yra: a) funkciniai siekiant darbo tiksly b) skirti sumazinti darbo poreikius ir
susijusias fiziologines bei psichologines sgnaudas c) skirti skatinti asmeninj augimg, mokymasi ir
tobul¢jimg (pavyzdziui: karjeros galimybés, vadovavimas ir palaikymas, vaidmens aiSkumas ir
savarankiskumas) (Bakker & Demerouti, 2007).

Pagrindinis JD-R teorijos teiginys yra tas, kad darbo reikalavimai ir darbo bei asmeniniai
iStekliai aktyvuoja skirtingus procesus (Demerouti et al., 2001). Auksti darbo reikalavimai,
pavyzdziui, didelis darbo kruvis, gali sukelti perdegima. PrieSingai, auksti darbo istekliai skatina
motyvacijos procesg. Turint didelius darbo iSteklius, atsiranda daugiau motyvacijos, todél padidéja
jsitraukimas ] darba. (Bakker & Demerouti, 2017). Kai kurie autoriai mano, kad lyderysté yra
aukstesnio lygio darbo iStekliai, kurie skiriasi nuo individualiy iStekliy, tokiy kaip darbo saugumas ar
savarankiSkumas. Pavyzdziui, Mazzetti ir bendraautoriai (2019) transformacing lyderyst¢ vertina
kaip organizacijos iSteklius. Remdamiesi metaanalize, Judge ir Piccolo (2004) padar¢ iSvada, kad
transformacinés lyderystés ir darbuotojy pasitenkinimo darbu bei darbuotojy motyvacijos sgsajos yra
teigiamos. Taip pat tyrimai parodé, kad lyderysté turi jtakos darbuotojy savijautai ir rezultatams
(Barling, Weber, & Kelloway, 1996; Dvir, Eden, Avolio, & Shamir, 2002; Bellé, 2014). Lyderysté
gali tiesiogiai paveikti darbo reikalavimus, darbo iSteklius ir asmeninius iSteklius. Fernet ir
bendraautoriai (2015) akcentavo, kad lyderysté sumazina kognityvinius, emocinius ir fizinius darbo
poreikius, taip sumazindama psichologing jtampa. Lyderysté gali sumazinti rysj tarp darbo/asmeniniy
iStekliy ir motyvacijos bei rys$j tarp darbo reikalavimy ir jtampos. Lyderysté gali padéti darbuotojams,
skatindama juos naudoti savo iSteklius, pvz., iniciatyvig asmenybe, o tai galiausiai gali padidinti
jsitraukimg (Cani€ls, Semeijn, & Renders, 2018). Taigi, galime matyti, jog lyderystés stiliai veikia
jsitraukimg ] darba, kuris gali lemti pozityvias organizacines pasekmes (proaktyvy elgesi,
Isipareigojimg organizacijai, naSuma, produktyvuma).

Taigi, galime pastebéti, jog nors ir néra analogiSky tyrimy, nagrinéjanciy jsitraukimo j
darbg kaip mediatoriaus reik§mg¢ transformacinés lyderystés ir vadovo — pavaldinio santykiy kokybés
rySiuose, SU jsipareigojimu organizacijai ir pilietisku elgesiu organizacijoje, visgi, matome, kad
jsitraukimas ] darbg siejasi su visais tyrime nagrinéjamasi reiSkiniais: transformacine lyderyste,
vadovo — pavaldinio santykiy kokybe, jsipareigojimu organizacijai ir pilietiSku elgesiu organizacijoje.
Taip pat, galime pastebéti, jog remiantis JD-R modeliu, lyderysté yra laikoma aukstesnio lygio darbo
iStekliu, kuris skatina jsitraukimg j darbg, o pastarasis turi reikSmés teigiamam darbuotojy elgesiui

organizacijoje.

45



Tyrimo ribotumai ir praktinés rekomendacijos

Prie tyrimo trikumy galima priskirti tai, jog tyrimo dalyviy imtis buvo pakankamai
nedidelé, tad gautus rezultatus reikéty interpretuoti atsargiai bei generalizuoti jy néra galima. Taip
pat buvo taikoma netikimybiné patogioji atranka. Ji neuztikrina, jog kiekvienas asmuo turi vienodas
galimybes patekti j tyrimo dalyviy imtj, todél gali biti, jog tai taip pat galéjo turéti jtakos rezultatams.
Ateityje biity galima surinkti imtj, kuri yra apylygiai pasiskirs¢iusi demografiniy rodikliy atzvilgiu,
ir palyginti Siame darbe nagrinéjamus reiSkinius, pavyzdziui: lyties, uzimamos pozicijos
(vadovaujanti ar ne), darbo stazo atzvilgiu.

Tyrimas yra naudingas praktikai, kadangi gauti rezultatai rodo, jog transformaciné
lyderysté ir vadovo pavaldinio santykiy kokybé yra svarbiis aspektai prognozuojant jsitraukimg j
darba, jsipareigojima organizacijai bei pilietiSskg elgesi. Taip pat, buvo nustatyta, jog kaip tarpininkas
anks¢iau minétuose rysSiuose gali veikti jsitraukimas j darba. Norint uztikrinti, darbuotojas biity
isitraukes | darba, jsipareigoj¢s organizacijai bei demonstruoty pilietiska elgesj, reikia atkreipti
démesj | lyderio rol¢ darbuotojo organizaciniame gyvenime. Rekomenduotina: a) Uztikrinti auksta
santykio su vadovu kokybe — kad ji pasizyméty tarpusavio lojalumu, pagarba bei abipusiu
isipareigojimu. Vadovas suteikty pavaldiniams norimus rezultatus, pavyzdziui, jdomias uzduotis,
papildomas pareigas. Mainais uz S§iuos norimus rezultatus pavaldiniai bus atsidave darbui,
Isipareigoj¢ vadovui ir organizacijai, bus linke demonstruoti elgesj, kuris virSija formalius darbo
pozicijos reikalavimus. b) Lyderis turéty tapti pavyzdziu, su kuriuo siekia tapatintis ir darbuotojai,
gebéti perteikti organizacijos vizijg ir misija, o jo pacio elgesys turéty jkvepti ir paskatinti darbuotojus
atlikti veiklas su uzsidegimu. Lyderis turéty biti linkgs rodyti ryzta bei pasitikéjima, poelgiai turéty
bati jkvepiantys ir motyvuojantys darbuotojus siekti organizacijos tiksly, skatinantys komanding
dvasig, suteikty darbuotojy kasdienybei i$§tkiy ir prasmés. Svarbu, jog lyderis skatinty naujoves ir
kiarybiskumag, metant i$§tkj jprastiems bei tradiciniams grupés jsitikinimams ar pazitroms. Tokie
lyderiai skatina kritinj mgstyma ir argumentuotg problemy sprendimg. Lyderis taip pat turéty uzimti
trenerio ir pataréjo role bei deleguoti projektus, siekdamas stimuliuoti mokymaosi patirtj. Taip pat
svarbu, jog buty suteiktas grjztamasis rySys bei kiekvieng pavaldinj lyderis traktuoty kaip atskirg
individa.
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ISVADOS

. Nagrin¢jamy rodikliy raiSkos skirtumai grupése pagal lytj, organizacijos sektoriy, uzimamas
pareigas, darbo etatg bei iSsilavinimg nebuvo nustatyti.

Isitraukimas i darba, jsipareigojimas organizacijai bei pilietiskas elgesys nepriklauso nuo
Iyties, uzimamy pareigy ir darbo stazo.

Transformaciné lyderysté ir vadovo — pavaldinio santykiy kokybé siejasi su jsitraukimu ]
darba, jsipareigojimu organizacijai bei pilietiSku elgesiu organizacijoje.

Transformaciné lyderysté prognozuoja jsitraukimg i darbg, jsipareigojima organizacijai ir
pilietiSka elgesj: darbuotojai, kurie auksSciau vertina transformacinés lyderystés stiliy, yra
labiau jsitrauke ] darba, isipareigoje¢ organizacijai bei pasizymi pilietiSku elgesiu
organizacijoje.

Vadovo — pavaldinio santykiy kokybé prognozuoja jsitraukimg j darba, jsipareigojima
organizacijai ir pilietiS8kg elgesj: darbuotojai, kurie auk$¢iau vertina vadovo — pavaldinio
santykiy kokybe, yra labiau jsitrauke | darba, jsipareigoje organizacijai bei pasizymi pilietisku
elgesiu organizacijoje.

[sitraukimas j darba transformacinés lyderystés rySyje su isipareigojimu organizacijai ir
pilietiSku elgesiu veikia kaip mediatorius. Transformaciné lyderysté teigiamai paveikia
isitraukimg ] darba, o Sis pastiprina jsipareigojimg organizacijai ir pilietiska elgesi
organizacijoje.

Isitraukimas | darbg vadovo — pavaldinio santykiy kokybés rySyje su isipareigojimu
organizacijai ir pilietiSku elgesiu veikia kaip mediatorius. Vadovo — pavaldinio santykiy
kokybé teigiamai paveikia jsitraukima j darba, o Sis pastiprina jsipareigojimg organizacijai ir

pilietiska elgesj organizacijoje.
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PRIEDAI
1 priedas. Anketa

1. Kokiam sektoriui priklauso Jusy organizacija?

[ Viesajam

L] Privacdiajam

2. Ar dirbate pilnu etatu? Taip O Ne [

3. Ar uzimate vadovaujancias pareigas? Taip [0 Ne [

4. Kiek mety dirbate Sioje organizacijoje? (jrasykite):

5. Jusy lytis:
O Moteris

L Vyras

6. Jusy amzius (jrasykite metus):

7. Jusy iSsilavinimas:

[] Aukstasis universitetinis

[1 AukStasis neuniversitetinis / aukStesnysis
O Profesinis

O Vidurinis

[0 Nebaigtas vidurinis

8. Jus dirbate:
Tik nuotoliniu biidu
Misriu buidu (dalj laiko nuotoliniu, dalj — darbo vietoje)

Nenuotoliniu btidu, darbo vietoje
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9. Zemiau pateikiami klausimai apie Jisy tiesioginio vadovo vadovavimo stiliy. Atsakinédami j
klausimus remkités savo patirtimi ir individualia nuomone. Atsakykite j kiekvieng teiginj,
pazymédami labiausiai tinkantj atsakymo varianta.

'Vadovas darbuotojams perteikia aiSkig ir pozityvig 1 2 3 4 5
ateities vizija.

\Vadovas darbuotojus vertina kaip asmenybes, paremia 1 2 3 4 5
ir padrgsina jy tobuléjima.

10. Apibudinkite savo santykj su tiesioginiu vadovu. Perskaitykite Zemiau pateiktus klausimus ir
pasirinkite Jums labiausiai tinkamg atsakymo variantg.

Ar jisy vadovas supranta Jusy problemas ir poreikius?

Visai nesupranta Biek tick supranta Bupranta Supranta nemazai |.abai gerai supranta
pakankamai

Ar jiisy vadovas pripazjsta Jiisy profesinj potencialg?

Ne [Cruput Vidutinigkai Dazniausiai Visiskai

11. Zemiau pateikiami teiginiai apie Jiisy savijautg dirbant. Pasirinkite Jums tinkamiausig atsakymo
variantg.

Savo darbe a3 jauciuosi kupinas/-a 0 1 2 3 4 5 6
energijos

12. Zemiau pateikiami teiginiai apie jiisy poziiirj j organizacija, kurioje §iuo metu dirbate. Atidziai
perskaitykite pateiktus teiginius ir paZymekite Jums labiausiai tinkamg atsakymo variantg.

AS pasiruoses (-usi) dirbti papildomai, kad § 1 2 3 4 5
organizacija funkcionuoty efektyviai

Savo draugams pasakoju apie savo organizacija| 1 2 3 4 5
kaip apie puikig organizacijg, kurioje verta dirbti

13. Pazymeékite, kiek sutinkate su zemiau pateiktais teiginiais.

o
o1

Imatés darby, kurie néra privalomi, bet gerina organizacijos jvaizdj 11213
Neatsiliekate nuo poky¢iy organizacijoje 112131415
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