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IVADAS

Temos aktualumas. Darbo rinkg vis labiau veikiant jvairiems globalizacijos veiksniams,
organizacijos vis dazniau ima galvoti ne apie konkurencija, siekiant uzimti vis didesne rinkos dalj
ir pritraukti daugiau klienty, o kaip pritraukti perspektyvius ir iSlaikyti vertingas patirtis
sukaupusius darbuotojus. Darbo rinka tampa vis laisvesn¢ ir atviresné, jaunesniy karty darbuotojai
nebijo keisti darbo vietos, laisvai migruoja tarp organizacijy, turi platesnj pozitirj ir geriau suvokia
savo poreikius, keliamus darbo vietai, darbuotojy elgesj lemia ne vien darbo uzmokestis. D¢l $iy
priezaséiy, organizacijy vadovai bei ZmogiSkyjy istekliy specialistai vis daugiau démesio skiria
darbuotojy individualiai pasirinktam elgesiui — organizaciniam pilietisSkumui, galin¢iam teigiamai
veikti organizacijos veikla,— ir jj lemiantiems veiksniams.

Kaip vienas i§ veiksniy, lemian¢iy darbuotojy organizacinj pilietiSkuma, ivardijama
lyderysté ir vadovy taikomi lyderystés stiliai. Nuo lyderio elgesio priklauso ar darbuotojas ir
organizacija pasieks iSsikeltus tikslus. Literatiiroje kalbama, kad lyderystés stilius tiesiogiai veikia
darbuotojy pasitenkinima, jsitraukima bei produktyvuma. Siomis dienomis labiausiai
akcentuojami transakcinis ir transformacinis lyderystés (vadovavimo) stiliai, taciau vis dazniau
minima tarnaujanti lyderysté ir jos teigiama jtaka darbuotojy organizaciniam pilietisSkumui.

Darbo rinkoje Siomis dienomis dirba skirtingi darbuotojai ir kiekvienas i$ jy turi savitg
isivaizdavima ir skirtingus poreikius, keliamus organizacijai, darbo aplinkai, vadovams. Siuo metu
darbo rinkoje aktyviai dalyvauja jvairios demografiskai skirtingos darbuotojy grupés: amziaus,
tautybes, lyties, vienoje organizacijoje paprastai veikia bent trys skirtingos kartos, kuriy
organizacinj pilietiSkuma gali lemti skirtingi veiksniai. Darbuotojo organizacinis pilietiSkumas yra
pageidaujamas reiSkinys kiekvienoje jmonéje, kadangi pilietiSkas darbuotojo elgesys reiskia
atsakomybe, saZiningumg, iniciatyvumg ir kitas savybes, padedancias siekti aukStesniy tiksly
kurie turi aiskiai suvokti visy darbuotojy likescius, tikslus ir vertybes bei pasirinkti tinkamus
veiksmus lyderystei, komandos valdymui.

Analizuojamos temos iStyrimo lygis. Mokslininkai (Ehrhart, 2004, Liden, Wayne, Zhao
ir Henderson, 2008, Bumbale 2014) tarnaujancios lyderystés jtaka organizaciniam pilietiSkumui
aktyviau nagrin¢ja pastaruosius du deSimtmecius, neretai jtraukdami ir kitus aspektus
(pasitenkinimg darbu, organizacinj tinkamumg ir kt. (Setyaningrum, 2017)). Moksliniuose
Saltiniuose taip pat iS§samiai analizuojamos skirtingos kartos ir joms priklausantys darbuotojai,
aptariami skirtingy karty charakterio, elgesio bruozai, esminés vertybés, motyvuojantys veiksniali,
pagrindiniai poreikiai, kurie yra siejami su pasitenkinimu darbu. Nemazai mokslininky (Pauzaité,

2016, Kicheva, 2017, Balc ir Bozkurt, 2013) atkreipia démes;j ir j vadovavimo, lyderystés poveikj
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organizaciniam pilietiSkumui, pasitenkinimui darbu, darbuotojy jsitraukimui, motyvacijai, darbo
rezultatams (Yogamalar ir Samuel, 2016, Zimmerer ir Latham, 2017).

Darbo naujumas. Mokslinéje literatiiroje placiai analizuojami tarnaujancios lyderystés ir
organizacinio pilietiSkumo rySiai, taCiau néra daug tyrimy, jtraukianciy darbuotojo
priklausomybés tam tikrai kartai poveikj Siems rySiams. Tyrime analizuojamas tarnaujancios
lyderystés poveikis skirtingy karty darbuotojy organizaciniam pilietiSkumui.

Darbo problema. Kaip tarnaujanti lyderysté veikia skirtingy karty darbuotojy
organizacinj pilietiSkumg?

Darbo tikslas. Nustatyti, kokia jtakg turi tarnaujanti lyderysté skirtingy karty darbuotojy
organizaciniam pilietiSkumui.

Darbo uZdaviniai. Tikslui pasiekti keliami uzdaviniai:

1. Remiantis moksline literatira, aptarti tarnaujancios lyderystés sampratg, pagrindines

jos savybes ir tarnaujanéig lyderyste analizuojancius mokslinius tyrimus.

2. Remiantis moksline literatiira, aptarti organizacinio pilietiSkumo samprata, modelius ir
organizacinio pilietiSkumo elgesj analizuojancius mokslinius tyrimus.

3. Remiantis moksline literatira, iSanalizuoti Kiadikiy bumo, X, Y ir Z Xkarty
charakteristikas, pateikti teorinj Siy karty suskirstyma pagal gimimo metus, aptarti
skirtingy karty poreikius lyderystei bei organizacinio pilietiSkumo elges;.

4. Aptarti mokslinius tyrimus, nagrinéjancius tarnaujancios lyderystés ir organizacinio
pilietiSkumo rySius bei darbuotojy priklausomybés tam tikrai kartai jtaka Siems
rySiams.

5. Remiantis mokslinés literatiiros analize, pasirinkti tinkamas tarnaujancios lyderystés ir
organizacinio pilietiSkumo elgesio matavimo skales, sudaryti tyrimo modelj ir numatyti
jo atlikimui reikalingg metodika.

6. Atlikus empirinj tyrimg nustatyti, kokig jtaka turi tarnaujanti lyderysté skirtingy karty
darbuotojy organizaciniam pilietiSkumui.

Darbo metodai. Mokslinés literatiiros analizé ir sisteminimas, Kiekybinis tyrimas,

kiekybiné duomeny analiz¢.

Darbo struktiira. Baigiamgjj magistro darbg sudaro keturios dalys. Pirmoje dalyje
analizuojami moksliniai Saltiniai, susij¢ su tarnaujancia lyderyste, esminiais jos bruozais,
organizaciniu pilietiSkumu bei jo modeliais, skirtingy karty likesc¢iais lyderystei bei skirtingy
karty organizacinj pilietiSkuma lemianciais veiksniais, apzvelgti moksliniai tyrimai, susije su

analizuojama tema.



Antroje darbo dalyje pateikiama tyrimo metodologija, iSkeliamas tyrimo tikslas ir
uzdaviniai, sudaroma tyrimo kintamyjy schema, pristatomi matavimo instrumentai, jy
patikimumas, jvardijami statistiniai duomeny apdorojimo metodai.

Treciojoje darbo dalyje pateikiama demografiné tiriamyjy charakteristika, naudoty
matavimo instrumenty patikimumas ir tinkamumas tiriamai imciai, aptariamos sgsajos tarp
demografiniy veiksniy ir analizuojamy reiskiniy. Aptariama tarnaujancios lyderystés jtaka
organizaciniam pilietiSkumui ir kartos jtaka.

Ketvirtoje dalyje apibendrinami tyrimo rezultatai ir sgsajos su uzsienio ir Lietuvos tyréjy

pateiktomis jzvalgomis.



1. TARNAUJANCIOS LYDERYSTES, ORGANIZACINIO
PILIETISKUMO IR SKIRTINGU KARTU DARBUOTOJU
ORGANIZACIJOJE TEORINE ANALIZE

1.1.Tarnaujancios lyderystés samprata ir pagrindiniai bruozZai

Sen¢jancios visuomenés bei vis laisvéjancio jaunyjy karty pozitrio i darbo vietg kontekste
Siuolaikinés organizacijos vis dazniau susiduria su konkurencija dél darbuotojy (Petrulis, 2017).
Egzistuojant Siai konkurencijai vis didesnis démesys skiriamas vadovy kompetencijoms, jy
taikomiems metodams, lyderystei. Pati lyderysté organizacijai yra svarbi ne tik siekiant pritraukti
ar i§laikyti darbuotojus, bet taip pat siekiant uztikrinti, kad darbuotojy veikla ir vertybés sutapty
su organizacijos misija, vizija, strategija ir tikslais (Thant, 2019). Mokslin¢je literatiiroje,
analizuojant lyderyste, ji apibréziama kaip lyderio asmeniniy savybiy, vadovavimo metody
derinys. Lyderystés jtaka darbuotojy pasitenkinimui (Jabeen, Khan ir Shah., 2019), jsitraukimui
(Thant, 2019), darbo rezultatams (Ing’ollan, Roussel, 2019) ir kitiems rodikliams analizuojama
jvairiy autoriy mokslingje literatiiroje. Tarnaujancios lyderystés samprata pradéta nagrinéti
pastaryjy dviejy deSimtmeciy Vakary mokslininky, atliekant empirinius tyrimus, orientuotus i}
tarnaujancios lyderystés jtaka darbuotojy pozitriui ir rezultatams. Tarnaujanti lyderysté i$ dalies
remiasi socialiniy mainy teorija (Blau, 1964), kuri aiskina, kad aukstos kokybés vadovy ir
darbuotojy mainai rodo aukstg pasitikéjimag vienas kitu.

Tradicinis tarnaujancios lyderystés apibréZimas apibiidina lyderio elgesj, kurj
demonstruoja lyderis, norédamas pirmiausiai tarnauti savo pavaldiniams. Tarnaujancios

lyderystés sampratg autoriai apibréZia skirtingai (zr. 1 lentele).

1 lentelé

Tarnaujancios lyderystés sampratos

Autoriai Sampratos

Greenleaf, 1998 Lyderysté, kada lyderis nesinaudoja savo galiomis, bet bando jgalinti darbuotojus
pasinaudoti savosiomis.
Stone, Russell ir Patterson., | Lyderio elgesys, kuris apima ypatingg démesj pavaldiniy individualiems

2004 poreikiams, kelia tikslus ir padeda tobuléti

Northouse, 2004 Stiprus altruistinis ir etinis priedas, reikalaujamas i§ lyderiy, kad jie atkreipty
démes; j savo pasekéjy poreikius ir j juos jsijausty

Parris ir Peachey, 2013 Perspektyvi lyderystés teorija, skatinanti pavaldiniy, sekéjy gerove.

Tuan, 2016 Tam tikras supratimas ir praktika, kuri vadovaujanciy asmeny labui perkelia

lyderio savarankiskai pasirinkta elgesj, orientuota j darbuotojy tobuléjima,
jgalinimg, ugdyma, tarpasmeninj supratimg, nuolankuma, priémimag ir
riipestinguma.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje nurodytais autoriais. 7



Apibendrinant 1 lenteléje pateiktas skirtingy autoriy tarnaujancios lyderystés sampratas,
tarnaujantis lyderis padeda darbuotojams visapusiskai iSnaudoti savo galimybés ir skatina juos
siekti optimalios karjeros sékmés. Tarnaujantis lyderis — tai asmuo, kuris pirmauja lyderio
pozicijoje ir kuris véliau tarnauja, skatindamas savo ir kity sgziningumo pojitj (Chan ir Mak,
2014). Tarnaujant] lyderj Greenleaf (1998) apibrézia kaip ,,pirmajj tarp lygiaverciy®, kaip
pagrindiné tarnaujancio lyderiy savybe jvardija ,tai, kas perzengia zmogaus individualius
interesus®. Palyginus su kitais lyderystés stiliais, kuriy pagrindinis tikslas yra organizacijos
geroveé, tarnaujanti lyderysté pirmiausiai orientuojasi j darbuotojy gerove. Organ (1998) teigimu,
tarnaujancius lyderius darbuotojai paprastai labai palaiko, jiems jsipareigoja ir pasitiki, tokiu biidy
sukuriama tokia atmosfera, kuri skatina darbuotojus tapti geriausiais. Tarnaujanti lyderysté,
jgyvendindama organizacijos interesus, daugiausia démesio skiria pavaldiniams, o ne
organizaciniams tikslams, vertina ir ugdo zmones, kuria bendruomeng, kuri yra atvira ir dalijasi
savo vadovybe (Stone ir kt., 2004). Apibendrinus, galima teigti, kad tarnaujanti lyderysté apibrézia
vadovy, lyderiy moralinj elgesj, kuris gina pavaldinius, siekiant tam tikros naudos organizacijai ir
sau, pabrézia asmeninj tobul¢jima ir darbuotojy jgalinima.

Kadangi darbuotojy gerovei turéty biiti teikiama pirmenybé, tarnaujanti lyderysté daznai
autoriy yra grindziama etisku ir ripestingu lyderio elgesiu. Tarnaujanti lyderysté atspindi vadovo
ir darbuotojy santykiy ideala (Dierendonck, 2011). Si orientacija atitinka Laub (1999) 3esis
tarnaujan¢ios lyderystés organizacijos elementus: Zmoniy vertinimg, zmoniy atradima,
bendruomenés kiirimg, autentiSkumo demonstravima, lyderystés darbg ir dalijimasi lyderyste,
taigi tarnaujanti lyderyst¢ ugdo organizacinj teisinguma, pasitikéjimg organizacija ir
bendradarbiavimg (Tuan, 2016). Mokslinéje literatiiroje placiai analizuojami tarnaujancios
lyderystés bei paties lyderio bruozai. Setyaningrum (2017) iSskiria Patersono (2003) poziiirj, kuris
teigia, kad svarbiis tarnaujancios lyderystés aspektai yra nuolankumas, altruizmas, vizija,
pasitikéjimas, jgalinimas ir tarnysté. Russell ir Stone (2002), tyrinédami jvairiy autoriy literatiira,
atrinko 19 pagrindiniy savybiy: unikali, aiSki lyderio vizija, lyderio gebéjimas iSkomunikuoti savo
ir organizacijos vizijg darbuotojams, lyderio sagziningumas, tarpusavio pasitik€jimas, pasitikéjimas
vadovybe, lyderio kompetencija, tarnysté darbuotojams, valdymas/vadovavimas, lyderio elgesio
pateikimas kaip pavyzdzio, teigiamo lyderio elgesio vaizdavimas kitiems, novatoriSkumas,
geb¢jimas daryti jtaka, gebéjimas jtikinti, kity Zzmoniy pripaZinimas ir vertinimas, klausymasis,
geb¢jimas padrasinti, jgalinimas, delegavimas ir mokymas. Dauguma minéty bruozy patvirtina ir
praktiniai tyrimai, kuriy metu siekiama iSsiaiSkinti pagrindinius j darbuotoja orientuotos
lyderystés aspektus. Spears (2010) atlikto tyrimo duomenimis, daugelis kompanijy, jvardinty
,Fortune Magazine* kasmetiniame zurnale skiltyje ,,100 geriausiy kompanijy, kuriuose verta

dirbti“, palaiko tarnaujancig lyderyste ir yra jg jtraukusios j savo verslo kultiirg. Autoriai iSskiria
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10 pagrindiniy tarnaujancios lyderystés bruozy: klausymasis, empatija, skatinimas,
supratingumas, geb¢jimas jtikinti, konceptualizavimas, jzvalgumas, valdymas/vadovavimas,
isipareigojimas zmoniy augimui, bendruomenés kiirimas.

Sendjaya, Sarros ir Sant (2008), tirdami jvairiy autoriy (Laub (2003)) organizacinio
lyderystés vertinimo, Wong ir Page (2003) Patikslintu tarnaujancios lyderystés profiliu, Barnuto
ir Wheeler (2006) tarnaujancios lyderystés klausimynu ir Whittingtone ir kt. (2006) Tarnaujancio
vedlio lyderystés skale) tarnaujancios lyderystés modelius, juos apjungé ir pateiké 35 elementy
modelj, matuojamag SeSiomis dimensijomis: savanoriskas pavaldumas, asmens autentiSkumas,
sandoriu  paremti santykiai, moralin¢ atsakomybé, transcendentinis  dvasingumas,
transformuojanti jtaka. Gautas tarnaujancios lyderystés modelis pasizymi orientacija | tarnyste,
holisting pasauléziirg, moralés ir dvasiSkumo akcentavimg, taip iSpleCiant ankstesnius
tarnaujancios lyderystés modelius. Dierendonck (2011) taip pat iSskiria 6 savybiy tarnaujancios
lyderystés modelj, | kurj jtraukiamas Zmoniy atradimas ir jgalinimas, nuolankumas, autentiSkumas
(i8skirtinumas), tarpasmeninis pri€mimas ir supratingumas, gebéjimas pateikti krypti, valdymas.
Russel ir Stone (2002) tarnaujancig lyderysté analizavo per palyginimg su Siomis dienomis daznai
organizacijose taikoma transformacine lyderyste, ir pateiké iSvada, kad tarnaujanti lyderysté
kardinaliai nesiskiria nuo transformacinés, o yra viena kitg papildancios ideologijos, kuriy
pagrindinis skirtumas — tranformacinés lyderystés vadovai daugiau démesio skiria organizacijos
tikslams, o tarnaujan¢ios — Zzmonéms. Autoriai (2002) analizuodami tranformacinés ir
tarnaujancios lyderystés skirtumus, naudojo anks¢iau sudarytg praktinj tarnaujancios lyderystés
modelj, kuris leidzia suvokti pagrindinius jos bruozus. Kaip pagrindinius funkcinius bruoZzus,
autoriai iSskiria idealizuotg jtaka (per charizmg), jkvepiancig motyvacija, intelektualig simuliacija
ir individualizuotg démesj. Taip pat, kaip lydin¢ius bruozus, autoriai jvardija vizija, pasitikéjima,
pagarba, rizikos dalijimasi, integracija, modeliavimg, jsipareigojimg tikslams, komunikacija,
entuziazma, racionalumg, problemy sprendimg, asmeninj démesj, mentoryste, klausymasi ir
jgalinimg. Graham (1991) identifikavo tarnaujancios lyderystés savybes: savarankiSkuma,
orientacijg ] savo kaip lyderio tarnybg, nuolankumg, moralinj vystymasi ir santyking galig. Be to,
Spears (2004) iSryskina deSimt tarnaujancio lyderio bruozy: samoninguma, atsidavimg darbuotojy
augimui, bendruomeneés kiirima, konceptualizma, empatija, jZvalguma, iSklausyma, pagalba,
geb¢jima jtikinti ir valdyti. Autoriy teigimu, tarnaujanti lyderysté geriausiai atitinka darbuotojy
interesus, taigi gali paveikti darbuotojy poziiirj, pavyzdziui, | pasitenkinimg darbu. Kadangi
tarnaujantis lyderis bendrauja su darbuotojais, klausosi jy riipesciy ir problemy, padeda ir skatina
siekti karjeros, jis sukuria pasitikéjimg. Chan ir Mak (2014) atliktas tyrimas Kinijoje, remiantis

socialiniy mainy teorija, rodo, kad tarnaujanti lyderysté yra pagrista pasitikéjimu vadovu. Autoriai



pabrézia tarnaujancios lyderystés svarbg darbuotojy pozitiriui j darbg, vadovy skatinimas ir
jkvépimas motyvuoja darbuotojus.

Apibendrinus jvairiy autoriy atskleistus tarnaujancios lyderystés bruozus, galima teigti,
kad pagrindiniai tarnaujancios lyderystés aspektai yra démesys darbuotojams ir jy poreikiams,
skatinimas tobuléti, mokymas, jgalinimas, empatija, supratingumas, rapestingumas, tarnysté. IS
pateikty savybiy, galima daryti i§vada, kad tarnaujanti lyderysté skiriasi nuo kity lyderystés stiliy
i§ esmés tuo, kad lyderis pirmiausia orientuojasi j darbuotoja, ne | organizacijos tikslus. Taip pat
svarbu pabreézti, kad lyderis Siuo atveju néra traktuojamas kaip vadovas, uzimantis auksStesnes
pareigas ir turintis daugiau galiy, o apibréziamas kaip komandos vedlys, turintis daugiau
atsakomybiy. Tarnaujancig lyderyste praktikuojantys vadovai yra labiau linke tarnauti nei biiti
aptarnaujamais, pripazinti kitus, nei bati pripazintais patys, suteikti daugiau galiy darbuotojams,

0 ne egzistuoti pozicingje galioje.

1.2.0rganizacinio pilietiSkumo samprata ir modeliai

Organizacinis pilietiSkumas mokslin¢je literatiiroje daznai apibiidinamas kaip
savarankiskai ir sgmoningai darbuotojo pasirinktas elgesys, teigiamai veikiantis organizacijos
veiklos procesus bei prisidedantis prie organizacijos sékmes, be tiksliai numatyto atlygio
darbuotojui. Svarbu yra suvokti specifines organizacinio pilietiSkumo elgesio prasmes, kad biity
galima paaiskinti, kodél darbuotojai elgiasi pilietiSkai. Tyrimai rodo, kad pilietiSkg elgesj
dauguma darbuotojy laiko savo darbo dalimi ir mano, kad tai gali padéti gauti pageidaujama atlygj
(Jiao, Richards ir Zhang, 2010). Hofmann, Morgeson ir Gerras (2003) tyrimy i$vados rodo, kad
organizacinio pilietiSkumo sampratai, kuri teigia, kad pilietiSkas elgesys néra vertinamas ir

atlyginamas. Skirtingy autoriy organizacinio pilietiskumo apibrézimai pateikti 2 lenteléje.

2 lentelé

Organizacinio pilietiSkumo sampratos

Autorius Samprata
Morrison, 1996 Elgesys, naudingas organizacijai, ta¢iau neatitinkantis oficialiy darbuotojo
vaidmens reikalavimy, todél tokie reikalavimai i§vis néra apibrézti, néra
atlyginimo sistemos uz juos.

Wagner ir Rush, 2010 Konstruktyvus bendradarbiavimo elgesys darbe, kuris néra reikalaujamas i$
vadovy ir jam néra taikoma formali apmoké&jimo sistema.

Babcock-Roberson, Strickland, Individualus elgesys, parenkamas savo nuoziiira ir tiesiogiai nesusijes su

2010 oficialia atlygio sistema.

Chen ir Yang, 2012 Savarankiskas asmens elgesys, kuris padeda organizacijai veiksmingai

funkcionuoti.

Dekas, Bauer, Welle, Kurkoski ir | Elgesys, pasirenkamas darbuotojo nuozitira, kuris yra naudingas
Sullivan, 2013 organizaciniu pozitiriu, ta¢iau pati organizacija jo visiSkai nereikalauja i§
darbuotojo.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje nurodytais autoriais. 10



Apibendrinant moksliniuose Saltiniuose pateikiamus organizacinio pilietiSkumo
apibrézimus, galima teigti, kad dauguma autoriy sutaria, jog svarbiausias organizacinio
pilietiSkumo aspektas yra savarankiskas darbuotojo pasirinkimas uzsiimti organizacijai naudinga
veikla, kuri néra apibréziama darbuotojo pareiginiame aprase ir uz kurig néra numatyta jokia
atlygio sistema.

Wagner ir Rush (2010) teigimu, organizacinj pilietiSkuma galima sieti su altruizmu, kuris
atsiranda i$ kity veiksniy: pasitenkinimo darbu, pasitikéjimo vadovais, kolegomis, taip pat i$
organizacinio pasitikéjimo bei jsitraukimo veiksniy. Autoriai atkreipia démesj ir  tai, kad
organizaciniam pilietiSkumui didele jtaka turi vadovo/lyderio sgmoningumas, sgziningumas ir
bendravimo su darbuotojais stilius, taigi daroma prielaida, kad pilietiSkumas gali buti
modeliuojamas. Manoma, kad altruisting darbuotojy orientacijag lemia teigiamas darbuotojy
vertinimas, rupestis kity gerove ir asmeninés atsakomybés uz kitus jausmas, auk$tos moralés
normos. Wagner ir Rush (2010) daro prielaida, kad organizacinis pilietiSkumas yra grindziamas
organizacijos ir darbuotojy abipusio supratingumo normomis, o pilietiSkas elgesys yra samoninga
reakcija ] situacijos teisinguma, sgzininguma.

Organ (1988) jvardijo penkis pagrindinius organizacinio pilietiSkumo elgesio veiksnius:
altruizmas (elgesys, tiesiogiai skirtas padéti konkreiam asmeniui), saziningumas (beasmenis
elgesys, pavyzdziui, tam tikry normy laikymasis), sportinis meistriSkumas (nesiskundimas
nereikSmingais dalykais), mandagumas (konsultavimasis prie$ priimant sprendimus) ir pilietiné
dora (prizitréti reikalus, kurie turi jtakos organizacijos veiklai). Podsakoff, MacKenzie, Moorman
ir Fetter (1990), su kolegomis pateiké patikimg ir pagrista Organ penkiy matmeny vertinima
(LePine, Erez ir Johnson, 2002), kuriame organizacinis pilietiSkumas susietas su pasitenkinimu
darbu, sgziningumu, vadovo palaikymu ir perdegimu. Morrison (1996) taip pat iSskiria Organo
(1988) penkiy matmeny modelj, tac¢iau Sis modelis nepateikia veiksniy, kurie gali skatinti
darbuotojy organizacinj pilietiSkumg. Autoriai pabrézia zmogiskyjy iStekliy vadybos svarba
kuriant darbuotojy pilietiSkumg organizacijoje. Kaip vieng esminiy veiksniy, sglygojanciy
darbuotojy organizacinj pilietiSkuma, autoriai i$skiria santykius tarp darbuotojo ir darbdavio. Kad
Sie santykiai skatinty organizacinj pilietiSkuma, jie turi biiti paremti socialiniais mainais,

susitapatinimu su organizacijos tikslais ir jgalinimu (1 pav.)
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Socialiniy mainuy

santykiai
Zmogiskuju isteklin Organizacinio
‘!aldymas pilietigkllmo
elgsena
Susitapatinimas su
* Koncepcija organizaciniais tikslais === = g3iningnmas
* Atranka * Altruizmas
* Socializacija * Pilietiné dora
* Vertinimas ir atlygis * Sportinis meistri¥knmas
* Taisyklés * Mandagumas
* Darbo apibréZimai

Igalinimas

1 paveikslas. ZIV poveikis organizacinio pilietiSkumo elgsenai

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Morrison, 1996.

Tarp asmeny ir socialiniy subjekty gali egzistuoti dviejy rusSiy mainy santykiai:
ekonominiai (sutartinio pobiidzio, aiSkiai apibrézti, konkretiis) ir socialiniai (grindziami
pasitikéjimu ir bendro tikslo siekimu). Socialiniai mainai vyksta nesiripinant tiesiogine
kompensacija, o santykiy Salys tikisi tam tikro atlygio uz savo ind¢lj ateityje, taciau Sio atlygio
pobudis ir laikas néra apibréztas. Socialiniai mainai orientuoti labiau } ilgalaikius santykius.
Ekonominiy ir socialiniy mainy derinys skatina organizacinj pilietiSkuma (Morisson, 1996).
Autoriaus teigimu, darbuotojai bus labiau linke j organizacinj pilietiSkuma bei instinktyviai elgtis
naudingai organizacijai, jei jie susitapatins su organizacijos vertybémis ir tikslais bei jais dalinsis.
Kad darbuotojai ne tik noréty veikti organizacijos naudai bet ir elgtis pilietiskai, svarbu kad jie
bty jgalinti imtis iniciatyvy ir kity veikly.

Naujesn¢je literatiroje daZzniau sutinkamas trijy dimensijy organizacinio pilietiSkumo
modelis, kurj sudaro pagalba (suvokiama kaip savarankiskas noras padeéti kolegoms spresti
problemas), pilietiné dora (susirlpinimas organizacijos funkcijomis, veikla, gyvavimu) ir
teisingumas (darbuotojo sprendimas toleruoti nemalonius dalykus organizacijoje ir dél jy
nesiskysti) (Lievens ir Ansell, 2004). Apibendrinus literatiiroje sutinkamas organizacinio
pilietiSkumo dimensijas, i§skiriamos §ios:

e Altruizmas — savaranki$ka pagalba kitam asmeniui, nesiekiant asmeninés naudos sau;

e Teisingumas — darbuotojy pasiryzimas toleruoti nemalonius dalykus ir vengti skundy;

e Saziningumas — savarankiskas darbuotojo pasirinkimas laikytis organizacijos taisykliy,
virSijantis aisSkiai apibréZtus reikalavimus darbuotojo pozicijai;

e Pagarba — savarankiskas darbuotojo elgesys, kuriuo siekiama iSvengti problemy su kitais

darbuotojais;
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e Pilietiné dora — darbuotojy elgesys, kuriuo parodomas darbuotojy jsitraukimas ]
organizacijos gyvenimg ir atsakomybeg;

e Funkcinis dalyvavimas — savarankiskai pasirinktas bendradarbiavimo elgesys, kai
darbuotojas pats pasisiiilo atlikti papildomas uzduotis, neatsizvelgdamas j tai, kad jas gali
atlikti ir kiti;

e Palaikymas — savarankiskai pasirinktas darbuotojo elgesys, kuriuo jis palaiko kolegas,
stengiasi juos skatinti ir jiems padéti;

e Lojalumas — istikimyb¢, atsidavimas organizacijai;

e Balsas, nuomon¢ — savarankiskai pasirinktas darbuotojo elgesys, kuriuo jis siekia pateisinti
naujus i$$tkius, bet ne kritikuoti juos (Lievens ir Ansell, 2004).

Ivairiuose moksliniuose tyrimuose analizuojami organizacinj pilietiSkumg lemiantys
organizaciniai veiksniai, tokie kaip motyvacijos sistemos, pasitenkinimas darbu ir kt. Murphy,
Athanasou ir King (2002) vertino, kaip organizacinis pilietiSkumas susij¢s su darbuotojy elgesiu
ir pasitenkinimu darbu. Tyrimo metu iSaiSkéjo, kad pasitenkinimas darbu stipriai susijgs su
organizaciniu pilietiSkumu ir visos 5 Organ (1988) dimensijos yra labai svarbios darbuotojy
pasitenkinimui darbu.

Organizacinio pilietiSkumo elgesio tyrimy randama ir Lietuvos mokslininky darbuose —
Bagdzitiniené, Lazauskaite-Zablieské ir Urbanaviciaité (2013) analizuoja darbuotojy organizacinio
pilietiSkumo raiskg Lietuvos organizacijose. Autoriy tyrimo tikslas — remiantis uzsienio autoriy
tyrimais, sudaryti organizacinio pilietiSkumo elgesio klausimyna, kuris tikty Lietuvos organizacijy
darbuotojams. Lietuvos autoriy tyrime taip pat remtasi tarptautinio pripazinimo sulaukusiais
uzsienio mokslininky darbais (Organ ir kt., 2006, Podsakoff ir kt., 1990, Moorman ir Blakely,
1995, Van Dyne ir kt., 1995, Val Dyne ir LePine, 1998). Apklausus 289 jvairiy Lietuvos
organizacijy darbuotojus, paZyméti 5 organizacinio pilietiSkumo elgesio veiksniai: pagalba,
saZiningumas, pilietinis jsitraukimas, iniciatyva ir pagarba (Bagdzitinien¢, Lazauskaite-Zablieske
ir Urbanaviciite, 2013).

Apibendrinus skirtingy autoriy pateiktus organizacinio pilietiSkumo veiksnius ir modelius,
galima pastebéti, kad dazniausiai autoriai tyrimuose remiasi Organ (1988) penkiomis
organizacinio pilietiSkumo dimensijomis, Kkurias vertina, pagrindzia, praplecia ir papildo.
Dazniausiai literattiroje jvardijami organizacinio pilietiSkumo elgesio bruozai yra altruizmas ir

sgziningumas (Organ, 1988; Wagner ir Rush, 2010; Lievens ir Ansell., 2004).
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1.3.Skirtingy karty charakteristikos, liikesciai lyderystei bei organizacinj
pilietiSkuma skatinantys veiksniai

Mokslin¢je literatiiroje pati kartos sgvoka yra aiSkinama panasSiai. Anot Pauzaités (2016),
karta — tai zmoniy grupé, gimusi tuo paciu metu ir dalyvavusi tuose paciuose istoriniuose ir
socialiniuose jvykiuose, patyrusi tuos pacius dalykus, turinti panasig pasaulézitrg ir patirtis. Kitaip
tariant, tai asmeny grupé, kuri iSgyveno tam tikrus gyvenimo etapus tuo paciu metu — gimé, pirma
kartg susirado darbg, susituoké ir pan. (Bako, 2018). Anot autoriy, skirtingas kartas skiria
mazdaug 15-20 mety laikotarpis.

Moksliniuose S$altiniuose dazniausiai iSskiriamos 3-8 Kkartos: prarastoji, geriausioji,
tradicine (tylioji), kidikiy bumo karta, X, Y, Z kartos ir kiek reciau minima o karta. Dazniausiai
analizuojamos kudikiy bumo, X ir Y kartos, kadangi jy atstovai esamuoju laiku veikia darbo
rinkoje. Naujesniuose Saltiniuose pradedama kalbéti ir apie Z kartg ir jos lukescius. Kalbant apie

karty suskirstyma pagal gimimo metus, skirtingi autoriai pateikia keletg versijy (3 lentele).

3 lentelé

Karty skirstymas pagal gimimo metus

Kudikiy
Karta . .. .. | Tradiciné/ bumo
Prarastoji | Geriausioji L X Y
tylioji karta Z karta | a karta
Autorius karta karta Karta (Baby karta karta
boomers)
. 1943- 1961- 1982-
Pauzauté,2016 | 1883-1900 | 1901-1924 | 1925-1942 1960 1981 2004 2005-... -
. 1946- 1965- 1980- 1995-
Kicheva, 2017 - - 1925-1945 1964 1979 1994 2009 2010-...
1946- 1965- 1981- 1995-
Bako, 2018 ) ; ) 1964 1980 | 1994 | 2002 | 2003
Savanevicieng,
Stankeviciute,
Navickas, ) i i 1946- 1965- 1982- 2000- i
Gréblitnaité ir 1964 1981 1999
Okreglicka,
2019

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje nurodytais autoriais.

Lenteléje matyti, kad kartas apibréziantys gimimo mety intervalai skiriasi 3-5 metais.
RysSkesni prieStaravimai atsiranda atskiriant X, Y ir Z kartas. Taciau tikslus mety apibrézimas
didelés jtakos karty skirstymui nedaro, kadangi bet kokiu atveju karty sandiiroje atsiranda
persidengimy (Sarraf, 2019).

Literatiiroje analizuojant esminius karty skirtumus, labiausiai akcentuojamos vertybeés,

poZziiiris, jsitikinimai, motyvuojantys veiksniai, likesciai, bendravimo stilius (Pauzaite, 2016).
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Visgi, kalbant apie kartas ir tam tikrus jy bruoZzus, atsiranda problema, kad kai kurios savybés gali
atsirasti ne dél pacios kartos, o tiesiog dél Zmogaus amziaus ir su juo igyty patiréiy. Apzvelgus

mokslinius $altinius, galima i$skirti pagrindinius kidikiy bumo, X, Y ir Z karty bruozus (4 lentel¢).

4 lentelé

Karty charakteristikos

Karta
Kiidikiy bumo karta X karta Y karta Z karta
PoZymis
konkurencingi; pragmatiski; pasitikintys savimi; | orientuoti j
. o . o individualuma;
linke sunkiai dirbti; neretai Socialiai aktyvis;

) - o nepasitikintys . . priklausomi nuo
orientuoti j asmeninj savimi: reikalaujantys technologijy;
tobuléjima; lankstumo;

linke mastyti ) . | neretai
nekantrs; globaliai: orientuoti j nuolatinj | nesavarankiski

. . tobuléjima
Charakteris | lojalas; orientuoti j

priprate dirbti ilgas darbo nuolatinj )
valandas darbo vietoje mokymasi;

meégstantys

poky¢ius;

priprate dirbti darbo

vietoje
karjeros galimybés, prasmingas darbas; | nuolatiniai i$8tukiai; | pagyrimai;
paaukstinimai; . )

smagi darbo lankstus darbo Mmaziau
atlyginimas; aplinka; grafikas; atsakomybeés;
galimybé jaustis jvertinimas; lanksti darbo lankstus darbo

Motyvacija | komandos dalimi . aplinka; grafikas
atlyginimas;
) L neformaly
galimybé jaustis bendravimas:
komandos dalimi
greitas grjZtamasis
rySys
,,Dirbti iki mirties* ,,Pirma —asmeninis | ,Darbas yra »Svarbiausia yra
Moto gyvenimas, tada gyvenimo biido gyvenimo buidas®
darbas* dalis*

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis mokslininke literatiira.

Karty skirtumai turi itaka ir pozituriui i lyderyste. Kartos turi skirtingus poreikius,
poziiirius, motyvuojancius veiksnius, bendravimo biidus. Tai gali nulemti didele darbuotojy kaita,
susidoméjimo problemas, lojalumg ir kitus veiksnius (Kicheva, 2017). D¢l to svarbu nustatyti,
kokius liikes¢ius skirtingos kartos turi lyderiams. Oksfordo Zodynas liikescius apibrézia kaip stipry
tik€jima, kad kazkas turi jvykti arba buti jgyvendinta, kitaip tariant, tai tik¢jimas, kad kazkas turi
kazka pasiekti.
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Darbuotojo lukeséiai yra glaudziai susij¢ su darbuotojo motyvacija ir pasitenkinimu darbu
(Balc ir Bozkurt, 2013). D¢l to labai svarbu suprasti, ko darbuotojas tikisi i§ lyderio, kad biity
galima parinkti tokj lyderystés stiliy, kad darbuotojas likty patenkintas, ir tai skatinty
organizacinio pilietiSkumo elgesj. Nors Siuolaikiniy organizacijy vadovai vieningai sutaria, kad
neegzistuoja vienas geras lyderystés stilius, kuris bati visisSkai priimtinas kiekvienos kartos
darbuotojams (Valickas ir Jakstaité, 2017), visgi, suvokiant, ko kiekviena organizacijoje dirbanti
karta tikisi, galima pritaikyti tam tikrus stilius pagal poreikj.

Kiidikiy bumo karta

Kicheva (2017), aprasydama karty poreikiy grupes, iSskiria Siuos pagrindinius elementus:
komunikacija su lyderiu ir grjztamasis rySys, darbuotoja motyvuojantys veiksniai ir konkretis
lukesciai tiesioginiam vadovui. Autorés teigimu, kiidikiy bumo kartos atstovams reikalinga tik
tiesioginé komunikacija, pagrindiniai motyvavimo Saltiniai yra atlyginimas ir paaukStinimas
pareigose, 0 lyderj jie linke laikyti autoritetu bei tvirtai tiki hierarchiniais rySiais. Savanevicéienés
ir kt. (2019) teigimu, kiidikiy bumo kartos atstovams yra svarbu, kad vadovas motyvuoty karjeros
galimybémis ir skatinty materialiai, jiems budinga aukSto lygio pagarba vadovams,
bendradarbiavimas ir formalus bendravimas. Pasak autoriy, i§ vadovy kidikiy bumo karta
reikalauja formalaus, detalaus griztamojo rysio. Narijauskaité ir Stonyte (2011) jvardija tokius
kudikiy bumo kartos reikalavimus ir lukes¢ius vadovams: jtraukimas j komandinj darba, aiskiai
suformuluotos ir konkreciai pateiktos uzduotys ir pastovis lukesciai, jtraukimas | mokymus,
mazesnis darbo kriivis. Sios kartos asmenys tikisi i§ lyderio, kad biity uztikrintos visos darbo
priemonés ir reikalinga jranga, tikisi savo asmeninés darbo vietos. Kaip ir Kiti autoriai,
Narijauskait¢ ir Stonyté (2011) pabrézia, kad kudikiy bumo kartos atstovams didziausia
motyvacija 1§ lyderiy yra materialiné — didesnis atlyginimas, premijos. Pauzaités (2017) atliktas
skirtingy karty darbuotojy likes¢iy ir jy patenkinimo tyrimas parodé¢, kad Lietuvos jmonése
kidikiy bumo kartos darbuotojai jtraukiami j komandinj darbg, jiems daznai suteikiama asmeniné
darbo vieta ir jie yra skatinami materialiai, ta¢iau kity jy poreikiy vadovai neiSpildo. Nepatenkinti
darbuotojy likesciai gali turéti neigiamos jtakos tiek pasitenkinimui darbu, tiek organizacinio
pilietiskumo elgesiui (Kian, Yusoff ir Rajah, 2013).

X karta

Pasak Savanevicienés ir kt. (2019), X karta vertina lyderio pasitikéjima, nepriklausomybe,
komandinj darbg, neformalig darbo aplinkg, i§ lyderio tikisi tiesioginés komunikacijos ir
griztamojo rySio. Autoriy nuomonei antrina ir Kicheva (2017), dar pridédama, kad X kartai
reikalingas detalumas ir formalumas, saugumas, atlyginimas, taip pat i$ lyderiy Sios kartos atstovai
tikisi daugiau atsakomybés sau ir komandai, daugiau suteikiamy galimybiy dirbti komandoje,

gauti naujy uzduodiy ir jgadziy. Siai kartai svarbu sulaukti i§ lyderio griztamojo rysio bei
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periodiskai gauti apdovanojimus (Gursoy, Geng-Qing ir Karadag, 2013). Narijauskaité ir Stonyté
(2011) isskiria tokius X kartos lukescius lyderiams: teisinga nuopelny jvertinima, neatsizvelgiant
] amziy ir patirtj, kaip ir kudikiy bumo kartos atstovams, X kartai taip pat yra svarbi materiali
motyvacija, taciau $ios kartos atstovai vertina ir lyderio iniciatyvg motyvuoti juos papildomu
laisvu laiku arba atleidimu nuo tam tikry taisykliy. Siai kartai svarbu turéti patogia darbo vieta ir
galéti dirbti pakankamai laisvai, taigi, pasirinktas griezta kontrolg kuriantis lyderystés stilius
nepateisinty Sios kartos likesciy.

Y karta

Pasak Savanevicienés ir kt. (2019), Y kartos atstovai labiau uz kitas kartas tikisi greito
griztamojo rysio ,,Cia ir dabar®. Jie tikisi biiti teisingai jvertinti ir apdovanoti, vertina komunikacija
su vadovu, j ji linke Ziaréti kaip j lyderj. Sios kartos atstovai ypatingai vertina lyderio gebéjima
iSgirsti ir priimti jy nuomone, tikisi savarankiskumo ir galimybés atlikti uzduotis, taikant savo
metodus. IS lyderiy Sios kartos atstovai tikisi daugiau koucingy, darbo komandose, bet taip pat ir
suteiktos galimybés dirbti bet kur ir bet kada (Kicheva, 2017). Anot Balc ir Bozkurt (2013), Y
kartos darbuotojai i$ lyderio tikisi pasitikéjimo, nepriklausomybés, greitos reakcijos, individualaus
pozitrio, laisvumo, maziau démesio skiria komandos formavimo svarbai, lyginant su X karta. Y
kartos atstovams svarbu i$ lyderiy sulaukti naujy i$8tkiy, nuolatos mokytis ir tobuléti, jie vertina
darba su intelektualiais kolegomis. IS lyderiy tikisi neformalios darbo aplinkos uZztikrinimo,
galimybés dirbti bet kur ir bet kada, taip pat jiems ypatingai svarbus greitas ir tiesioginis
grjztamasis rySys i$ tiesioginio vadovo (Narijauskaité ir Stonyté, 2011).

Z karta

Pasak Savanevicienés ir kt. (2019), Z kartos atstovams i$ tiesioginio vadovo reikalingas
nuolatinis kontaktas, griztamasis rySys ir kontrolé. Mokslin¢je literatiiroje dar néra placiai
nurodomi Z kartos lukesciai darbui ir konkreciai vadovams/lyderiams, kadangi aktyviai darbo
rinkoje Z kartos atstovai dar nedalyvauja. Visgi, analizuojant literatiira, galima pastebéti, kad
numanoma, jog Z kartos darbuotojai yra (bus) linke daznai keisti darbo vieta, siekti
nepriklausomybés, taciau bus stokojantys atsakomybés, taigi vadovai turés daugiau démesio skirti
Sios kartos kontrolei bei darbuotojy socialiniy jgiidziy lavinimui.

Al-Asfour ir Lettau (2014), tirdami skirtingy karty (kiidikiy bumo, X, Y, Z) poreikius
lyderystei, iSskiria kelis pagrindinius lyderio taikomus veiksnius, kurie teigiamai veikia
darbuotojy organizacinj pilietiSkumg. Autoriai iSskiria maziau Z kartos poreikiy lyderystei,

kadangi Sios kartos atstovai dar néra aktyviai jsitrauke i darbo rinkg (5 lentele).
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5 lentelé

Rekomenduojami lyderystés veiksnial skirtingy karty darbuotojams

Karta Kadikiy bumo X karta Y karta Z karta
karta

Rekomenduojami | palaikymas ir teisingumas ir atvirumas; | mentorystés kontrolé ir
lyderystés darbo/poilsio Mentorystés programos; | programos; monitoringas;
veiksniai balansas; aiskiai apibréztos ribos; stipri ir naujos
skirtingy karty dékingumas uz mokymosi galimybés; struktiiruota technologijos.
darbuotojams darbuotojy energija | orus darbo ir asmeninio lyderysté;

ir sunky darba; gyvenimo balansas; aiskus lukesciai,

apdovanojimas ir pagarba darbuotojy tikslai;

pagarba uz jsitikinimams, patirtims isaiskinta

darbuotojy ir vertybéms; organizaciné

pasiekimus; aiskiai apibréztos ir kultura.

kolegiali ir sutarimu | pasikartojancios

pagrista lyderysté; uzduotys, paaiskinimas,

jgalinimas mokyti kad kokybés tikrinimas

kitus ir biti proceso | yra bendro darbo, o ne

ir sprendimy darbuotojy tikrinimo

priémimo dalimi dalis

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Al-Asfour ir Lettau, 2014.

Spiro (2006) pabréze, kad svarbu darbuotojams uztikrinti darbo aplinka, tenkinancig visy
darbuotojy poreikius ir likescius, prisitaikant prie kiekvienos kartos keliamy luikes¢iy. Autorius
pritaria anks¢iau minéty autoriy nuomonei, kad vadovai, dirbdami su skirtingy karty darbuotojais,
turéty moketi taikyti keletg lyderystés stiliy, kad visi darbuotojai biity patenkinti darbo aplinka.
Taip pat pabréziama, kad derinimasis prie karty poreikiy reikalingas tol, kol neperZengia tam
tikros ribos, kuri sukuria perdéta palankuma arba diskriminacijg vienos kartos kitai atzvilgiu.
Svarbu ir tai, kad kiekviena karta, turédama tam tikras tik jai biidingas savybes, vertybes ir
pozitrius, yra naudinga organizacijai. Karty jvairove valdyti yra sudétinga, taciau pritaikius
reikalingg lyderystés stiliy ir sukiirus auksta skirtingy karty darbuotojy pasitenkinimo darbu lygj,
organizacija gali pasiekti auks$tus veiklos rezultatus. Dél to pagrindiniu jvairiy karty komandas
valdanciy lyderiy pagrindinis tikslas turéty biiti formuoti konstruktyvia skirtingy karty darbuotojy
saveika bei isnaudoti karty skirtumus organizacijos tiksly siekimui (Al-Asfour, Lettau, 2014). Siy
autoriy teigimu, karty skirtumai susije su darbuotojy motyvacija, organizacijos produktyvumu,
komandiniu darbu, pasitenkinimg darbu lemianciais veiksniais. Vadovaujant kiidikiy bumo kartai,
svarbu uztikrinti darbuotojy isitraukima j komandos veikla, motyvuoti materialiai, suteikti
pastovuma ir karjeros galimybes. X kartai svarbu uztikrinti nuolatinj tobuléjimag, karjeros
galimybes, lankscCig darbo aplinkg, galimybe dirbti komandoje bei dalyvauti priimant sprendimus,
parodyti pasitikéjima ir perleisti dalj atsakomybiy. Biinant Y kartos lyderiu, svarbu yra uztikrinti
nuolatinj mokymasi, tobuléjima, galimybe dirbti su specialistais, naujas zinias ir i$§tkius, suteikti

galimybe dirbti bet kur ir bet kada. Y karta ypatingai vertina grjztamajj ry$j ,,Cia ir dabar®, jiems
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vadovas yra kolega — lyderis. Vadovaujant Z Kartai reikéty kiek jmanoma maziau formalumo,
kadangi Z kartos atstovai nelinke pripaZinti hierarchinés sistemos. Reikeéty skirti daugiau démesio
kontrolei, pagalbai bei socialiniy jgiidziy ugdymui. Moksliniuose Saltiniuose dazniausiai démesys
skiriamas karty poreikiams lyderiams Siais aspektais: komunikacijos, motyvavimo, grjztamojo
rysio, savarankiskumo, kontrolés. Mokslininkai vieningai sutaria, kad lyderiy prisitaikymas prie
skirtingy karty poreikiy turi jtakos darbuotojy pozitiriui, elgesiui ir bendrai organizacijos sékmei
bei rezultatams.

Apibendrinant jvairiy mokslininky literatiirg, galima teigti, kad nuo to, kaip patenkinami
darbuotojy likeséiai priklauso ir darbuotojy organizacinio pilietiSkumo elgesys (Kian ir kt., 2013).
Kadangi skirtingoms kartoms priklausanc¢iy darbuotojy poreikiai lyderystei yra skirtingi, galima
manyti, jog tarnaujanti lyderysté turéty skirtingai veikti organizacinj pilietiSkuma, priklausomai
nuo kartos. Kian ir kt. (2013) tyrimo i§vados patvirtina, kad X kartos organizacinio pilietiSkumo
elgesiui jtakos turi pats darbo pobidis, pasiekimai, pripazinimas, karjeros galimybés. Tuo tarpu Y
kartos pilietiska elgesj lemia daugiau iSoriniai veiksniai — darbo sglygos, jimonés politika ir kultiira,
darbo uzmokestis bei gaunamos naudos. Autoriy teigimu, kuriant darbuotojy organizacinj
pilietiskumg, svarbu jvertinti skirtingy karty darbuotojy motyvavimo, pasitenkinimo darbu
veiksnius, vienas 1§ tokiy veiksniy — lyderysté. Socialinés psichologijos tyrimai rodo, kad
darbuotojo altruizma (kurj autoriai sieja su organizaciniu pilietiSkumu), gali lemti asmenybés bei
kiti dispoziciniai kintamieji, pavyzdziui, mokymosi patirtis, kiti socialiniai sumetimai, taip pat
perspektyvos suvokimas ir internalizuoty moralés principy jtaka (Wagner ir Rush, 2010), taigi
galima daryti prielaida, kad tarnaujanti lyderysté gali skirtingai veikti skirtingy karty darbuotojy

organizacinj pilietiSkuma.

1.4. Tarnaujancios lyderystés sasajos su organizaciniu pilietiSkumu skirtingy
karty darbuotojy poZituriu

Tarnaujancios lyderystés ir organizacinio pilietiSkumo rySiai analizuojami jvairiy
mokslininky per skirtingas prizmes. Ankstesni tyrimai parodé, kad lyderysté gali salygoti
darbuotojy darbo rezultatus bei jy jsitraukimg j darbg ir organizacija (Babcock-Roberson ir
Strickland, 2010). Dazniausiai nagrin¢jamas tranformacinés ir charizmatinés lyderystés poveikis
organizaciniam pilietiSkumui (Babcock-Roberson ir Strickland, 2010). Autoriai (2010) ypatingai
pabrézé charizmatinio lyderystés stiliaus jtaka tiek darbuotojy jsitraukimui, tiek organizaciniam
pilietiSkumui. Chen ir Yang (2012) atkreipia démesj, kad ripestingas lyderio elgesys su
darbuotojais privercia darbuotojus emociskai prisiristi prie organizacijos bei noréti joje likti, o Sie
veiksniai skatina darbuotojy organizacinio pilietiSkumo elgsena. Pagarbus lyderiy elgesys vercia

darbuotojus jaustis vertingais ir svarbiais organizacijai, todél jie nori rodyti pilietiSkuma. Williams
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ir Anderson (1991) suskirsté organizacinio pilietiSkumo elgesj j du tipus: jtraukiant pilietiSka
elgesi, susijusj su individu (kuris tiesiogiai naudingas konkreCiam asmeniui ir netiesiogiai
prisideda prie organizacijos gerbiivio) ir organizacinj pilietiSkuma, susijusj su organizacija ir
komanda (toks elgesys, kuris tiesiogiai prisideda prie organizacijos funkcionavimo). Si koncepcija
klasifikuoja organizacinj pilietiSkumg kaip altruizmg kolegy atzvilgiu ir s3zininguma
organizacijos atzvilgiu.

Vienas pirmyjy, empiriSkai nagrinéjusiy tarnaujancios lyderystés ir organizacinio
pilietiSkumo santykius, buvo Ehrhart (2004), kuris apklausé¢ 298 JAV maisto prekiy parduotuviy
darbuotojus ir iSbandé modelj, kuriame iSkeltas hipotetinis procesinio teisingumo suvokimas kaip
tarpininkas tarp tarnaujancios lyderystés ir organizacinio pilietiSkumo elgesio ir atskleidé
netiesiogiai reikSmingus rysius.

2 paveiksle pavaizduota tarnaujancios lyderystés ir organizacinio pilietiSkumo santykis,

veikiant moderatoriams ir mediatoriams.

Mideratoriai

1. Organizacinis
tinkamumas

2. Orgamizacinis
identifikavimas

Procediirinis tetsingmmas

Fesuliavimaslcontrolé

Lad b et

Emoeinis {siparsizojimas Organizacinis
vadowvybe pilietifloumas
Saviveilsmingumas

Tarnaujanti byderysté

=

LA

Tarnwysté

Nepriklausomas kintamasis Mediatoriai Priklausomas kintamasis

2 paveikslas. Tarnaujancios lyderystés ir organizacinio pilietiSkumo santykis, veikiant
skirtingiems moderatoriams ir mediatoriams.

Saltinis: Bambale, 2014.

Tarnaujanti lyderysté grindziama etika. Tvirtos vidinés moralés normos skatina
tarnaujancius lyderius, nes jie tarnauja kaip pavyzdziai savo pasek¢jams ir rodo didelj
susirtipinimg dél jy asmeninio ir karjeros augimo bei tobuléjimo (Piccolo ir Colquitt, 2006).
Pakankamai iSsamiai pacig tarnaujancig lyderyst¢, jos esminius aspektus ir tarnaujancios
lyderystés rysSius su transformacine lyderyste, lyderio — darbuotojo mainais, organizaciniu
Jsipareigojimu bei organizacinio pilietiSkumo elgesiu nagriné¢ja Liden, Wayne, Zhao ir Henderson
(2008). Autoriai pilotinio tyrimo, atlikto su studentais, bei tyrimo su organizacijy darbuotojais

metu, iSskyré 7 pagrindinius tarnaujancios lyderystés aspektus, kuriais galima iSmatuoti

20



tarnaujancios lyderystés lygj, — tai emocin¢ pagalba (ang. emotional healing), vertés
bendruomenei kurimas (ang. creating value for community), konceptualiniai jgiidziai (ang.
conceptual skills), igalinimas (ang. empowering), pagalba pavaldiniy augimui ir sékmei (ang.
helping subordinates grow and succeed), démesys pirmiausia darbuotojams (ang. putting
subordinates first), etiSkas elgesys (ang. behaving ethically) (Liden, Wayne, Zhao ir kt, 2008).
Pagal visus septynis aspektus sudarytas 28 teiginiy klausimynas, padedantis jvertinti kiekvieng
aspekta ir bendrg tarnaujancios lyderystés lygi. Taip pat tyrimo metu pastebéta, kad tarnaujanti
lyderysté daro teigiama jtaka organizaciniam jsipareigojimui, vaidmeny pasiskirstymui bei
darbuotojy organizaciniam pilietiSkumui. Grupés lygiu Liden ir kt. (2008) nustaté, kad lyderiy ir
Ju grupiy nariy socialiniai ir kult@iriniai mainai yra svarbiausi tarnaujancios lyderystés procese. |
tokius mainus gali biiti jtrauktas lyderis, padedantis grupés nariams patvirtinti savo stiprigsias
puses ir potenciala, arba vadovas, teikiantis paramg visos darbo grupés plétrai. Sie suvokimai gali
daryti jtaka tarpasmeniniam bendravimui, o tai savo ruoztu gali sustiprinti pozitrj j darbo
santykius (Bakar ir McCann, 2016). Susije mainai gali sustiprinti arba susilpninti kiekvieno grupés
nario ar grupés organizacinio pilietiSkumo elgesj. Buvo nustatyta, kad Sie mainai prisideda prie
palankios komunikacijos atmosferos darbo grupéje, kai grupés nariai dirba stengdamiesi,
parodydami atsidavimg ir demonstruodami organizacinio pilietiSkumo elgesi, nukreipta i darbo
grupés veikla. Sie suvokimai gali veikti tarpasmeninj bendravima, o tai savo ruoztu gali sustiprinti
pozitirj  darbo santykius (Bakar ir McCann, 2016). Susije mainai gali sustiprinti arba susilpninti
kiekvieno grupés nario ar grupés organizacinio pilietiSkumo elgesj.

Analizuojant moksling literatiira, galima rasti nemazai tyrimy, kurie analizuoja tiesioginius
tarnaujancios lyderystés ir organizacinio pilietiSkumo rySius. Bumbale (2014) atliktoje literattiros
apzvalgoje siekiama pateikti tarnaujancios lyderystés ir organizacinio pilietiSkumo santykj. IS
literatiiros apzvalgos paaiskéjo, kad tarnaujanti lyderysté ir organizacinis pilietiSkumas yra du
svariis konstruktai, reik§mingai veikiantys Zmoniy darbg organizacijose. Autorius (2014) iSskiria
penkis kintamuosius, kurie veikia santykj tarp tarnaujancios lyderystés ir pilietiSko elgesio:
procediirinis  teisingumas, reguliavimas/kontrolé, emocinis jsipareigojimas vadovybei,
saviveiksmingumas, tarnysté. Taip pat reikSminga poveikj turi asmens tinkamumas organizacijai
ir organizacinis identifikavimas, pasitikéjimo, atsidavimo ir tapatybés modeliai i$skiriami kaip
galimi veiksniai. Bumbale (2014) siiilo grupés darnumg, kolektyvinj pasitikéjima, uzduociy
tarpusavio priklausomybe ir afektinj tong (teigiamg ar neigiamg) Kaip tarnaujancios lyderystés ir
organizacinio pilietiSkumo rySio moderatorius. Yogamalar ir Samuel (2016) tyrimo metu siekta
i$siaiSkinti skirtingy karty vertybiy jtaka elgesiui organizacijoje, taip pat organizaciniam
pilietiSkumui, kad ateityje buity galima paprasciau tirti Sias sritis akademinéje aplinkoje. Autoriy

teigimu, kiekvienos kartos skirtingi pozitiriai ir vertybés pirmiausiai lemia darbuotojo tinkamumag
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organizacijai, 0 organizacinis tinkamumas lemia pilietiskg elgesj. Abid, Gulzar ir Hussain (2015)
priezastinis kokybinis tyrimas skirtas istirti rysj tarp tarnaujancios lyderystés ir organizacinio
pilietiSkumo bei pasitikéjimo vadovybe ir grupés darnos, kuriame dalyvavo 202 darbuotojai i$
trijy Pakistano visuomeniniy organizacijy, nhaudojant apraSomgja statistikg, paprastus ir
daugialypius, tarpinius ir moderuotus regresijos testus, parodé teigiamg rysj tarp tarnaujancios
lyderystés ir organizacinio pilietiskumo, ir kad pasitikéjimas vadovybe vaidina svarby vaidmenj
Siam rySiui stiprinti. Remiantis atlikto tyrimo rezultatais, galima teigti, kad tarnaujanti lyderysté
kuria vadovo, kaip tarpininko ir grupés moderatoriaus vaidmenj, kurio déka skatinamas grupés
darnumas.

Empirinj ry§j tarp tarnaujancios lyderystés ir organizacinio pilietiSkumo galima rasti
jvairiy autoriy tyrimy rezultatuose (Barbuto ir Wheeler, 2006 ), kuriuose nurodoma, kad lyderio
palaikymas, kaip aplinkos veiksnys, stiprina organizacinio pilietiSkumo elgesj netiesiogiai dél jo
jtakos pasitenkinimui darbu; tac¢iau lyderio palaikymas taip pat turi tiesioginés jtakos
organizaciniam pilietiSkumui. Podsakoff ir kt. (1990) tyrime, atliktame naudojant JAV chemijos
pramonés darbuotojy apklausos rezultatus, teigiama, kad egzistuoja teigiama koreliacija tarp
transformacinés lyderystés ir darbuotojy organizacinio pilietiSkumo. Cameron ir Spreitzer (2012)
pabrézia, kad tarnaujanti lyderysté yra teigiamai vertinamas organizacijos elgesio metodas todel,
kad toks lyderio elgesys motyvuoja darbuotojus ir padeda jiems suprasti ir pilnai iSnaudoti savo
potencialg. Brubaker (2015) iSbandytas moderuotos mediacijos modelis, kuriuo tiriama
tarnaujancios lyderystés itaka dviejy tipy organizacinio pilietiSkumo elgesiui (altruizmui ir
mandagumui). Sidllomi rySiai tarp tiriamy kintamyjy aiSkinami remiantis dviem teorinémis
kryptimis: socialinio mokymosi teorija (Bandura, 1977) ir abipusiskumo/kliento principais
(Lande, 1977). Apklausus 194 Ruandos nevyriausybiniy jstaigy darbuotojus, duomeny analizé
parod¢ pakankamg tarnaujancios lyderystés poveikj, paremta suvokiamo lyderio elgesio
efektyvumu tarpininkaujant tarp organizacijos ir darbuotojy, abiems organizacinio pilietiskumo
formoms. Atlikus tyrima, taip pat buvo pastebéta, kad socialiniy mainy ideologija modeliuoja
mediacijos model; tik mandagumo, bet ne altruizmo atzvilgiu. Giigel ir Bege¢ (2012) tiria
tiesiogin] ry$j tarp tarnaujancios lyderystés ir organizacinio pilietiSkumo Turkijos privaciame
universitete. Apklausos buvo iSdalintos universiteto darbuotojams, klausimyne pateikti
tarnaujancios lyderystés (vizijos perteikimas, jgalinimas, tarnysté) ir organizacinio pilietiSkumo
elgesio (altruizmas, s3gziningumas, mandagumas, sportinis meistriSkumas, pilietiné dora)
matmenys. Naudojant statistinés analizés metoda, nustatytas teigiamas rysys tarp tarnaujancios
lyderystés ir organizacinio pilietiskumo elgesio: lyderio vizijos perteikimas ir tarnystés dimensijos

teigiamai veikia darbuotojy sportinj meistriSkumg, pilietiné dorybe, taip pat tyrimo pradzioje
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pastebéta, kad jgalinimas gali neigiamai veikti pilieting dorg. Autoriai ypatingai pabrézia, kad
tarnaujanti lyderysté veikia tiek individo atskirai, tiek visos grupés organizacinj elgesi.

Kituose tyrimuose pateikiama tarnaujancios lyderystés jtaka ne tik organizaciniam
pilietiSkumui, bet ir kitiems veiksniams, pavyzdziui, organizacijos kultlirai, organizaciniam
jsipareigojimui, klienty pasitenkinimui (Setyaningrum, 2017), darbuotojy veiklos rezultatams
(Harwiki, 2013; Zehiria, Akyuzb, Erenc ir Turhand, 2013), organizacijos veiklos efektyvumui
(Ebener, ir O’Connell, 2010). Taip pat egzistuoja tyrimai, kuriais siekiamas nustatyti tarnaujancios
lyderystés poveikis dalijimuisi ziniomis (Tuan, 2016), komunikacijai (Bakar ir McCann, 2016),
per organizacinj pilietiSkumga. Taip pat pastebima, kad tiriant rySius tarp tarnaujancios lyderystés
ir organizacinio pilietiSkumo, neretai jtraukiami papildomi mediatoriai, pavyzdziui etiné aplinka
(Butarbutar, 2010), pasitikéjimas vadovybe (Shahzad ir kt., 2013), asmens tinkamumas
organizacijai bei organizacinis identifikavimas (Vondey, 2010). Kai kuriuose tyrimuose
analizuojamas ne tarnaujancios lyderystés, o kai kuriy jos aspekty (mainy tarp lyderio ir
organizacijos nariy bei psichologinio jgalinimo (kurj tarnaujantys lyderiai i§§aukia savo nuozitira))
poveikis organizaciniam pilietiSkumui (Newman, Schwarz, Cooper ir Sendjaya, 2017).

Tarnaujancios lyderystés ir organizacinio pilietiSkumo rys$iy analizé, veikiant darbuotojo
priklausymui tam tikrai kartai, mokslingje literattiroje sutinkama reciau. Kartos aspekta jtrauke
Zimmerer ir Latham (2017), tirdami, kokj poveikj turi tarnaujanti lyderysté darbuotojy
pasitenkinimui darbu ir organizaciniam jsipareigojimui, atsizvelgiant j skirtingy karty (kiidikiy
bumo, X ir Y) poreikius tarnaujanciai lyderystei. Tyrime naudoti 452 JAV darbuotojy atsakymai
i klausimyna, kuris sudarytas remiantis 30-ies elementy tarnaujancios lyderystés sutrumpinta
apklausa, darbo apraSomuoju indeksu ir efektyvaus jsitraukimo skale. Atlikus MANOVA
statisting analize, iSsiaiSkinta, kad egzistuoja stiprus rySys tarp tarnaujancios lyderystés ir
organizacijos rezultaty, paremtas priklausomybe tam tikrai kartai. Autoriy teigimu, nors egzistuoja
stereotipai, kad kudikiy bumo kartos darbuotojai labiau vertina hierarchijg ir orientuojasi j
,vertikaly kilimg karjeros laiptais®, X kartai biidingas stabilumo siekis, o Y karta reikalauja
daugiau démesio 1§ vadovy, tarnaujanti lyderysté tinka visy $iy trijy karty darbuotojy valdyme.
Kiek kitokj pozitrj i kartos jtaka tarnaujancios lyderystés ir organizacinio pilietiSkumo sgveika
pateikia Wagner ir Rush (2010). Autoriy teigimu, organizacinis pilietiSkumas néra tiesiogiai
susijes nei su darbuotojy amziumi, nei su karta, kuriai darbuotojas priklauso. Taciau autoriai
pabrézia, kad organizacinis pilietiSkumas priklauso nuo pasitenkinimo darbu, o skirtingy karty
darbuotojai turi skirtingus kriterijus pasitenkinimui — nevienodi veiksniai nulemia darbuotojy
grupiy pasitenkinimo darbu rodiklj. Pasak autoriy, vyresniy karty atstovams svarbesni yra vidiniai
organizacijos standartai, abipusiai moraliniai jsipareigojimai, jiems biidingas mazesnis pasiekimy

poreikis ir didesnis priklausymo organizacijai, komandai poreikis. Tuo metu jaunesnés kartos
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darbuotojai labiau orientuoti j transakcinius poreikius, savo asmeniniy ir kity poreikiy derinima,
jie reiSkia didesnj poreikj naujiems, aukStesniems pasiekimams. Tokie poreikiy skirtumai gali
lemti skirtingus organizacinio pilietiSkumo motyvus tarp skirtingy karty darbuotojy. Jaunesni
darbuotojai remiasi teisingumo motyvu ir priima sagmoningg, apgalvota sprendimg pilietiSkam
elgesiui, kuris dazniausiai grindziamas sgziningumo principu. Vyresniy darbuotojy organizacinis
pilietiSkumas labiau pasireiSkia kaip emocinis atsakas, paremtas geranoriSkumu, moraliniu
jvertinimu. Tuo tarpu Raineri, Paillé ir Morin (2012) per visuomenés mainy teorijg analizavo, kiek
] organizacinj pilietiSkumg yra linke skirtingy karty darbuotojai ir kokiu elgesiu organizacinis
pilietiSkumas pasireiskia skirtingy karty darbuotojams. Struktiiriniy lyg¢iy modeliavimo rezultatai
patvirtino, kad kudikiy bumo kartos atstovai labiau linke dalintis jsipareigojimais ir dazniau yra
linkg | organizacinio pilietiSkumo elgesj, lyginant su X kartos darbuotojais. Y darbuotojy
organizacinio pilietiSkumo elgesiui daugiau jtakos turi vadovo/lyderio pozicija. Taciau ryskiy
skirtumy tarp skirtingy karty darbuotojy organizacinio pilietisSkumo skirtumy nebuvo rasta. Visgi,
mokslingje literatiiroje sutinkama, kad atsakinga, tarnaujanti lyderysté, atsizvelgiant j kartos,
amziaus, lyties ir kitus individo poreikius, daro teigiamg jtaka darbuotojy organizacinio
pilietiskumo elgesiui (Han ir Wang, 2019).

Apibendrinus jvairia moksling literatiira, analizuojancig tarnaujancios lyderystés ir
organizacinio pilietiSkumo rySius, galima pastebéti, kad dauguma tyrimy patvirtina, jog
tarnaujanti lyderysté teigiamai veikia organizacinj pilietiSkuma. Vieny autoriy teigimu, S$is
poveikis yra tiesioginis, kity — netiesioginis ir veikiantis per kitus veiksnius, pavyzdziui,
pasitenkinimg darbu. Mokslinés literatiiros apie darbuotojo priklausomybés tam tikrai kartai
poveik] tarnaujancios lyderystés ir organizacinio pilietiSkumo rySiams, surandama pakankamai
mazai, tatiau kartos aspektg jtraukiantys autoriai (Wagner ir Rush, 2010; Zimmerer ir Latham,
2017) pastebi, jog toks rySys egzistuoja, tik jis gali buti netiesioginis. Atsizvelgiant | tai, kad
literatliroje apibréZiama, jog darbuotojy organizacinj pilietiSkuma gali teigiamai veikti tarnaujanti
lyderysté, o organizacinio pilietiSkumo elges] skatina patenkinti darbuotojy likes¢iai (taip pat ir
lukesciai lyderiui), o skirtingy karty darbuotojai turi skirtingus lukescCius, verta gilintis ] tai, ar
tarnaujanti lyderysté vienodai veikia skirtingy karty darbuotojy organizacinj pilietiSkuma (ar
darbuotojo priklausomybé tam tikrai kartai veikia ry$j tarp tarnaujancios lyderystés ir

organizacinio pilietiSkumo ir kaip).
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2. TARNAUJANCIOS LYDERYSTES JTAKOS SKIRTINGU
KARTU DARBUOTOJU ORGANIZACINIAM
PILIETISKUMUI TYRIMO METODOLOGIJA

2.1.Tyrimo tikslai ir uzdaviniai

Analizuojant moksling literatiirg rasta nemazai tyrimy, patvirtinanciy lyderysteés stiliaus (ir
konkreciai tarnaujancios lyderystés) ir organizacinio pilietiSkumo sgsajas (Ehraht, 2004; Giicel ir
Begec, 2012; Han ir Wang, 2019). Mokslininkai taip pat nagrinéja ir tarnaujancios lyderystés
poveikj skirtingy karty darbuotojams (Zimmerer ir Latham, 2017), kadangi skirtingoms kartoms
priklausantys individai turi skirtingus liikeséius lyderiams. Rasta ir tyrimy, analizuojanciy ir
patvirtinanc¢iy kartos poveikj organizacinio pilietiSkumo elgesiui (Raineri, Paillé ir Morin, 2012).
Egzistuoja ir tyrimy, patvirtinanciy kartos jtaka lyderystés ir organizacinio pilietiSkumo sgveikai
(Wagner ir Rush, 2010; Han ir Wang, 2019), tik Sie tyrimai mazai analizuoja tiesioginj kartos
poveikj tarnaujancios lyderystés jtakai organizaciniam pilietiSkumui.

UZsienio mokslininky darby, kuriuose analizuojamas tarnaujancios lyderystés poveikis
skirtingy karty darbuotojy organizaciniam pilietiSkumui buvo rasta mazai, o Lietuvoje tokiy
tyrimy nerasta. Siame darbe atliekamo tyrimo kintamyjy modelis pateiktas 3 pav.

Tyrimo tikslas: nustatyti, kokig jtaka turi tarnaujanti lyderysté skirtingy karty darbuotojy
organizaciniam pilietiSkumui.

Darbe formuluojami Sie uzdaviniai:

1. nustatyti tarnaujancios lyderystés poveikj darbuotojy organizaciniam pilietiSkumui;

2. jvertinti tarnaujancios lyderystés ir organizacinio pilietiSkumo elgesio sasajas su

demografinémis charakteristikomis;

3. nustatyti kartos daromg jtakg tarnaujancios lyderystés poveikiui darbuotojy

organizaciniam pilietiSkumui.

Tyrimo hipotezés:

H1: did¢jant tarnaujancios lyderystés lygiui organizacijoje, auga darbuotojy organizacinis

pilietiSkumas;

H2: kadikiy bumo kartos darbuotojai yra labiau linke j organizacinj pilietiSkuma nei kity

karty (X, Y, Z) darbuotojai (Raineri, Paillé ir Morin (2012);

H3: Y ir Z karty darbuotojy organizaciniam pilietiSkumui didesng jtaka turi tarnaujancios

lyderystés lygis, lyginant su kaidikiy bumo ir X kartomis.
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3 paveikslas. Tyrimo kintamyjy modelis

Saltinis: sudaryta autorés

2.2.Tyrimo dalyviai

Tyrimo metu apklausti skirtingo amziaus, kuris apibrézia keturias karty grupes, jvairiose
organizacijoje dirbantys asmenys. Remiantis moksline literatiira (Savanevi¢iené, StankeviCiute,
Navickas ir kiti, 2019) pasirinkti tokie karty amziaus réziai:

e kiudikiy bumo karta — nuo 56 iki 74 mety;
e X karta—nuo 39 iki 55 mety;

e Y karta—nuo 20 iki 38 mety;

e Zkarta— 20 mety.

Respondentai apklausiami naudojantis standartizuota apklausa su tik uzdarais klausimais,
kurioje turi pasirinkti jy nuomone tinkamiausig atsakymo variantg i§ pateikto atsakymy saraso
arba pasirinkti kiekybinj vertinimg nurodytoje skal¢je. Kadangi siekiama apklausti kuo didesnj
respondenty skaiciy ir tyrimui svarbiis skirtingoms kartoms priklausanciy dirbanciyjy atsakymai,
klausimynas platinamas dviem biidais: patalpinamas elektroninis variantas internetin¢je erdvéje ir
dalinama popieriné klausimyno forma vieSose erdvése.

Anketa sudaryta i$ tarnaujancios lyderystés ir organizacinio pilietiSkumo skaliy, taip pat
jtraukti Sesi demografiniai klausimai (amzius, lytis, Seiminé padétis, iSsilavinimas, darbo sritis,
organizacijos, kurioje respondentas dirba, dydis). Amziaus klausimas svarbus tiriant kartos jtaka

tarnaujancios lyderystés ir organizacinio pilietiSkumo rySiui. Kiti demografiniai klausimai
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pasirinkti atsizvelgus i kity autoriy mokslinius tyrimus, kuriuose analizuojami tarnaujancios
lyderystés ir organizacinio pilietiSkumo rysiai.

Nustatant tyrimo imtj remtasi 2020 m. pradzios Lietuvos statistikos departamento
iSankstiniais duomenimis, pagal kuriuos Lietuvoje gyvena 1051776 asmenys, kuriy amzius yra
nuo 18 iki 74 mety imtinai. Toks amziaus intervalas pasirinktas atsizvelgus j tai, kad oficialiai
dirbti Lietuvoje pradedama sulaukus pilnametystés, darbuotojai gali dirbti ir oficialiai tape
pensininkais, o 74 metai yra vyriausios tiriamos kartos ribinis amzius. Nustatant tikslig tyrimo imtj
naudojama internetiné imties skaiciuoklé (http://www.apklausos.It/imties-dydis), esant 95 %

pasitikéjimo lygiui ir 5 % imties paklaidai. Nustatyta tyrimo imtis — 384 asmenys.

2.3.Tyrimo instrumentai

Tarnaujancios lyderystés skalé

Matuoti tarnaujanciai lyderystei pasirinkta Liden ir kt. (2008) tarnaujancios lyderystés
skalé, nustatanti vieng i$ 4 tarnaujancios lyderystés lygiy, kurie gali baiti: aukstas, vidutinis, Zemas
arba ypa¢ zemas. Si skalé pasirinkta atsizvelgus j analizuoty autoriy i§skiriamas tarnaujancios
lyderystés savybes bei autoriy tyrimuose naudotas skales. Klausimyne 7 baly Likert skale
vertinami Sie aspektai: emociné pagalba, vertés kirimas darbo kolektyvui (bendruomenei),
konceptualiniai jgiidziai, jgalinimas, pagalba darbuotojy augimui ir sékmei, démesio skyrimas
pirmiausia darbuotojui, etiSkas elgesys.

Kiekvienam i§ 7 aspekty priskiriama po 4 teiginius (viso 28 teiginiai) (zr. 6 lentel¢).

6 lentelé

Tarnaujancios lyderystés lygio vertinimo klausimyno reiksmés

Vertinami aspektai Teiginiy numeriai klausimyne
Emociné pagalba 1,8,15,22

Vertés kiirimas kolektyvui 2,9, 16,23

Konceptualiniai jgtidZiai 3,10,17,24

Igalinimas 4,11, 18, 25

Pagalba darbuotojy augimui ir sékmei 5,12,19, 26

Démesio skyrimas pirmiausia
L 6, 13, 20, 27
darbuotojui

Etiskas elgesys 7,14,21,28

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Liden, Wayne, Zhao ir kt. (2008)
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7 baly Likert skalés reikSmés: 1 — visiskai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — i$ dalies nesutinku,
4 — neturiu nuomonés, 5 — i§ dalies sutinku, 6 — sutinku, 7 — visi$kai nesutinku.

Kiekvieno vertinamo aspekto baly suma gali biiti nuo 4 iki 28, kuo baly suma yra
aukstesné, tuo tarnaujancios lyderystés lygis yra auksStesnis. Autoriai pateikia tokj tarnaujancios
lyderystés lygiy vertinima:

e aukstas tarnaujancios lyderystés lygis: 23—28 balai;

e vidutinis tarnaujancios lyderystés lygis: 14-22 balai;

e Zemas tarnaujancios lyderystés lygis: 8—13 baly;

e ypac mazas tarnaujancios lyderystés lygis (arba tarnaujanti lyderysté nedemonstruojama
visai): 0-7 balai.

Liden ir kt. (2008) pateikia tarnaujanéios lyderystés skalés patikimumo rodiklius
(Cronbach ‘s alpha): emociné pagalba — 0,78, vertés kiirimas kolektyvui — 0,84, konceptualiniai
igtidziai — 0,80, jgalinimas — 0,77, pagalba darbuotojy augimui ir s¢kmei — 0,83, démesio skyrimas

pirmiausia darbuotojui — 0,86, etiskas elgesys — 0,82.

Organizacinio pilietiSkumo elgesio skalé
Organizacinio pilietiSkumo elgesiui matuoti pasirinktas Lietuvos autoriy BagdZzitinienés,
Sis klausimynas pasirinktas jvertinus kity Lietuvos ir uZsienio autoriy organizacinio pilietiskumo
elgesio apibrézimus bei savybes. Klausimyne i$skiriami 5 vertinami aspektai:
e pilietinis jsitraukimas — atsakingas darbuotojo dalyvavimas, jsitraukimas j organizacijos
veiklg ir ripestis ta veikla;
e pagarba — savanoriskas elgesys, nukreiptas j su darbu susijusiy problemy prevencija;
e pagalba — pagalba organizacijos nariams, sprendziant su darbine ir organizacijos veikla
susijusias problemas;
e iniciatyva — konstruktyvis darbuotojo pasiiilymai dél poky¢iy organizacijoje;
e saziningumas — savanoriSka darbuotojo veikla, wvirSijanti darbo reikalavimus
(Bagdzitiniené, Lazauskaite-Zabielske ir Urbanaviciite, 2019).
Kiekvienam aspektui priskiriama po 4 teiginius (viso 20 teiginiy), kurie vertinami 5 baly
Likert skale. Kiekvienam aspektui vertinti priskirti teiginiai pateikti 7 lenteléje.
5 baly Likert skalés vertinimas: 1 — visiSkai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — nei sutinku, nei
nesutinku, 4 — sutinku, 5 — visiskai sutinku.
Kiekvieno vertinamo aspekto baly suma gali svyruoti nuo 4 iki 25 baly. Kuo aukstesniu
balu jvertintas aspektas, tuo labiau toks organizacinio pilietiSkumo elgesys pasireiSkia

organizacijoje. Kiekvieno vertinamo aspekto rodiklj apibréZzia visy jam priskirty teiginiy atsakymy
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vidurkis, o bendras organizacinio pilietiSkumo elgesio rodiklis nustatomas apskaiCiavus visy

atsakymy ] 20 teiginiy vidurkj, vadinasi, organizacinio pilietiSkumo didZiausia reikSme

organizacijoje gali bati lygi 5 balams, o Zemiausia — 1 balui.

7 lentelé.

Organizacinio pilietiSkumo elgesio lygio vertinimo klausimyno reiksmés

Vertinami aspektai

Teiginiy numeriai klausimyne

Pilietinis jsitraukimas

1,2,3,4

Pagarba 56,7,8
Pagalba 9,10,11,12
Iniciatyva 13,14, 15, 16
Saziningumas 17, 18, 19, 20

Sudaryta autorés, remiantis Bagdzitiniene, Lazauskaite-Zabielske ir Urbanaviciute, 2019.

Organizacinio pilietiskumo elgesio klausimyno patikimumo rodiklius (Cronbach ‘s alpha)
autorés jvardija pagal atskirus aspektus: pilietinis jsitraukimas — 0,787, pagarba — 0,857, pagalba
— 0,851, iniciatyva — 0,864, saziningumas — 0,727. Bendro organizacinio pilietiSkumo elgesio

patikimumo rodiklj autorés jvardija 0,907.

2.4 Statistinis duomeny apdorojimas

Statistiniam duomeny apdorojimui ir analizei naudojama SPSS (angl. Statistical Package
for the Social Sciences) programiné jranga. Kad buty galima taikyti tinkamus statistinius
instrumentus, pirmiausia parenkama tinkama duomeny skalé (viena 1§ trijy: nominaliné, ordinariné
arba santykin¢). Parinkus tinkamg skale tikrinami naudojamy tarnaujancios lyderystés ir
organizacinio pilietiSkumo elgesio klausimyny konstrukty patikimumo rodikliai (Cronbach s
alpha). Konstrukte vertinami aspektai laikomi susijusiais, kai Cronbach’s alpha patikimumo
rodiklio reik§mé yra didesné nei 0,7, jei konkretaus veiksnio patikimumo rodiklio reikSmé yra
mazesné nei 0,6, tolimesnéje analizéje 1S Sio aspekto yra paSalinami maziausiai susij¢ teiginiai tol,
kol bus gauta didesné nei 0,7 patikimumo rodiklio reik§mé ir konstrukta bus galima laikyti
patikimu.

Taip pat tyrime naudojami apraSomosios statistikos matai: vidurkis ir standartinis
nuokrypis. Vidurkis rodo viduting kintamojo reikSme, standartinis nuokrypis — kiek yra
iSsibarsciusios reikSmés (Tamasevicius, 2015).

Toliau atliekamas duomeny normalumo patikrinimas, kurio metu iSsiaiSkinama, kokie
statistiniai testai turi biiti naudojami tolimesnei duomeny analizei. Duomenys gali biiti dviejy tipy:

parametriniai — turintys normalyjj pasiskirstyma, ir neparametriniai — neturintys normaliojo
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pasiskirstymo. Parametriniam duomenims taikomi T-testo ir ANOVA reik§mingumo testai, o

neparametriniams — Kruskal-Wallis ir Mann-Whitney reik§mingumo testai. Atlikus reikSmingumo

testus, nustatoma ar egzistuoja statistiskai reik§mingas skirtumas tarp analizuojamy veiksniy.

Toliau atlickama regresiné analizé, kurios metu sieckiama paaisSkinti tarnaujancios

lyderystés (ir jos veiksniy) jtakg organizaciniam pilietiSkumui (ir jo veiksniams). Gautos

matematinés regresinés lygties prasmingumas yra vertinamas skaic¢iuojant papildomus rodiklius:

1)

2)

3)

4)

5)

Lickamyjy paklaidy analizé (Kuko matas, Dm) — skirta nustatyti, ar duomenys turi
prasmg¢ ir néra atsitiktinai iSkraipyti. Duomenys iSskirtiniai, jei DM > 1.
Determinacijos koeficientas (R?) — skirtas nustatyti, kiek pla¢iai (kuria dalj) veiksniai,
jitraukti j regresijos lygtj (X-ai), aiskina nagriné¢jama reiskinj. Intervalas nuo 0 iki 1,
kuo reik§mé artimesné 1, tuo geriau vertinamas regresinés lygties patikimumas.
Minimali R? reik§mé turi biiti lygi 0,2.

ANOVA lentel¢ — skirta nustatyti ar nagrinéjamas reiskinys (Y) priklauso nuo
veiksniy, jtraukty i lygti visumos (X-y). Jei apskaiCiuota reikSmé p < a, tiesiné
regresing lygtis galbiit tinka, jei p > o — tiesiné regresija netinka.

t-testai — skirti nustatyti, ar veiksniai (X) turi jtakos reiSkiniui (Y). Jei gauta reik§mé p
< a — kintamasis modeliui tinka, jei p > a, — kintamasis modeliui netinka.
Multikolinearumas (dispersijos mazéjimo daugiklis, VIF) — skirtas nustatyti, ar
veiksnial, darantys jtaka reiskiniui (X), néra susije. Jei VIF < 4 — multikolinearumo

néra, jei VIF >4 — multikolinearumas yra (TamaSevicius, 2015).

Ivertinus Siuos rodiklius atliekama moderacijos analizé, kurios metu nustatoma

tarnaujancios lyderystés, organizacinio pilietiSkumo ir kartos sgveika (vertinama, koks rySys

egzistuoja tarp tarnaujancios lyderystés ir organizacinio pilietiSkumo, veikiant moderatoriui —

kartai (Kadikiy bumo, X, Y arba Z)).
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3. TARNAUJANCIOS LYDERYSTES, ORGANIZACINIO
PILIETISKUMO IR KARTOS PRIKLAUSOMYBIU ANALIZE

3.1.Demografiné tiriamyju charakteristika

Tarnaujancios lyderystés jtakos skirtingy karty darbuotojy organizaciniam pilietiSkumui

tyrimas buvo atliekamas 2020 m. rugséjo—lapkri¢io ménesiais. Tyrime dalyvavo 384 respondentai,

taigi imties paklaida, esant 95 % pasitikéjimo lygiui nepakito ir isliko lygi 5 %.

51,8 % dalyvavusiyjy apklausoje sudaré vyrai, 48,2 % — moterys. Kadangi respondenty

priklausomybe tai tikrai kartai skiria tik vieneri metai, siekiant tikslesnés demografiniy duomeny

itakos tarnaujancios lyderystés ir organizacinio pilietiSkumo sasajai analizés, apklausoje

respondentams nebuvo pateiktas amZziaus réZio pagal karty teorijg pasirinkimas ir jie galéjo jrasyti

tiksly savo amziy, pagal kurj, analizuojant demografines respondenty charakteristikas, buvo

priskirti atitinkamai kartai (atliekant duomeny grupavimg). Visos tyrime dalyvavusiyjy

demografinés charakteristikos pateiktos 8 lentel¢je.

8 lentelé

Demografiniai duomenys

Respondentai Respondentai
PoZymis PoZymis
(vnt.) (%) (vnt.) (%)
Lytis ISsilavinimas
Vyras 199 51,8 Nebaigtas vidurinis 8 2,1
Moteris 185 48,2 Vidurinis 88 22,9
AmzZius Profesinis 54 14,1
Aukstasis
Maziau nei 20 mety 24 6,25 o 78 20,3
neuniversitetinis
20-38 metai 218 56,77 Aukstasis universitetinis 145 37,8
39-55 metai 107 27,86 Kita 11 2,9
5674 metai 35 9,11 Darbo sritis
75 ir daugiau mety 0 0 Viesasis sektorius 112 29,2
. Privatus sektorius
Seiminé padétis 73 19,0
(gamyba)
Privatus sektorius
Vedes/istekéjusi 121 31,5 81 21,1
(prekyba)
Privatus sektorius
Nevedgs/netekéjusi 139 36,2 118 30,7
(paslaugos)
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8 lentelés tesinys.

Demografiniai duomenys

I8situokes/issituokusi 49 12,8 Organizacijos dydis

Labai maza (maZziau nei
Naslys/naslé 11 2,9 36 9,4
10 darbuotojy)

Gyvenu su Maza (nuo 10 iki 50

] 64 15,7 122 31,8
partneriu/partnere darbuotojy)
Vidutiné (nuo 51 iki 250
131 34,1
darbuotojy)
Didelé (daugiau nei 250
95 24,7

darbuotojy)

Sudaryta autorés, remiantis apklausos duomenimis

Respondentus pagal jraSytag amziy priskyrus prie tam tikros kartos (pagal Savaneviciené,
darbuotojy (56,77 %), 27,86 % sudaro X kartos atstovai, 9,11 % — kuadikiy bumo kartos atstovai
ir 6,25 % Z kartos atstovai. Didzigja dalj apklaustyjy (bendrai 84,64 %) sudaro ir X ir Y karty
atstovai, tai yra darbuotojai, kuriy amzius yra nuo 20-eriy iki 55-eriy mety, — tokio amziaus
darbuotojai uzima didziaja darbo rinkos dal;.

Tyrime dalyvavo daugiausia auk$tgji universitetini arba neuniversitetinj iSsilavinimag
turintys respondentai (58,1 %), taciau taip pat buvo ir vidurinj (22,9 %) arba profesinj (14,1 %)
iSsilavinimg turin€iy apklaustyjy. Daugiausia apklausta privaciame sektoriuje dirbanciy
darbuotojy (70,8 %). Pagal organizacijos, kurioje dirba respondentai, dydj — daugiausiai
apklaustyjy dirba maZose arba vidutinése organizacijose (65,9 %), maZose organizacijoje dirba tik

9.4 % apklaustyjy.

3.2.Tarnaujancios lyderystés ir organizacinio pilietiSkumo matavimo
instrumenty patikimumas ir tinkamumas tiriamai populiacijai
Tyrime naudojamy tarnaujancios lyderystes ir organizacinio pilietiSkumo skaliy patikimui
patikrinti, skai¢iuojami Cronbach ‘s alpha rodikliai. 9 lenteléje pateikiami tarnaujancios lyderystés
ir 7 jos aspekty atskirai Cronbach's alpha rodikliai.
Gauti Cronbach s alpha rodikliai yra didesni nei 0,7 (vieno i§ tarnaujancios lyderystés
veiksniy — vertés kairimo kolektyvui — Cronbach's alpha reik§mé didesné nei 0,6), taigi

tarnaujancios lyderystés skale galima laikyti patikima.
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9 lentelé

Tarnaujancios lyderystés instrumento patikimumas

Konstruktas Cronbach‘s alpha reik§mé
Tarnaujanti lyderysté 0,966
Emociné pagalba 0,788
Vertés kuirimas bendruomenei 0,681
Konceptualiniai jgidziai 0,798
Igalinimas 0,787
Pagalba darbuotojy augimui ir sékmei 0,787
Démesio skyrimas pirmiausia darbuotojui 0,781
Etiskas elgesys 0,773

Sudaryta autorés, remiantis SPSS programine jranga atlikto tyrimo rezultatais

10 lenteléje pateikiami organizacinio pilietiSkumo bendrai ir atskiry organizacinio

pilietiSkumo veiksniy Cronbach ‘s alpha reikSmés.

10 lentele

Organizacinio pilietiskumo instrumento patikimumas

Konstruktas Cronbach‘s alpha reik§mé
Organizacinis pilietiSkumas 0,937
Pilietinis jsitraukimas 0,880
Pagarba 0,873
Pagalba 0,877
Iniciatyva 0,892
Saziningumas 0,775

Sudaryta autorés, remiantis SPSS programine jranga atlikto tyrimo rezultatais

Organizacinio pilietiSkumo bendrai ir atskiry konstrukto veiksniy Crombach's alpha

rodikliai yra didesni nei 0,7, taigi organizacinio pilietiSkumo skalé laikoma patikima.

3.3.Tarnaujancios lyderystés ir demografiniy veiksniy sgsajos
Siekiant iSsiaiSkinti demografiniy charakteristiky sgsajas su tarnaujancios lyderystés
vertinimu ir organizaciniu pilietiSkumu, pirmiausia atliekamas duomeny normalumo testas (zr. 2
prieda), leidZiantis nuspresti, kurie statistiniai testai turés biiti naudojami tolimesnei duomeny
analizei. Patikrinus tarnaujancios lyderystés konstrukto duomeny normalumo pasiskirstyma pagal

Kolmogorov—Smirnov testa, gauta p = 0,000, taigi p < 0,05, tai reiskia, kad konstrukto duomenys
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netenkina normaliojo pasiskirstymo sglygy ir yra neparametriniai. Pagal Kolmogorv—Smirnov
testa vertinant organizacinio pilietiSkumo konstrukto duomeny normaluma, gauta reikSme p =
0,000 (p < 0,05), taigi ir organizacinio pilietiSkumo konstrukto duomenis galima laikyti
neparametriniais. Tai reiSkia, kad tolimesnei duomeny analizei bus taikomi Krukal-Wallis ir
Mann-Whitney reikSmingumo testai, skirti neparametriniy duomeny analizei.

Nagrin¢jant demografiniy veiksniy sgsajas su tarnaujancios lyderystés bei jos atskiry
veiksniy vertinimu naudotas Kruskall-Wallis testas ir laikoma, kad jei p < 0,05, egzistuoja
statistiSkai reikSmingas rySys tarp demografiniy charakteristiky ir tarnaujancios lyderystés
vertinimo. Pirmiausia buvo nustatyta, kad reik§mingo rySio tarp skirtingy amziaus grupiy (maziau
nei 20 mety, 20-38 mety, 39-55 mety ir 56—74 mety (amziaus grupés isskaidytos pagal Z, Y, X ir
kudikiy bumo karty pasirinktus teorinius amziaus rézius)) ir tarnaujancios lyderystés vertinimo
statistiskai reik§mingo ry$io néra (p = 0,110; h = 6,035), tarnaujancios lyderystés lygio vertinimas
nuo respondenty amziaus nepriklauso ir vertinimas yra panasus (maziau nei 20 mety: mean =
4,5077, 20-38 mety: mean = 4,3766, 39-55 mety: mean = 4,0971, 56—74 mety: mean = 4,2835).
Statistiskai reik§mingi tarnaujancios lyderystés lygio vertinimy vidurkiai pateikti 3 priede.

Taip pat nagrinéjami ir atskiry tarnaujancios lyderystés veiksniy vertinimo rySiai su tomis
paciomis amziaus grupémis. Nustatyta, kad statistiSkai reikSmingas rySys egzistuoja tik tarp
respondenty amziaus grupiy ir vadovo démesio skyrimo pirmiausia darbuotojui vertinimo (p =
0,002, h = 14,655). Nustatyta, kad respondentai iki 20 mety amzZiaus geriausiai vertina vadovo
skiriamg démesj pirmiausia darbuotojams, 20-38 mety ir 39-55 mety amziaus respondentai Siam
tarnaujancios lyderystés veiksniui skiria kiek mazesnj jvertinima, 0 56—74 mety amZiaus
respondentai $j veiksnj vertina prasCiausiai. Tarp respondenty amziaus grupiy ir emocinés
pagalbos (p = 0,331, h = 3,422), vertés kiirimo kolektyvui (p = 0,233, h = 4,2800), konceptualiniy
jgudziy (p = 0,448, h = 2,654), jgalinimo (p = 0,115, h = 5,941), pagalbos darbuotojy augimui ir
sékmei, etiSko elgesio (p = 0,143, h = 5,436) vertinimo statistiSkai reik§mingy ry$iy néra, taigi
galima daryti prielaida, kad tarnaujancia lyderystg skirtingy amziaus grupiy darbuotojai supranta
ir vertina panasiai.

Nagrinéjant respondenty lyties ir tarnaujancios lyderystés bei atskiry jos veiksniy rySius

nepastebétas statistiSkai reikSmingas rySys (tarnaujanti lyderysté bendrai: p = 0,780; u
18104,000; emociné pagalba: p = 0,690, u = 17975,000; vertés kurimas kolektyvui: p = 0,797,
= 18129,000; konceptualiniai jgudziai: p = 0,293, u = 17267,00; jgalinimas: p = 0,399, u

e

17493,000; pagalba darbuotojy augimui ir s¢kmei: p = 0,561, u = 17776,500; démesys pirmiausia
darbuotojui: p = 0,891, u = 18259,000; etiskas elgesys: p = 0,987, u = 13390,000).
StatistiSkai reikSmingy rySiy neaptikta ir tarp tarnaujancios lyderystés ir respondenty

Seiminés padéties (Seiminé padétis ir tarnaujancios lyderystés vertinimas bendrai: p = 0,072, h =
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8,594; emociné pagalba: p = 0,278, h = 5,095; vertés kirimas kolektyvui: p = 0,147, h = 6,794;
konceptualiniai jgudziai: p = 0,156, h = 6,646; jgalinimas: p = 0,268, h = 5,198; démesys
pirmiausiai darbuotojui: p = 0,082, h = 8,261; etiskas elgesys: p = 0,104, h = 7,690). Taciau
pastebétas rySys tarp respondenty Seiminés padéties ir pagalbos darbuotojy augimui ir s€ékmei
vertinimo (p = 0,002, h = 17,252): geriausiai §j tarnaujancios lyderystés veiksnj vertina gyvenantys
su partneriu/partnere respondentai (mean = 4,7969), nevedg¢/netekéjusios (mean = 4,7374), kiek
prasciau nasliai/naslés (mean = 4,4091) taip pat ved¢/iStekéjusios (mean = 4,3884) ir prasc¢iausiai
pagalba darbuotojy augimui vertina i$situoke respondentai (mean = 3,9745).

StatistiSkai reikSmingas rySys nustatytas tarp respondenty iSsilavinimo ir tarnaujancios
lyderystés (p = 0,000, h = 28,602). Pastebéta, kad tarnaujancig lyderyste geriausiai vertina
respondentai, jgij¢ aukstaj] universitetinj iSsilavinimg (mean = 4,6074), kiek Zemesniu balu
aukstajj neuniversitetinj issilavinima turintys respondentai (mean = 4,1758), kita (mean = 4,2078)
bei vidurinj i3silavinima turintys respondentai (mean = 4,3101). Zemesniu balu tarnaujancia
lyderyste vertina profesinj iSsilavinima turintys (mean = 3,6991) ir nebaigta vidurinj i$silavinima
turintys (mean = 3,2187) respondentai. Si tendencija pastebima ir nagrinéjant atskiry tarnaujancios
lyderystés veiksniy vertinimag. StatistiSkai reikSmingas rySys nerastas tik tarp emocinés pagalbos
veiksnio ir i$silavinimo (p = 0,006, h = 16,274). Tarp issilavinimo ir kity tarnaujancios lyderystés
veiksniy vertinimo nustatytas statistiSkai reikSmingas rySis (vertés kiirimas bendruomenei: p =
0,000, h = 22,533; konceptualiniai jgiidziai: p = 0,000, h = 28,466; jgalinimas: p = 0,000, h =
37,027; pagalba darbuotojy augimui ir sékmei: p = 0,000, h = 27,997; démesio skyrimas
pirmiausiai darbuotojui: p = 0,000, h = 31,991; etiskas elgesys: p = 0,001, h = 20,545), kuris rodo,
kad aukSciausiu balu atskirus veiksnius vertina auk$tgj] universitetin] iSsilavinimg turintys
respondentai, zemiausiu — darbuotojai, turintys nebaigta aukstajj i$silavinima.

Tarp srities, kurioje respondentai dirba, ir tarnaujancios lyderystés taip pat pastebétas
statistiSkai reikSmingas rySys (p = 0,000, h = 41,351). AukscCiausias tarnaujanéios lyderystés
vertinimas yra vieSajame sektoriuje dirban¢iy respondenty (mean = 4,7854), kiek Zemesnis —
privataus sektoriaus paslaugy ir prekybos srityse (paslaugos: mean = 4,3481; prekyba: mean =
4,0966), Zemiausiai tarnaujanti lyderysté vertinama privataus sektoriaus gamybos srityje dirbanéiy
respondenty (mean = 3,6164). Tarp darbo srities ir atskiry tarnaujanéios lyderystés veiksniy taip
pat egzistuoja statistiSkai reik§Smingas rySys (emociné pagalba: p = 0,006, h = 29,139); vertés
karimas kolektyvui: p = 0,000, h = 36,307; konceptualiniai jgudziai: p = 0,000, h = 39,221;
jgalinimas: p = 0,000, h = 41,334; pagalba darbuotojy augimui ir sékmei: p = 0,000, h = 38,706;
démesys pirmiausia darbuotojui: p = 0,000, h = 36,739; etiskas elgesys: p = 0,001, h = 36,749).
Kaip ir tarnaujancig lyderyste bendrai, taip ir atskirus jos veiksnius aukS¢iausiu vidutiniu balu

vertina respondentai, dirbantys vieSajame sektoriuje, Kiek Zemesniu jverciu tarnaujancios
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lyderystés veiksnius vertina privataus paslaugy sektoriuje dirbantys respondentai, dirbantys
prekybos srityje, Zemiausiu balu tarnaujancios lyderystés veiksnius vertina respondentai,
dirbantys privac¢iame sektoriuje gamyboje.

Tiriant ry$] tarp organizacijos, kurioje dirba respondentai, dydzio ir tarnaujancios
lyderystés vertinimo, pastebétas statistiSkai reikSmingas rySys (p = 0,000, h =22,519). Nustatyta,
kad geriausiai tarnaujancia lyderyst¢ vertina darbuotojai, dirbantys mazose organizacijoje (mean
=4,6265), kiek zemesnj vidutinj balg skiria respondentai dirbantys labai mazose (mean = 4,3145)
ir vidutinése organizacijose (mean = 4,2882), o prasciausiai tarnaujancig lyderysté vertina dideliy
jmoniy darbuotojai (mean = 3,8248). Taip pat statistiSkai reikSmingas rySys pastebétas ir tarp
organizacijos dydzio bei atskiry tarnaujancios lyderystés veiksniy (vertés kiirimas kolektyvui (p =
0,002; h = 14,897; konceptualiniai jgidziai: p = 0,001, h = 16,501; jgalinimas: p = 0,000, h =
20,495; pagalba darbuotojy augimui: p = 0,000, h = 18,074; démesys pirmiausia darbuotojui: p =
0,0001, h =16,250; etiskas elgesys: p = 0,000, h=24,911) vertinimo (i$skyrus emocin¢ pagalba
(p =0,006; h=27,212). Mazy organizacijy darbuotojai tarnaujancios lyderystés veiksnius vertina
geriausiai, kiek mazesnj jvertinimg atskiriems veiksniams skiria labai mazy ir vidutiniy
organizacijy darbuotojai, o pras¢iausiai visus veiksnius vertina dideliy organizacijy darbuotojai.

Apibendrinus tarnaujancios lyderystés sgsajas su demografinémis respondenty
charakteristikomis, galima teigti, kad tarnaujan¢ios lyderystés lygiui jtaka turi darbuotojy
iSsilavinimas (aukstesnis tarnaujancios lyderystés lygis pastebimas tarp aukstaji universitetinj
iSsilavinimg jgijusiy respondenty (mean = 4,6074), Zemiausias — tarp profesinj (mean = 3,6991) ir
nebaigtg vidurinj i$silavinimg jgijusiy respondenty (mean = 3,2187), darbo sritis (auks$¢iausias
tarnaujancios lyderystés lygis pastebimas vieSajame sektoriuje (mean = 4,7854), Zemiausias —
privataus sektoriaus gamybos srityje (mean = 3,6164)) ir organizacijos dydis (auksSCiausias
tarnaujancios lyderystés lygis pastebimas mazose organizacijose (mean = 4,6265), Zemiausias —
didelése (mean = 3,8248)).

Pagal autoriy Liden ir kt. (2008), bendrai tarnaujancios lyderystés lygis organizacijose,
vertinant visy respondenty atsakymus yra vidutinis (mean = 4,2835 (arba 17,134 balo i§ 28

galimy)). Vidurkio priskyrimas tam tikram tarnaujancios lyderystés lygiui pateiktas 11 lenteléje.
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11 lentelé

Tarnaujancios lyderystés lygmuo balais ir priskirta vidurkio reiksme

) Priskirta vidurkio reik§mé
Tarnaujancios lyderystés lygis Balai
(mean)
Aukstas 23-28 5,75-7,00
Vidutinis 14-22 3,5-5,74
Zemas 8-13 2,00-3,4
Ypac zemas 0-7 0-1,99

Sudaryta autorés, remiantis Liden ir kt. (2008)

Vertinant tarnaujancios lyderystés lygj pagal Liden ir kt. (2008), pastebima, kad nors
egzistuoja statistiSkai reik§mingi rySiai tarp tarnaujancios lyderystés ir respondenty iSsilavinimo,
organizacijos dydzio bei darbo srities, tieck auksSCiausias, tiek Zzemiausias vertinimas parodo
vidutinj tarnaujandios lyderystés lygj organizacijoje. Zemas tarnaujandios lyderystés lygis

pastebimas tarp nebaigtg vidurinj i$silavinima turin¢iy respondenty (mean = 3,2187).

3.4.0rganizacinio pilietiSkumo ir demografiniy veiksniu sgsajos

Toliau analizuojami ry$iai tarp organizacinio pilietiSkumo ir respondenty demografiniy
charakteristiky. StatistiSkai reikSmingi skirtumai pateikti 14 priede. Analizuojant rySius tarp
respondenty amziaus ir bendro organizacinio pilietiSkumo, pastebéta, kad egzistuoja statistiskai
reikSmingas rySys (p = 0,024, h = 9,411). Didziausig organizacinj pilietiSkumg demonstruoja
respondentai, kuriy amzZius yra vir§ 56 mety (mean = 4,1200), kiek maZzesnis rodiklis priskiriamas
39-55 m. respondentams (mean = 3,9364), taip pat 20—38 mety respondentams (mean = 3,9165)
ir maziausias — respondentams, kuriy amzius yra mazesnis nei 20 mety (mean = 3,6583), taigi
galima pastebéti, kad didesnj organizacinj pilietiSkumg demonstruoja vyresnio amziaus
darbuotojai. Nagrin¢jant organizacinio pilietiSkumo atskiry veiksniy sasajas su respondenty
amziumi, pastebéta, kad didZiausig pilietinj jsitraukimg (p = 0,003; h = 13,793) taip pat turi

vyresni nei 56—eriy mety respondentai (mean = 4,2429), kiek mazesnis jsitraukimo rodiklis

priskiriamas 20-38 mety darbuotojams (mean = 3,7500), 39-55 mety darbuotojams (mean

3,6355) bei maziausias jsitraukimas j darbg pastebimas jauniausioje respondenty grupéje (mean
3,5952). Analizuojant amZiaus jtakg pagarbos kitiems veiksniui reikSmingy rysiy nepastebéta (p
=0,403; h =2,928), jy nerasta ir tarp amziaus bei darbuotojy iniciatyvos (p = 0,091; h = 4,470).
Statistiskai reikSmingas rySys yra tarp amziaus ir pagalbos veiksnio (p = 0,019; h = 9,917) —
vertinant §j veiksnj pastebéta, kad i pagalba kolegoms labiau linke 56 ir vyresni respondentai

(mean = 4,1643), jaunéjant respondenty amziui, Sio veiksnio rodiklis mazéja. Panasi situacija
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atsispindi ir vertinant saZiningumo veiksnj (p = 0,013; h=10,752), $iuo atveju auks¢iausig rodiklj
demonstruoja 39-55 mety amziaus darbuotojai (mean = 4,1963), kiek zemesnj 56 mety ir vyresni
darbuotojai (mean = 4,1214), mazesnj — 20-38 mety respondentai (mean = 4,0300) ir Zemiausig —
respondentai iki 20 mety (mean = 3,7917).

Analizuojant sgsajas tarp respondenty lyties ir organizacinio pilietiSkumo bei atskiry jo
veiksniy, statistiSkai reikSmingo rySio nerasta (tarp lyties ir: bendro organizacinio pilietiSkumo p
=0,097, u=16604,000; jsitraukimo p = 0,278; u = 17234,000; pagarbos: p=0,112, u=16711,000;
pagalbos kitiems: p = 0,175, u = 16948,000; iniciatyvos: p = 0,545; u= 17750,500; saziningumo:
p = 0,096; u =16620,500).

Tiriant organizacinio pilietiSkumo ir Seiminés padéties rySius, nustatyta, kad bendram
organizaciniam pilietiSkumui ir beveik visiems jo veiksniams (iSskyrus sgzininguma) respondenty
Seimine padétis jtakos neturi (tarp Seiminés padéties ir: bendro organizacinio pilietiSkumo: p =
0,320, h = 4,693; jsitraukimo: p = 0,810; h = 1,593; pagarbos: p = 0,152; h = 6,706; pagalbos
kitiems: p = 0,163; h = 6,525; iniciatyvos: p = 0,182, h = 6,242). Statistiskai reik§mingas rysys
pastebétas tik tarp Seiminés padéties ir sgziningumo (p = 0,001; h = 19,187), kur didZiausias
sgziningumo jvertis priskiriamas vedusiems/istekéjusioms respondentams (-éms) (mean = 4,2479)
ir zemiausias — nasliams/nasléms (mean = 3,7500).

Nagrinéjant sgsajas tarp organizacinio pilietiSkumo ir respondenty iSsilavinimo, pastebétas
statistiSkai reikSmingas rySys (p = 0,017; h = 13,848). DidZiausias organizacinis pilietiSkumo
rodiklis priskiriamas auk$tajj universitetinj i$silavinimg turintiems apklausos dalyviams (mean =
4,0428), kiek zemesnis — respondentams, kurie pasirinko ,.kita* iSsilavinimg (mean = 4,0227).
ReikSmingiau Zzemesnis organizacinis pilietiSkumas pastebétas respondenty su profesiniu
1§silavinimu tarpe (mean = 3,8796), panaSus  $i vidurk] yra ir aukstajj neuniversitetinj iSsilavinimag
turindiy respondenty bei vidurinj i$silavinima jgijusiy apklaustyjy (mean = 3,8227). Zemiausia
organizacinj pilietiSkumg demonstruoja respondentai, kurie jgij¢ nebaigta vidurinj i$silavinimag
(mean = 3,3125). Panasi situacija atsispindi ir su atskirais organizacinio pilietiSkumo rodikliais.
Didziausig pilietinj jsitraukimg (p = 0,025; h = 12,809) demonstruoja auks$tajj universitetinj
iSsilavinimg turintys respondentai (mean = 3,9293) arba kita (mean = 3,8409), toliau Zeme¢jancia
jver¢io tvarka jsitraukimas priskiriamas vidurinj (mean = 3,6818) ir profesinj (mean = 3,6806)
i§silavinimg turintiems respondentams, auks$tajj neuniversitetinj iSsilavinimg turintiems (mean =
3,5769) ir zemiausias — respondentams su nebaigtu viduriniu (mean = 3,0938). Aukstesnj pagarbos
(p =0,002; h =19,141) lygj turi aukstajj universitetinj i$silavinima turintys darbuotojai (mean =
4,2897), vidurinj i$silavinimg turintys (mean = 4,1847), profesinj iSsilavinimag (mean = 4,0463),
aukstaj] neuniversitetinj (mean = 4,0288), Zemesnis pagarbos lygis fiksuojamas tarp kitg (mean =

3,9773) bei nebaigta vidurinj i$silavinimg (mean = 3,4375) turin¢iy apklaustyjy. Daugiau pagalbos
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kitiems kolegoms (p = 0,003; h = 17,665) demonstruoja aukstajj universitetinj (mean = 4,1310)
arba kitag (mean = 4,1136) iSsilavinimg turintys respondentai, kiek maZziau — profesinj (mean =
3,9074), aukstgjj neuniversitetinj (mean = 3,8269) ir vidurinj i$silavinimg (mean = 3,8069)

turintieji, o maziausias rodiklis vél fiksuojamas tarp vidurinio issilavinimo nebaigusiy (mean

3,4062) respondenty. Nagrin¢jant iniciatyvos priklausomybg¢ nuo issilavinimo (p = 0,001; h
21,979), pastebéta, kad didziausig iniciatyva reiSkia aukstajji universitetinj (mean = 4,9655)
i$silavinimg turintieji, kiek Zemesnj — jgij¢ aukstajj neuniversitetinj (mean = 4,4583) ir vidurinj
(mean = 4,4006) isilavinima turintys respondentai. Zemesnis iniciatyvos lygis priskiriamas
apklaustiesiems, turintiems Kitg iSsilavinimg (mean = 4,1364), profesinj (mean = 4,0648) bei
nebaigta vidurinj (mean =3,6250) turintiems respondentams. StatistiSkai reik§mingas rysys
nustatytas ir tarp issilavinimo ir sgziningumo (p = 0,038; h = 11,782): didZiausias sgziningumas
priskiriamas kitg i$silavinimag (mean = 4,2045), aukstajj neuniversitetinj (mean = 4,1442) bei
aukstaji universitetinj (mean = 4,1017) jgijusiems respondentams, kiek mazesnis — profesinj
(mean = 4,0880), vidurinj (mean = 3,9375) issilavinimg jgijusiems darbuotojams bei Zenkliai
zemesnis — turintiems nebaigtg vidurinj i$silavinimg (mean = 3,3750).

Nagrinéjant sgsajas tarp organizacinio pilietiSkumo ir srities, kurioje dirba respondentai,
nustatyta, kad egzistuoja statistiSkai reik§mingas rySys (p = 0,002; h = 14,530). Auks¢iausig
organizacinj pilietiSkumg demonstruoja viesojo sektoriaus (mean =4,0612) bei privataus paslaugy
sektoriaus (mean = 3,9542) darbuotojai, kiek mazesnj — privataus gamybos (mean = 3,8192) ir
privataus prekybos (mean = 3,7296) sektoriaus darbuotojai. Pana$i tendencija pastebima ir
analizuojant sektoriaus rySius su atskirais organizacinio pilietiSkumo veiksniais, kurie beveik Visi
(isskyrus sazininguma (p = 0,327; h = 3,452)) yra statistiSkai reikSmingi. Didesnj pilietinj
jsitraukimg demonstruoja vie$ojo sektoriaus darbuotojai (p = 0,000; h = 29,565; mean = 4,0960),
Zemesnj privataus paslaugy sektoriaus (mean = 3,7267), privataus gamybos (mean = 3,5137) ir
privataus prekybos sektoriaus (mean = 3,500) respondentai. Aukstesnis pagarbos veiksnio (p =
0,015, h = 10,425) vertinimas priskiriamas privataus paslaugy (mean = 4,2775) ir vieSojo (mean
= 4,2031) sektoriy darbuotojams, kiek Zemesnis — privataus sektoriaus prekybos (mean = 4,0586)
ir privataus sektoriaus gamybos (mean = 3,9726) darbuotojams. Nagrinéjant darbo srities ir
pagalbos veiksnio rysj (p = 0,013; h = 10,767), auksCiausig pagalbos lygj turi vieSojo (mean =
4,0670) ir privataus paslaugy (mean = 4,0424) sektoriy darbuotojai, kiek mazesnj privataus
gamybos (mean = 3,9315) ir privataus prekybos sektoriaus darbuotojai (mean = 3,6605).
Didziausig iniciatyva (p = 0,001; h = 16,655) demonstruoja vieSojo sektoriaus atstovai (mean =
4,9286), mazesnj — privataus paslaugy (mean = 4,5847) ir privataus prekybos (mean = 4,4877)
sektoriy darbuotojai, maziausig — privataus sektoriaus gamyboje dirbantys respondentai (mean =
4,0068).
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Analizuojant ry§j tarp organizacijos, kurioje dirba respondentai, dydzio ir organizacinio
pilietiskumo rastas statistiskai reikSmingas rySys (p = 0,0029; h = 8,991). Didziausias
organizacinio pilietiSkumo elgesys pastebétas mazose organizacijose (mean = 4,011), vidutinése
(mean = 3,9145), labai mazose (mean = 3,9069) ir zemiausias — didelése (mean = 3,7847).
Nagrinéjant organizacijos dydzio jtakg atskiriems organizacinio pilietiSkumo veiksniams,
statistiSkai reikSmingas rySys nerastas tarp pagarbos (p = 0,955; h = 0,329) ir pagalbos (p = 0,449;
h = 2,649) veiksniy. Didziausig pilietin] jsitraukima (p = 0,000; h = 18,631) turi mazy (mean =
3,9447) ir labai mazy (mean = 3,8542) organizacijy darbuotojai, kick mazesnj — vidutiniy (mean
= 3,7042) ir dideliy (mean = 3,5079) jmoniy darbuotojai. Didziausig iniciatyva (p = 0,039; h =
8,382) reiskia mazy (mean = 4,7623) ir vidutiniy (mean = 4,6832) jmoniy darbuotojai, mazesng —
labai mazy (mean = 4,3056) ir dideliy (mean = 4,2053) organizacijy darbuotojai. Didziausias
sgziningumas (p = 0,011; h = 11,176) pastebétas tarp mazy (mean = 4,1742) ir vidutiniy (mean =
4,0916) organizacijy darbuotojy, kick mazesnis — dideliy (mean = 3,9184) ir labai mazy (mean =
3,9167) organizacijy darbuotojy.

Apibendrinus organizacinio pilietiSkumo s3sajas su demografinémis respondenty
charakteristikomis, galima teigti, kad organizaciniam pilietiSkumui itakos turi darbuotojy amzius
(vyresni darbuotojai turi aukStesnj organizacinio pilietiSkumo lygj), iSsilavinimas (aukSciausias
organizacinis pilietiSkumas priskiriamas auks$tgji universitetinj iSsilavinimg jgijusiems
respondentams (mean = 4,0428), Zemiausias — respondentams, turintiems nebaigta vidurinj
i$silavinimg (mean = 3,3125), darbo sirtis (aukS$ciausig organizacinj pilietiSkuma demonstruoja
vieSojo sektoriaus darbuotojai (mean = 4,0612), Zemiausiag — privaciame prekybos sektoriuje
dirbantys apklaustieji (mean = 3,7296)) ir organizacijos dydis (didziausias organizacinio
pilietiskumo elgesys pastebétas mazose organizacijose (mean = 4,011), zemiausias — didelése
(mean = 3,7847)). Bendras visy apklaustyjy organizacinis pilietiSkumas vertinamo vidurkis mean
baly/vidurkiy skirstymo j organizacinio pilietiSkumo lygius ir teigia, kad kuo aukstesnis vidurkis

(galintis svyruoti nuo 1 iki 5), tuo labiau pasireiSkia organizacinis pilietiSkumas.

3.5.Tarnaujancios lyderystés ir organizacinio pilietiSkumo regresiné analizé
Siekiant nustatyti tarnaujancios lyderystés jtaka organizaciniam pilietiSkumui, atlikta
tiesiné regresiné analize. Pirmiausia nagrin¢jama, kokig jtaka tarnaujancios lyderystés ir atskiry ja

sudaranciy veiksniy vertinimas turi bendram organizaciniam pilietiSkumui (12 lentelé).
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12 lentelé

Tarnaujancios lyderystés ir organizacinio pilietiSkumo tiesinés regresinés analizés statistiniai

duomenys
Modelio statistika
Nepriklausomas Priklausomas L o o
. . . . Determinacijos Statistinis Multikoliniarumas
kintamasis (X) kintamasis (Y) o
koeficientas (R?) reik§mingumas (p) (VIF)
ANOVA T-test
Tarnaujanti 0,0000
0,379 0,000 1,000
lyderysté bendrai
Emociné pagalba 0,331 0,000 0,000 1,000
Vertés kiirimas
) 0,349 0,000 0,000 1,000
kolektyvui
Konceptualiniai izacini
cepal Organizacinis 0,323 0,000 0,000 1,000
lgudziai pilietisSkumas
Jgalinimas bendrai 0,320 0,000 0,000 1,000
Pagalba darbuotojy
o 0,297 0,000 0,000 1,000
augimui
Démesys pirmiausia
o 0,365 0,000 0,000 1,000
darbuotojui
Etiskas elgesys 0,349 0,000 0,000 1,000

Sudaryta autorés, remiantis SPSS programine jranga atlikto tyrimo rezultatais

Zemiau pateikiamos gautos matematinés lygtys, kuriomis aiskinami veiksniy tarpusavio
rySiai

1) Y (organizacinis pilietiskumas) = 2,570 + 0,313X (tarnaujanti lyderysté) + E
Kai tarnaujanti lyderysté skaléje nuo 1 iki 7 pakyla 1 balu, organizacinis pilietiskumas
pakyla 0,313.

2) Y (organizacinis pilietiSkumas) = 2,836 + 0,270X (emociné pagalba) + E
Kai emocinés lyderystés vertinimas skal¢je nuo 1 iki 7 pakyla 1 balu, organizacinis,
pilietiskumas pakyla 0,270.

3) Y (organizacinis pilietiSkumas) = 2,660 + 0,301X (vertés kiirimas kolektyvui) + E
Kai vertés kiirimo kolektyvui vertinimas skaléje nuo 1 iki 7 pakyla 1 balu, organizacinis
pilietiSkumas pakyla 0,301.

4) Y (organizacinis pilietiSkumas) = 2,786 + 0,265X (konceptualiniai jgiidziai) + E
Kai konceptualiniy jgidziy vertinimas skaléje nuo 1 iki 7 pakyla 1 balu, organizacinis

pilietiSkumas pakyla 0,265.
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5) Y (organizacinis pilietiSkumas) =2,713 + 0,273X (jgalinimas) + E
Kai jgalinimo vertinimas skaléje nuo 1 iki 7 pakyla 1 balu, organizacinis pilietiSkumas
padidéja 0,273.
6) Y (organizacinis pilietiSkumas) = 2,698 + 0,268 X (pagalba darbuotojy augimui ir sékmei)
+E
Kai pagalbos darbuotojy augimui vertinimas skaléje nuo 1 iki 7 pakyla 1 balu,
organizacinis pilietiSkumas padidéja 0,268.
7) Y (organizacinis pilietiSkumas) = 2,651 + 0,284X (démesys pirmiausia darbuotojui) + E
Kai démesio pirmiausia darbuotojui vertinimas skal¢je nuo 1 iki 7 pakyla 1 balu,
organizacinis pilietiSkumas padidéja 0,284.
8) Y (organizacinis pilietiSkumas) = 2,758 + 0,272X (etiskas elgesys) + E
Kai etiSko elgesio vertinimas skaléje nuo 1 iki 7 pakyla 1 balu, organizacinis pilietiSkumas
padidé¢ja 0,272.
Determinacijos koeficientas (R?) rodo, kiek tam tikras nepriklausomas veiksnys paaikina
nagrin¢jama reiskinj. Palyginus koeficientus, galima nustatyti, kuris tarnaujancios lyderystés
veiksnys stipriausiai veikia bendra darbuotojy organizacinj pilietiSkuma. 12 lenteléje galima
matyti, kad kiekvieno atskiro tarnaujancios lyderystés veiksnio determinacijos koeficiento
reikSmés yra panaSios (ir visi duomenys yra tinkami regresinei analizei ir yra reikSmingi
kintamieji), taigi kiekvienas veiksnys panaSiai veikia organizacinj pilietiSkumg. Didziausig
poveikj organizaciniam pilietiSkumui turi lyderio skiriamas démesys pirmiausia darbuotojui (R?
= 0,365), 0 maziausiai — lyderio teikiama pagalba darbuotojy augimui ir sékmei (R?> = 0,297).
Toliau analizuojama, kaip tarnaujanti lyderysté ir atskiri jg sudarantys veiksniai veikia
atskirus organizacinj pilietiSkuma sudarancius veiksnius. 13 lentel¢je pateikiami tarnaujancios
lyderystés ir atskiry organizacinio pilietiSkumo veiksniy regresinés analizés duomenys, platesni
rySiai tarp tarnaujancios lyderystés atskiry veiksniy ir organizacinio pilietiSkumo atskiry veiksniy
pateikti 5 priede.
Atlikus tiesing regresing analiz¢, sudarytos matematinés lygtys, kuriomis aiSkinami
tarnaujancios lyderystés atskiry veiksniy ry$iai su organizacinio pilietiSkumo atskirais veiksniais:
1) Y (pilietinis jsitraukimas) = 1,855 + 0,442X (tarnaujanti lyderysté) + E
Kai tarnaujanti lyderysté skaléje nuo 1 iki 7 pakyla 1 balu, pilietinis jsitraukimas
padidéja 0,442.

2) Y (pilietinis jsitraukimas) = 2,230 + 0,380X (emociné pagalba) + E
Kai emocinés pagalbos vertinimas skaléje nuo 1 iki 7 pakyla 1 balu, pilietinis
jsitraukimas padidéja 0,380.

3) Y (pilietinis jsitraukimas) = 1,967 + 0,428X (vertés kurimas kolektyvui) + E
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Kai vertés kiirimo kolektyvui vertinimas skaléje nuo 1 iki 7 pakyla 1 balu, pilietinis
jsitraukimas padidéja 0,428.

4) 'Y (pilietinis jsitraukimas) = 2,216 + 0,361X (konceptualiniai jgiidziai) + E
Kai konceptualiniy jgidziy vertinimas skaléje nuo 1 iki 7 pakyla 1 balu, pilietinis
jsitraukimas padidéja 0,361.

5) Y (pilietinis jsitraukimas) = 2,072 + 0,382X (jgalinimas) + E
Kai jgalinimo vertinimas skaléje nuo 1 iki 7 pakyla 1 balu, pilietinis jsitraukimas
padidéja 0,382.

6) Y (pilietinis jsitraukimas) = 1,997 + 0,386X (pagalba darbuotojy augimui) + E
Kai pagalbos darbuotojy augimui vertinimas skaléje nuo 1 iki 7 pakyla 1 balu, pilietinis
isitraukimas padidéja 0,386.

7) Y (pilietinis jsitraukimas) = 2,008 + 0,392X (démesys pirmiausia darbuotojui) + E
Kai démesio pirmiausia darbuotojui vertinimas skal¢je nuo 1 iki 7 padidéja 1 balu,
pilietinis jsitraukimas pakyla 0,392.

8) Y (pilietinis jsitraukimas) = 2,058 + 0,398X (ctiskas elgesys) + E
Kai etiSko elgesio vertinimas skaléje nuo 1 iki 7 padidéja 1 balu, pilietinis jsitraukimas
pakyla 0,398.

9) Y (pagalba) =2,671 + 0,298X (tarnaujanti lyderysté) + E
Kai tarnaujanti lyderysté bendrai skaléje nuo 1 iki 7 padidéja 1 balu, pagalbos veiksnys
pakyla 0,298.

10) Y (pagalba) = 1,958 + 0,042X (vertés kiirimas kolektyvui) + E
Kai vertés kiirimo kolektyvui vertinimas skaléje nuo 1 iki 7 padidéja 1 balu, pagalbos
veiksnys pakyla 0,042,

11) Y (pagalba) = 2,730 + 0,274X (démesys pirmiausia darbuotojui) + E
Kai démesio pirmiausia darbuotojui vertinimas skaléje nuo 1 iki 7 padidéja 1 balu,
pagalbos veiksnys pakyla 0,274.

12) Y (pagalba) = 2,843 + 0,261X (etiskas elgesys) + E
Kai etisko elgesio vertinimas skaléje nuo 1 iki 7 padidéja 1 balu, pagalbos veiksnys
pakyla 0,261.

13) Y (iniciatyva) = 1,267 + 0,898X (tarnaujanti lyderysté) + E
Kai tarnaujanti lyderysté bendrai skaléje nuo 1 iki 7 padidéja 1 balu, iniciatyva pakyla
0,898.

14) Y (iniciatyva) = 1,267 + 0,825X (emociné pagalba) + E
Kai emocinés pagalbos vertinimas skaléje nuo 1 iki 7 padidéja 1 balu, iniciatyva pakyla
0,825.

43



15) Y (iniciatyva) = 0,882 + 0,884X (vertés kiirimas kolektyvui) + E
Kai vertés kiirimo kolektyvui vertinimas skaléje nuo 1 iki 7 padidéja 1 balu, iniciatyva
pakyla 0,884.
16) Y (iniciatyva) = 1,444 + 0,733X (konceptualiniai jgiidZiai) + E
Kai konceptualiniy jgiidziy vertinimas skal¢je nuo 1 iki 7 pakyla 1 balu, iniciatyva
pakyla 0,733.
17) Y (iniciatyva) = 1,507 + 0,695X (jgalinimas) + E
Kai jgalinimo vertinimas skal¢je nuo 1 iki 7 padidéja 1 balu, iniciatyva pakyla 0,695.
18) Y (iniciatyva) = 1,037 + 0,776X (pagalba darbuotojy augimui) + E
Kai pagalbos darbuotojy augimui vertinimas skaléje nuo 1 iki 7 padidéja 1 balu,
iniciatyva pakyla 0,776.
19) Y (iniciatyva) = 0,904 + 0,0,822X (démesys pirmiausia darbuotojui) + E
Kai démesio pirmiausia darbuotojui vertinimas skal¢je nuo 1 iki 7 padidéja 1 balu,
iniciatyva pakyla 0,822.
20) Y (iniciatyva) = 1,135 + 0,807X (etiskas elgesys) + E
Kai etiSko elgesio vertinimas skaléje nuo 1 iki 7 padidéja 1 balu, iniciatyva padidéja

0,807.

13 lentele

Tarnaujancios lyderystés ir organizacinio pilietiSkumo veiksniy tiesinés regresinés analizés

statistiniai duomenys

Nepriklausomas

kintamasis (X)

Priklausomas

kintamasis (Y)

Modelio statistika

Determinacijos

Statistinis

Multikoliniarumas

koeficientas (R?) reik§mingumas (p) (VIF)
ANOVA T-test

Isitraukimas }

0,389 0,000 0,000 1,000
darba

Tarnaujanti Pagarba 0,150 0,000 0,000 1,000
1yderyste bendrai Pagalba 0,227 0,000 0,000 1,000
Iniciatyva 0,602 0,000 0,000 1,000
Saziningumas 0,172 0,000 0,000 1,000

Sudaryta autorés, remiantis SPSS programine jranga atlikto tyrimo rezultatais
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Atlikta tiesiné regresiné analizé parodo, kad tiek tarnaujanti lyderysté bendrai, tiek atskiri
jos veiksniai labiausiai veikia darbuotojy iniciatyvos veiksnj. Tarnaujanti lyderyste ir atskiri jos
veiksniai neturi tiesioginés jtakos darbuotojy pagarbos ir saziningumo veiksniams (R%<0,2), taip
pat pastebéta, kad emocinés pagalbos, konceptualiniy jgiidziy, jgalinimo, pagalbos darbuotojy

augimui veiksniai nedaro jtakos darbuotojy polinkiui j pagalbg kitiems (Zr. 5 prieda).

3.6.Kartos jtaka tarnaujancios lyderystés poveikiui darbuotojy organizaciniam
pilietiSkumui

Nagrinéjant darbuotojy priklausomybés tam tikrai kartai (kadikiy bumo, X, Y, Z) jtakg

tarnaujancios lyderystés ir organizacinio pilietiSkumo rySiui, haudojamas moderacijos statistinés

analizés metodas. Duomeny apdorojimui naudotas SPSS programinei jrangai skirtas

makrokomandy rinkinys PROCESS V3.5 (Andrew. F. Hayes, 2020), kaip nepriklausomajj

kintamgj;j X pasirinkus tarnaujan¢ig lyderyste, priklausomgji kintamgji Y — organizacinj

pilietiSkuma ir kaip moderatoriy W — karta (amziy).

Moderatorius (M)
Karta (amZius)

Tarnaujanti lydervsté (X) Organizacinis pilietiskumas (Y)

v

4 paveikslas. Moderacijos modelio schema

Saltinis: sudaryta autorés

Pirmiausia moderatoriaus (amziaus) reik§meés suskirstomos j vyriausig (aukstg reikSme,
1SD virs vidurkio), viduting (lygia vidurkiui) ir jauniausia (zema reikSme, 1SD Zemiau vidurkio).
Tarnaujancios lyderystés ir moderatoriaus (kartos (amZiaus)) reikSmés yra centruojamos ir
kintamyjy jvertis yra nustatomas lygus O ir atimamas atitinkamo kintamojo jvercio vidurkis.
Duomeny centravimas atliekamas, siekiant lengvesnio rezultaty interpretavimo.

Atliekant analiz¢ naudojami duomenys yra su tarnaujancios lyderystés vertinimo vidurkiu
(0) ir standartiniu nuokrypiu (-1SD ir 1SD). 5 paveiksle matyti, kad vyriausio amziaus respondenty
organizacinis pilietiSkumas yra didziausias ir reikSmingai nekinta augant tarnaujancios lyderystés
lygiui, vidutinio amziaus respondenty organizacinis pilietiSkumas yra kiek Zemesnis ir jis labiau

priklauso nuo tarnaujancios lyderystés lygio, o jauniausios amziaus grupés darbuotojy
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organizacinis pilietiSkumas yra zemiausias ir jj intensyviau veikia tarnaujancios lyderystés lygis

(5 pav.)

4,5

3,5

2,5

1,5

Organizacinis pilietiSkumas

0,5

Jauniausias Vidutinis Vyriausias
Axis Title

5 paveikslas. Moderatoriaus (kartos) jtakqg tarnaujancios lyderystés poveikiui
organizaciniam pilietiskumui

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis SPSS programine jranga atlikto tyrimo rezultatais

Toliau lyginamos 4 kartos (amziaus grupés) pagal respondenty atsakymus, bet duomeny
reik§més néra centruojamos. 6 paveiksle matyti, kad Z kartos (iki 20 m.) ir Y kartos (20-38 m.)
respondenty atsakymy linijos yra lygiagrecios, taigi Siy karty organizacinio pilietiSkumo elgesiui
panasia jtakg turi tarnaujancios lyderystés lygis. X kartos (39-55 m.) respondenty organizacinis
pilietiSkumas bendrai yra aukstesnis nei Y ir Z karty, o tarnaujancios lyderystés jtaka Sios kartos
darbuotojams yra mazesné, taciau egzistuoja. Kadikiy bumo kartos respondentams (5674 m.)
tarnaujanti lyderysté praktiSkai neturi jtakos organizaciniam pilietiSkumui, kurio lygis yra
aukstesnis nei kity karty respondenty net ir tuo atveju, kai tarnaujancios lyderystés lygis yra
Zemiausias. Augant tarnaujanéios lyderystés lygiui, kuidikiy bumo kartos atstovy organizacinis
pilietiSkumas nekinta, taigi Sios darbuotojy kartos organizaciniam pilietiSkumui tarnaujanti

lyderysté jtakos neturi.
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Karta

5,00
Z karta (iki 20 m.)

~~_ ¥ karta {20-38 m.)

T X karta {39-55 m.)
Kodikiy bumo karta
(56-74 m.)

300

Organizacinis pilietiSkumas

1,00

1,00 2,00 200 4,00 500 800 7.00
Tarnaujanti lyderysté

6 paveikslas. Moderatoriaus (kartos) jtaka tarnaujancios lyderystés poveikiui
organizaciniam pilietiskumui (necentruoti duomenys)

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis SPSS programine jranga atlikto tyrimo rezultatais

Respondenty priklausymas tam tikrai kartai (X, Y ir Z karty atstovams) paaiskina
tarnaujancios lyderystés jtakos organizaciniam pilietiSkumui skirtumg mazdaug 3,58 % (R? chng
= 0,0358, zr. 6 prieda.). Moderacija egzistuoja, kadangi skirtumas tarp jauniausio ir vyriausio

amziaus grupiy yra 3,58% ), statistiSkai skirtumas yra reik§Smingas (p = 0,000 < 0,05).
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4. TARNAUJANCIOS LYDERYSTES, ORGANIZACINIO
PILIETISKUMO IR KARTOS PRIKLAUSOMYBIU
APIBENDRINIMAS

Darbe atlikto empirinio tyrimo rezultatai parodé, kad tarnaujanti lyderysté daro tiesioging
teigiamg jtakg darbuotojy organizaciniam pilietiSkumui, taigi buvo pagristas Han ir Wang (2019)
teiginys, kad atsakingas, | darbuotojy poreikius nukreiptas, tarnystés bruozy turintis lyderio
elgesys gali teigiamai veikti darbuotojy organizacinio pilietiSkumo elgesj. Taip pat pastebéta, kad
atskiri tarnaujancios lyderystés aspektai (emociné pagalba, vertés kiirimas kolektyvui,
konceptualiniai jgiidziai, jgalinimas, pagalba darbuotojy augimui ir sékmei, démesio skyrimas
pirmiausia darbuotojui, etiSkas elgesys) turi jtakos bendram organizaciniam pilietiSkumui. Pirma
tyrimo hipoteze pasitvirtino.

Empirinio tyrimo metu atlikta tiesiné regresiné¢ analizé¢ atkleidé, kad didziausig jtaka
darbuotojy organizaciniam pilietiSkumui turi lyderio skiriamas démesys pirmiausia darbuotojui,
maziausiai — lyderio teikiama pagalba darbuotojy augimui ir sékmei.

Analizuojat respondenty demografiniy charakteristiky sgsajas su organizaciniu
pilietiskumu, pastebéta, kad darbuotojy organizaciniam pilietiSkumui jtakos turi darbuotojy
amzius (vyresni darbuotojai turi aukStesnj organizacinio pilietiSkumo lygj). Pagristas Raineri,
Paillé ir Morin (2012) teiginys, kad j organizacinj pilietiSkumg labiau linke kiidikiy bumo kartai
priskiriami darbuotojai, lyginant su X, Y ir Z kartomis, taigi buvo pagrjsta antroji tyrimo hipotezé.

Taikant moderacijos statistinés analizés metoda, pastebéta, kad darbuotojy priklausomybé
tam tikrai kartai, turi jtakos tarnaujancios lyderystés poveikiui organizaciniam pilietiSkumui. Buvo
pagrista Raineri, Paillé ir Morin (2012) jzvalga, kad Y kartos darbuotojams didesne jtaka turi
lyderio elgesys, taip pat buvo patvirtinta trecioji tyrimo hipotezé. Atlikus moderacijos statistinés
analizés metoda paaiskéjo, kad tarnaujanti lyderysté neturi jokio reik§mingo poveikio kudikiy
bumo kartos darbuotojy organizaciniam pilietiSkumui, X kartos darbuotojy organizacinis
pilietiSkumas didéja, augant tarnaujancios lyderystés lygiui, taciau ne taip reikSmingai, kaip Y ir
Z karty atstovams. Pastebéta, kad tarnaujancios lyderystés lygis didZiausig jtakg turi Y ir Z karty

atstovams.
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ISVADOS IR PASIULYMALI

Tarnaujanti lyderysté siejama su tarnyste, etiSku elgesiu, darbuotojy poreikiy
prioretizavimu, darbuotojy jgalinimu, pagalba pavaldiniy tobul¢jimui, karjerai,
s¢kmei. Darbuotojy poreikiai gali buti skirtingi, taigi tarnaujanciam lyderiui svarbu
suprasti darbuotojy liukesCius ir numatyti, kaip darbuotojui padéti tuos lukesCius
igyvendinti.

Organizacinis pilietiSkumas siejamas su savanoriSku darbuotojy elgesiu, kuris
nukreiptas ] organizacijos ar/ir kolektyvo gerove, tikslus, nors néra jtrauktas j
darbuotojy pareigybiy aprasg. Organizacinis pilietiSkumas pasireiskia tada, kai
egzistuoja aukstas darbuotojo pasitenkinimas darbu, jsitraukimas ] darba, kai
patenkinti darbuotojo poreikiai ir jis jauciasi motyvuotas.

Karta suprantama kaip tam tikra individy grupé, gimusi panaSiu metu, egzistuojant
panasioms kultiirinéms, socialinés ir ekonominéms salygoms, panasSiu metu jgijusiu
tam tikras gyvenimiskas patirtis. Skirtingy karty nevienodos vertybés ir pasauléziiira
sukuria ir skirtingus poreikius, liikes¢ius darbo vietai, kolegoms, lyderiui, taigi siekiant
skatinti ir iSlaikyti aukSta darbuotojy pasitenkinimg darbu, motyvacija, veiklos
rezultatus, organizacinj pilietiSkumg ir kitus organizacijai svarbius su darbuotojais
susijusius rodiklius, svarbu yra identifikuoti karty skirtumus, jy keliamus skirtingus
lukescius, kad biiti galima sklandziai organizuoti darba.

Atlikus mokslinés literatliros analizg, pastebéta, kad egzistuoja nemazai moksliniy
tyrimy, nagrin¢janciy tiek tiesioginius, tiek netiesioginius rySius tarp tarnaujancios
lyderystés ir organizacinio pilietiSkumo arba atskiry tarnaujancios lyderystés aspekty
(pavyzdziui, jgalinimo) ir organizacinio pilietiSkumo. Tarnaujancios lyderystés
teigiama jtaka darbuotojy organizaciniam pilietiSkumui daZniausiai aiSkinama tuo, kad
lyderio démesys ir pagalba skatina pasitenkinima darbu, didina darbuotojy motyvacija,
pasitikéjimg organizacija, o tai skatina pilietiSka elgesi.

Analizuojant moksline literatiira pastebéta, kad tyrimy, kuriuose nagrin¢jama
tarnaujancios lyderystés jtaka skirtingy karty darbuotojy organizaciniam pilietiSkumui,
yra nedaug. Kartos aspekta jtraukiantys mokslininkai pastebi, kad karta gali daryti
jtakg tarnaujancios lyderystés ir organizacinio pilietiSkumo ry$iams, ta¢iau jtaka gali
buti netiesioginé. Visgi, galimg kartos jtakg tarnaujancios lyderystés poveikiui

organizaciniam pilietiSkumui galima grjsti tuo, kad skirtingy karty darbuotojai turi
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skirtingus liikesCius lyderiams, o organizacinis pilietiSkumas priklauso nuo lukesciy
i§pildymo.

Atlikus empirinj tyrimg, analizuojant respondenty demografiniy charakteristiky
sgsajas su tarnaujancia lyderyste, pastebéta, kad tarnaujancios lyderystés lygio
vertinimui jtakg turi darbuotojy iSsilavinimas (kuo aukstesnis iSsilavinimas, tuo
aukstesnis tarnaujancios lyderystés lygis), darbo sritis (aukS¢iausias tarnaujancios
lyderystés lygis pastebimas viesajame sektoriuje) ir organizacijos dydis (auksc¢iausias
tarnaujancios lyderystés lygis pastebimas mazose organizacijose). Pagal autoriy Liden
ir kt. (2008) pateikta tarnaujancios lyderystés lygio vertinimg pastebéta, kad Lietuvoje
veikianCiose organizacijoje egzistuoja vidutinis tarnaujancios lyderystés lygis.
Empirinio tyrimo metu analizuojat respondenty demografiniy charakteristiky sgsajas
su organizaciniu pilietiSkumu, pastebéta, kad darbuotojy organizaciniam pilietiSkumui
itakos turi darbuotojy amzius (vyresni darbuotojai turi aukS$tesnj organizacinio
pilietiskumo lygj), iSsilavinimas (aukstesnj i$silavinimg turintys darbuotojai yra labiau
linke j organizacinj pilietiSkuma), darbo sritis (didziausias organizacinis pilietisSkumas
pastebimas vieSajame sektoriuje) ir organizacijos dydis (labiausiai j organizacinj
pilietiSkuma linke mazy organizacijy darbuotojai).

Empirinio tyrimo metu nustatyta, kad karta daro jtakg tarnaujancios lyderystés
poveikiui organizaciniam pilietiSkumui. DidZiausig jtakg tarnaujanti lyderysté turi Y ir
Z karty darbuotojy organizaciniam pilietiSkumui, kiek mazesne¢ — X kartos darbuotojy
organizaciniam pilietiSkumui, ir jokios jtakos tarnaujanti lyderysté nedaro kudikiy

bumo kartos darbuotojy organizaciniam pilietiSkumui.

PASIULYMAI

Kadangi tiek tarnaujanti lyderysté, tiek organizacinis pilietiSkumas labiausiai
pasireiSkia vieSajame sektoriuje, tolimesné temos nagrin¢jimo kryptis galéty biiti
nukreipta biitent j vieSajj sektoriy. Gautus rezultatus biity galima lyginti su gautais $io
empirinio tyrimo metu, taip pat buty galima pateikti rekomendacijas, kokiais
tarnaujancios lyderystés veiksniais biity galima skatinti organizacinio pilietiSkumo
elgesj organizacijose.

Tolimesniam temos nagrinéjimui biity verta labiau pasigilinti j atskirus tarnaujancios
lyderystés veiksnius ir nustatyti, kuriy veiksniy labiausiai truksta lyderiams. Taip pat
placiau paanalizuoti, kurie organizacinio pilietiSkumo veiksniai pasireiSkia maziausiai
organizacijose ir susieti, ar padidinus atskiry tarnaujancios lyderystés veiksniy lygj,
padidéty atitinkamy organizacinio pilietiSkumo veiksniy lygis.
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SANTRAUKA

58 psl., 13 lenteliy, 6 paveikslai, 76 nuorodos

Pagrindinis baigiamojo magistro darbo tikslas yra nustatyti, kokig jtakg tarnaujanti lyderysté turi
skirtingy karty darbuotojy organizaciniam pilietiSkumui.

Baigiamajj magistro darba sudaro keturios dalys. Pirmoje analizuojama moksliné literatira,
antroje pateikiama tyrimo metodologija, tre¢ioje — apraSomas tyrimas ir jo rezultatai, ketvirtoje —
apibendrinami autorinio tyrimo rezultatai, pateikiamos i§vados ir rekomendacijos.

Atlikta literatiros analizé¢ atskleidé, kad lyderysté turi jtakos darbuotojy organizaciniam
pilietiSkumui, o tarnaujanti lyderysté gali tiesiogiai arba netiesiogiai skatinti darbuotojy
organizacinio pilietiSkumo elgesj. Tyrimy, kuriuose tarnaujancios lyderystés jtaka organizaciniam
pilietiSkumui bty analizuojama kartos arba darbuotojy amziaus aspektu, rasta nedaug, taciau i$
literatiiros analizés galima daryti prielaida, kad skirtingi kudikiy bumo, X, Y ir Z karty poreikiai
ir pasauléziiira gali daryti jtakg tarnaujancios lyderystés poveikiui organizaciniam pilietiSkumui.
Tyrimo metu apklausti 364 skirtingo amziaus darbuotojai, kurie véliau, remiantis mokslinés
literatliros analizés duomenimis, priskirti atitinkamai kartai. ISkeltos trys tyrimo hipotezés,
parinkti tarnaujancios lyderystés ir organizacinio pilietiSkumo tyrimo instrumentai, apraSyti
statistiniy duomeny apdorojimo matai bei pateiktas tyrimo modelis.

Atlikto tyrimo rezultatai parodé, kad tarnaujanti lyderysté teigiamai veikia organizacinj
pilietiSkuma. Taip pat pastebéta, kad karta, kaip moderatorius, daro jtaka tarnaujancios lyderystés
poveikiui organizaciniam pilietiSkumui — tarnaujanti lyderysté didziausig jtaka turi Y ir Z karty
darbuotojy organizaciniam pilietiSkumui, kiek mazesng — X kartos darbuotojy organizaciniam
pilietiSkumui, o kudikiy bumo kartos organizaciniam pilietiSkumui tarnaujanti lyderysté jtakos

neturi.
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Atlikto tyrimo rezultatai patvirtino literatiiros analizés dalyje pateiktas jzvalgas apie teigiamag
tarnaujancios lyderystés jtaka skirtingy karty darbuotojy organizaciniam pilietiSkumui. Atliktas
tyrimas suteikia prielaida analizuoti tarnaujancios lyderystés ir atskiry jos veiksniy poveikj
darbuotojy organizacinio pilietiSkumo elgesiui viesajame sektoriuje, kur tiek tarnaujanti lyderyste,

tiek organizacinis pilietiSkumas pasireiskia labiausiai.
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THE INFLUENCE OF SERVANT LEADERSHIP ON
ORGANIZATIONAL CITIZENSHIP OF DIFFERENT GENERATIONS OF
EMPLOYEES

Gintaré JANAUSKAITE
Paper for the Master’s degree
Human Resource Management‘s Program
Vilnius University, Faculty of Economics and Business Administration

Supervisor — prof. D. Diskien¢, Vilnius, 2021

SUMMARY

58 pages, 13 charts, 6 pictures, 76 references

The main purpose of this master thesis is to determine the impact that service leadership has on
the organizational citizenship of different generations of employees.

The work consists of four parts: the first one analyzes the literature, the second one presents the
research methodology, the third one describes the research and its results, the fourth one
summarizes the results of the author's research, presents conclusions and recommendations.

An analysis of the literature has revealed that leadership has an impact on employee organizational
citizenship, and serving leadership can directly or indirectly promote employee organizational
citizenship behavior. Few studies examining the impact of serving leadership on organizational
citizenship in terms of generation or age of employees have been found, but literature analysis
suggests that different needs and worldviews of the Baby Boom, X, Y, and Z generations may
influence the impact of serving leadership on organizational citizenship.

The performed research surveyed 364 employees of different ages, who were later assigned to the
respective generation based on the analysis of literature. Three research hypotheses have been put
forward, the instruments of servant leadership and organizational citizenship research have been
selected, the measures of statistical data processing have been described and the research model
has been presented.

The results of the performed research revealed that servant leadership has a positive effect on
organizational citizenship. It was also observed that the generation, as a moderator, influences the
impact of service leadership on organizational citizenship — servant leadership has the greatest

impact on organizational citizenship of Generations Y and Z, to a lesser extent on organizational
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citizenship of Generation X employees, and has no influence on organizational citizenship of Baby
Boomers.

The results of the research confirmed the insights provided in the literature analysis section on the
positive impact of servant leadership on the organizational citizenship of different generations of
employees. The study provides a premise to analyze the impact of servant leadership and its
individual factors on employees ’organizational citizenship behavior in the public sector, where

both service leadership and organizational citizenship are most pronounced.
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PRIEDAI

1 priedas. Tyrimo anketa.

TARNAUJANCIOS LYDERYSTES JTAKA SKIRTINGU KARTU DARBUOTOJU
ORGANIZACINIAM PILIETISKUMUI

Gerb. Respondente,

Esu Vilniaus universiteto Zmogiskyjy istekliy valdymo studijy programos studenté,
vkdau apklausq, kurios tikslas iSnagrinéti, kokiq jtakq tarnaujanti lyderysté turi
skirtingy karty darbuotojy organizaciniam pilietiSkumui. Kvieciu Jus sudalyvauti
apklausoje, padésiancioje atlikti baigiamojo darbo tyrimg, jisy nuomoné kiekvienu
klausimu yra labai svarbi. Si anketa — anoniminé, jos pildymas gali uztrukti 7-10
minuciy.

Dékoju uz Jiisy skirtq laikq!

1. Zemiau pateikti 28 teiginiai apie tai, kaip Jisy tiesioginis vadovas (komandos lyderis)
elgiasi darbe ir kaip Js vertinate jo / jos elges]. PraSome atidziai perskaityti kickvieng
teiginj ir pazyméti Jums labiausiai tinkamg atsakymo variantg (1 — visiskai nesutinku,
2 — nesutinku, 3 — i§ dalies nesutinku, 4 — neturiu nuomonés, 5 — i$ dalies sutinku, 6 —

sutinku, 7 — visiSkai nesutinku).

= =
-z v’
Eil. Prasome pasirinkti labiausiai Jums tinkantj =32 =2 2 2| 3 -§ E E =
atsakymo variantg j kiekvieng teiginj. = .S = =5 5¢g =2 | < Z
Nr. = <5 8 El g|E |5
288 |28 z58=|3 |z
]
SE L AR
= >
1. | Kreipciausi pagalbos j savo vadova, jei turéCiau
pelatisl paga bos | ) 1 | 2|3 | 4 |5]|6]7
asmeniniy problemy.
2. | Mano vadovui riipi mano asmeniné gerove. 1 2 3 4 5 6 7
3. | Mano vadovas skiria laiko pasikalbéti su manimi 1 9 3 4 5 5 F
asmeniniame lygmenyje (asmeniniais klausimais).
4. | Mano vadovas sugeba atpaZzinti, kada man sunku
geba atpazint, |1 | 2| 3|4 5|67

mangs neklausdamas.
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Mano vadovas pabrézia grazos organizacijos
kolektyvui svarba.

Mano vadovas visada yra suinteresuotas padéti
misy kolektyvo darbuotojams.

Mano vadovas yra jsitraukes j darbo kolektyvo
veiklas.

AS esu skatinamas (-a) savo vadovo uzsiimti
savanoriSka veikla organizacijoje.

Mano vadovas gali pasakyti, jei kazkas yra negerai.

10.

Mano vadovas sugeba efektyviai apgalvoti
sudétingas (kompleksines) problemas.

11.

Mano vadovas visiskai supranta miisy organizacija
ir jos tikslus.

12.

Mano vadovas gali iSspresti su darbu susijusias
problemas naujomis ir/ar kiirybiskomis idéjomis.

13.

Mano vadovas suteikia man atsakomybe daryti
svarbius sprendimus, susijusius su mano darbu.

14.

Mano vadovas mane skatina savarankiskai priimti
svarbius sprendimus, susijusius su mano darbu.

15.

Mano vadovas suteikia man laisve sudétingose
situacijose elgtis taip, kaip man atrodo geriausia.

16.

Kai darbe turiu priimti svarby sprendima,
neprivalau pirmiausia pasitarti su savo vadovu.

17.

Mano vadovas mano karjeros plétrg laiko prioritetu.

18.

Mano vadovas yra suinteresuotas uztikrinti, kad
mano karjeros tikslai biity pasiekti.

19.

Mano vadovas suteikia man naujy patir¢iy darbe,
kurios leidzia jgyti naujy jgudziy.

20.

Mano vadovas nori Zinoti mano karjeros tikslus.

21.

Atrodo, kad mano vadovui labiau riipi mano s¢ékmé
nei jo paties.

22.

Mano vadovas mano interesus laiko svarbesniais
nei jo paties.

23.

Mano vadovas paaukoja savo paties interesus tam,
kad biity patenkinti mano poreikiai.

24,

Mano vadovas daro tai, kg gali padaryti, kad mano
darbas biity lengvesnis.
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25. | Mano vadovas turi aukstus etikos standartus. 1 2 3 4 5
26. | Mano vadovas visada yra sgziningas. 1 2 3 4 5
27. | Mano vadovas neatsisakyty etiniy principy tam, kad

biity pasiekta s¢kmé / rezultatas.

28.

Mano vadovas labiau vertina sgzininguma nei
pelna.

2. Zemiau pateikta 20 teiginiy apie tai, kaip asmuo gali elgtis darbe. Prasome atidziai
perskaityti kiekvieng teiginj ir pazyméti Jums labiausiai tinkamg atsakymo varianta
(1 — visiskai nesutinku; 2 — nesutinku; 3 — nei sutinku, nei nesutinku; 4 — sutinku; 5

visiskai sutinku).

= =
e -
c
Eil. PraSome pasirinkti labiausiai Jums tinkantj =3 g 3 2 E ‘E
atsakymo variantg j kiekvieng teiginj. = S| 5 c S| € @
Nr. E 5 3 = 5| 8 =
~ gz |28° |z
D L
Z >
1. | Imatés darby, kurie néra privalomi, bet gerina
L 1 2 3 4 5
organizacijos jvaizdj.
2. | Neatsilickate nuo poky¢iy organizacijoje. 1 2 3 4 5
3. | Aktyviai domités tuo, kas vyksta organizacijoje
. .. 1 2 3 4 5
(aktualijomis, praneSimais ir pan.)
4. | Lankotés ir aktyviai dalyvaujate susirinkimuose. 1 2 3 4 5
5. | Atsizvelgiate | tai, kaip Jusy darbas veikia kity
1 2 3 4 5
kolegy darba.
6. | Nepazeidziate kity darbuotojy teisiy. 1 2 3 4 5
7. | Stengiatés nepridaryti ripesciy kolegoms. 1 2 3 4 5
8. | Atsizvelgiate j tai, kokias pasekmes Jiisy veiksmai
o 1 2 3 4 5
gali turéti kolegoms
9. | Padedate kolegoms, kuriy kurj laikg nebuvo darbe. 1 2 3 4 5
10. | Padedate kolegoms, kuriy dideli darbo kriiviai. 1 2 3 4 5
11. | Padedate naujiems darbuotojams, nors tai néra
. 1 2 3 4 5
privaloma.
12. | Noriai padedate bendradarbiams, turintiems su

darbu susijusiy problemy.
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13.

Daznai skatinate kitus iSreiksti savo id¢jas ir
nuomong.

14.

Raginate bendradarbius iSbandyti naujus,
efektyvesnius darbo metodus.

15.

Padrasinate abejojancius ar tylesnius darbuotojus
pasisakyti, kai matote, kad jie nedrjsta to padaryti.

16.

Daznai siiilote bendradarbiams, kaip biity galima
geriau atlikti darbus Jiisy padalinyje / skyriuje.

17.

Laikotés organizacijoje nustatyty taisykliy, net jei
niekas to netikrina.

18.

Laiku pradedate darbg ryte ar po pertrauky.

19.

Laikotés neformaliy taisykliy, skirty tvarkai
organizacijoje palaikyti.

20.

Neeikvojate laiko skysdamasis /-asi dél kasdieniy
smulkmeny.

3. Jusy amzius?

4, Jisy Seiming padétis?
e Vedes/ iStekejusi
e Nevedes / netekejusi
e ISsituokes / iSsituokusi
e NaSlys/ nasle
e Gyvenu su partneriu / partnere
5. Jisy lytis?
e \yras
e Moteris
6. Jasy issilavinimas?
e Nebaigtas vidurinis
e Vidurinis
e Profesinis
e Aukstasis neuniversitetinis
e Aukstasis universitetinis

e Kita
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7. Kokioje srityje dirbate?

Viesasis sektorius
Privatus sektorius (gamyba)
Privatus sektorius (prekyba)

Privatus sektorius (paslaugos)

8. Organizacijos, kurioje dirbate, dydis

Labai maza (maziau nei 10 darbuotojy)
Maza (nuo 10 iki 50 darbuotojy)
Vidutiné (nuo 51 iki 250 darbuotojy)
Didelé (daugiau ei 250 darbuotojy)
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2 priedas. Tarnaujancios lyderystés ir organizacinio pilietiSkumo duomeny

normalumo testas.

Tarnaujancios lyderystés konstruktas

Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov?

Statistic

Df

Sig.

Statistic

Shapiro-Wilk

Df

Sig.

1. Kreipciausi pagalbos i
savo vadova, jei tureciau
asmeniniu problemu.

2. Mano vadovui rupi mano
asmenine gerove.

3. Mano vadovas skiria laiko
pasikalbeti su manimi
asmeniniame lygmenyje
(asmeniniais klausimais).
4. Mano vadovas sugeba
atpazinti, kada man sunku,
manes neklausdamas.

5. Mano vadovas pabrezia
grazos organizacijos
kolektyvui svarba.

6. Mano vadovas visada yra
suinteresuotas padeti musu
kolektyvo darbuotojams.

7. Mano vadovas yra
isitraukes i darbo kolektyvo
veiklas.

8. As esu skatinamas (-a)
savo vadovo uzsiimti
savanoriska veikla
organizacijoje.

9. Mano vadovas gali
pasakyti, jei kazkas yra
negerai.

10. Mano vadovas sugeba
efektyviai apgalvoti
sudetingas (kompleksines)
problemas.

11. Mano vadovas visiskali
supranta musu organizacija

ir jos tikslus.

,190

,191

,181

,165

,160

,179

,153

,155

,208

,197

,188

384

384

384

384

384

384

384

384

384

384

384

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,920

,925

,922

,931

,937

,923

,934

,942

,908

,910

,916

384

384

384

384

384

384

384

384

384

384

384

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,000
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12. Mano vadovas gali
isspresti su darbu susijusias
problemas naujomis ir/ar
kurybiskomis idejomis.

13. Mano vadovas suteikia
man atsakomybe daryti
svarbius sprendimus,
susijusius su mano darbu.
14. Mano vadovas mane
skatina savarankiskai priimti
svarbius sprendimus,
susijusius su mano darbu.
15. Mano vadovas suteikia
man laisve sudetingose
situacijose elgtis taip, kaip
man atrodo geriausia.

16. Kai darbe turiu priimti
svarbu sprendima,
neprivalau pirmiausia
pasitarti su savo vadovu.
17. Mano vadovas mano
karjeros pletra laiko
prioritetu.

18. Mano vadovas yra
suinteresuotas uztikrinti, kad
mano karjeros tikslai butu
pasiekti.

19. Mano vadovas suteikia
man nauju patirciu darbe,
kurios leidzia igyti nauju
igudziu.

20. Mano vadovas nori zinoti
mano karjeros tikslus.

21. Atrodo, kad mano
vadovui labiau rupi mano
sekme nei jo paties.

22. Mano vadovas mano
interesus laiko svarbesniais
nei jo paties.

23. Mano vadovas paaukoja
savo paties interesus tam,
kad butu patenkinti mano

poreikiai.

,203

,208

,217

,214

,195

,166

,196

,183

173

,180

,186

,180

384

384

384

384

384

384
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,000

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,000
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24. Mano vadovas daro tai,
ka gali padaryti, kad mano
darbas butu lengvesnis.
25. Mano vadovas turi
aukstus etikos standartus.
26. Mano vadovas visada
yra saziningas.

27. Mano vadovas
neatsisakytu etiniu principu
tam, kad butu pasiekta
sekme / rezultatas.

28. Mano vadovas labiau
vertina sazininguma nei

pelna.

,151

,164

,155

,161

,148

384

384

384

384

384

,000

,000

,000

,000

,000

,932

,923

,924

,922

,916

384

384

384

384

384

,000

,000

,000

,000

,000

a. Lilliefors Significance Correction

Organizacinio pilietiSkumo konstruktas

Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov@

Statistic

Df

Sig.

Statistic

Shapiro-Wilk

Df

Sig.

1. Imates darbu, kurie nera
privalomi, bet gerina
organizacijos ivaizdi.

2. Neatsiliekate nuo pokyciu
organizacijoje.

3. Aktyviai domites tuo, kas
vyksta organizacijoje
(aktualijomis, pranesimais ir
pan.)

4. Lankotes ir aktyviai
dalyvaujate susirinkimuose.
5. Atsizvelgiate i tai, kaip
Jusu darbas veikia kitu
kolegu darba.

6. Nepazeidziate kitu
darbuotoju teisiu.

7. Stengiates nepridaryti
rupesciu kolegoms.

8. Atsizvelgiate i tai, kokias
pasekmes Jusu veiksmai gali
tureti kolegoms.

9. Padedate kolegoms, kuriu

kuri laika nebuvo darbe.

,249

,263

,265

,259

,280

,261

,259

,258

,251
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,000

,000

,000

,000
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10. Padedate kolegoms,
kuriu dideli darbo kruviai.
11. Padedate naujiems
darbuotojams, nors tai nera
privaloma.

12. Noriai padedate
bendradarbiams, turintiems
su darbu susijusiu problemu.
13. Daznai skatinate kitus
isreiksti savo idejas ir
nuomone.

14. Raginate bendradarbius
isbandyti naujus,
efektyvesnius darbo
metodus.

15. Padrasinate abejojancius
ar tylesnius darbuotojus
pasisakyti, kai matote, kad
jie nedrista to padaryti.

16. Daznai siulote
bendradarbiams, kaip butu
galima geriau atlikti darbus
Jusu padalinyje / skyriuje.
17. Laikotes organizacijoje
nustatytu taisykliu, net jei
niekas to netikrina.

18. Laiku pradedate darba
ryte ar po pertrauku.

19. Laikotes neformaliu
taisykliu, skirtu tvarkai
organizacijoje palaikyti.

20. Neeikvojate laiko
skusdamasis /-asi del

kasdieniu smulkmenu.

,242
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,208
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a. Lilliefors Significance Correction
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3 priedas. StatistiSkai reikSmingi tarnaujancios lyderystés

vidurkiy skirtumai pagal demografines charakteristikas

lygio vertinimo

Tarnau- Pagalba Démesys
L Vertés Koncep- L
Veiksnys janti Emociné L darbuo- | pirmiausi EtiSkas
kiirimas tualiniai | Igalinima
lyderysté pagalba toju a darbuo- elgesys
. kolektyvu | jgudZiai s (mean) L .
Demografiné bendrai (mean) . augimui tojui (mean)
i (mean) (mean)
charakteristika (mean) (mean) (mean)
Amzius
Z (maziau nei 20
4,5077 4,7262
m.)
Y (20-38 m.) 4,3766 4,5350
X (39-55 m.) 4,0971 4,2500
Kudikiy bumas
. . 4,2835 4,1357
(daugiu nei 56 m.)
Seiminé padétis
Vedes/istekéjusi 4,3884
Nevedes/metekéju
. 47374
si
ISsituokes/issituok
. 3,9745
usi
Naslys/naslé 4,4091
Gyvena su
y\-/ 4,7969
partneriu/partnere
I$silavinimas
Nebaigtas
o 3,2187 3,2188 3,1250 3,2188 3,2812 3,3438 3,2500
vidurinis
Vidurinis 4,3101 4,1165 4,2614 4,4886 4,7045 4,4659 4,2244
Profesinis 3,6991 3,7130 3,6204 3,6574 3,9630 3,7454
Aukstasis
. o 4,1758 4,0609 4,1763 4,2019 4,3558 4,2917 4,1987
neuniversitetinis
Aukstasis
) o 4,6074 4,4741 4,5914 4,7500 4,8155 4,8121 4,5295
universitetinis
Kita 4,2078 3,8182 3,8864 4,5227 4,3182 4,5909 4,5000
Darbo sritis
Viesasis sektorius 4,7854 4,4821 4,6607 4,9487 4,8906 4,9754 4,9487 4,7567
Privatus sektorius
3,6164 3,3733 3,5445 3,5685 3,6815 3,8562 3,7705 3,5205
(gamyba)
Privatus sektorius
4,0966 3,8148 3,9722 4,0340 4,3364 4,2315 4,0833
(prekyba) 4,2037
Privatus sektorius
4,3481 4,0148 4,1822 4,2945 4,4703 4,6589 45148 4,3008

(paslaugos)
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Organizacijos dydis

Labai maza 4,3145 4,2222 4,3194 4,3889 4,5000 4,4583 4,2431
Maza 4,6265 4,4447 4,5697 4,7623 4,8689 4,7439 4,6107
Viduting 4,2882 4,1374 4,2366 4,3435 4,5210 4,4733 4,3073
Didele 3,8248 3,7868 3,8079 3,9632 4,1211 3,9974 3,6684

Sudaryta autorés, remiantis SPSS programine jranga atlikto tyrimo rezultatais
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4 priedas. StatistiSkai reikSmingi organizacinio pilietiSkumo vidurkiy skirtumai

pagal demografines charakteristikas

Organizacinis

Veiksnys Pilietinis o
pilietiSkumas Pagarba Pagalba Iniciatyva | SaZiningumas
) isitraukimas
bendrai (mean) (mean) (mean) (mean)
Demografiné (mean)
o (mean)
charakteristika
Amzius
7 (maziau nei 20 m.) 3,6583 3,5952 3,5774 3,7917
Y (20-28 m.) 3,9165 3,7500 3,9350 4,0300
X (39-55 m.) 3,9364 3,6355 4,0467 4,1963
Kudikiy bumas (56 ir
) 4,1200 4,2429 4,1643 4,1214
daugiau m.)
Seiminé padétis
Vedes/istekéjusi 4,2479
Nevedes/metekéjusi 3,9478
ISsituokes/issituokusi 4,1020
Naslys/naslé 3,9478
Gyvena su
. 3,9609
partneriu/partnere
ISsilavinimas
Nebaigtas vidurinis 3,3125 3,0938 3,4375 3,4062 3,6250 3,3750
Vidurinis 3,8227 3,6818 4,1847 3,8069 4,4006 3,9375
Profesinis 3,8796 3,6806 4,0463 3,9074 4,0648 4,0880
Aukstasis
S 3,8397 3,5769 4,0288 3,8269 4,4583 4,1442
neuniversitetinis
Aukstasis
S 4,0428 3,9293 4,2897 4,1310 4,9655 4,1017
universitetinis
Kita 4,0227 3,8409 3,9773 4,1136 4,1364 4,2045
Darbo sritis
VieSasis sektorius 4,0612 4,0960 4,2031 4,0670 4,9286
Privatus sektorius
3,8192 3,5137 3,9726 3,9315 4,0068
(gamyba)
Privatus sektorius
3,7296 3,500 4,0586 3,6605 4,4877
(prekyba)
Privatus sektorius
3,9542 3,7267 4,2775 4,0424 4,5847
(paslaugos)
Organizacijos dydis
Labai maza 3,9069 3,8542 4,3056 3,9167
Maza 4,011 3,9447 4,7623 4,1742
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Vidutiné

3,9145

3,7042

4,6832

4,0916

Didelé

3,7847

3,5079

4,2053

3,9184

Sudaryta autorés, remiantis SPSS programine jranga atlikto tyrimo rezultatais
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5 priedas. Tarnaujancios lyderystés veiksniy ir organizacinio pilietiSkumo

veiksniy tiesinés regresinés analizés statistiniai duomenys

Modelio statistika
Nepriklausomas Priklausomas o o o
) ) ) ) Determinacijos Statistinis Multikoliniarumas
kintamasis (X) kintamasis (Y) o
koeficientas (R?) reik§mingumas (p) (VIF)
ANOVA T-test
Tarnaujanti
] 0,389 0,000 0,000 1,000
lyderysté bendrai
Emociné pagalba 0,339 0,000 0,000 1,000
Vertés kiirimas
) 0,364 0,000 0,000 1,000
kolektyvui
Konceptualiniai
. 0,308 0,000 0,000 1,000
lgudziai Isitraukimas |
Igalinimas darba 0,323 0,000 0,000 1,000
Pagalba darbuotojy
o 0,319 0,000 0,000 1,000
augimui
Démesys
pirmiausia 0,359 0,000 0,000 1,000
darbuotojui
Etiskas elgesys 0,386 0,000 0,000 1,00
Tarnaujanti
0,150 0,000 0,000 1,000
lyderysté bendrai
Emociné pagalba 0,113 0,000 0,000 1,000
Vertés kiirimas
. 0,123 0,000 0,000 1,000
kolektyvui
Konceptualiniai
0,128 0,000 0,000 1,000
igiidziai
Pagarba
Igalinimas 0,136 0,000 0,000 1,000
Pagalba darbuotojy
o 0,141 0,000 0,000 1,000
augimui
Démesys
pirmiausia 0,167 0,000 0,000 1,000
darbuotojui
Etiskas elgesys 0,122 0,000 0,000 1,000
Tarnaujanti
0,227 0,000 0,000 1,000
lyderysté bendrai Pagalba
Emociné pagalba 0,193
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Vertés kiirimas

. 0,226 0,000 0,000 1,000
kolektyvui
Konceptualiniai
0,192
igidziai
Igalinimas 0,191
Pagalba darbuotoj
¢ o M 0,163
augimui
Démesys
o 0,000
pirmiausia 0,226 0,000 1,000
darbuotojui
Etiskas elgesys 0,212 0,000 0,000 1,000
Tarnaujanti
0,602 0,000 0,000 1,000
lyderysté bendrai
Emociné pagalba 0,598 0,000 0,000 1,000
Vertés kiirimas
) 0,581 0,000 0,000 1,000
kolektyvui
Konceptualiniali
0,476 0,000 0,000 1,000
igidziai
Iniciatyva
Igalinimas 0,400 0,000 0,000 1,000
Pagalba darbuotojy
o 0,483 0,000 0,000 1,000
augimui
Démesys
pirmiausia 0,592 0,000 0,000 1,000
darbuotojui
Etiskas elgesys 0,593 0,000 0,000 1,000
Tarnaujanti
0,172 0,000 0,000 1,000
lyderysté bendrai
Emociné pagalba 0,150 0,000 0,000 1,000
Vertés kiirimas
. 0,162 0,000 0,000 1,000
kolektyvui
Konceptualiniai
) o 0,141 0,000 0,000 1,000
igiidziai
Saziningumas
Igalinimas 0,155 0,000 0,000 1,000
Pagalba darbuotojy
o 0,148 0,000 0,000 1,000
augimui
Démesys
pirmiausia 0,169 0,000 0,000 1,000
darbuotojui
Etiskas elgesys 0,137 0,000 0,000 1,000
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6 priedas. Kartos poveikis tarnaujancios lyderystés jtakai organizaciniam

pilieitiSkumui

Run MATRIX procedure:
kA hkhkhkkhkhkhkhkhkkxkhk k) k)% PROCESS Procedure for SPSS Version 3.5 kA hkhkhkkhkhkhkhkhkkxkhk k) k)%

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D. www.afhayes.com
Documentation available in Hayes (2018). www.guilford.com/p/hayes3

R R R S R B R R I I I I I I I I I I I S I I i I I b I I I I I I I I I I I I I R b I e b b I I I I e IR b I b Sh I b b b b b a4

Model : 1
Y : Piliet
X : Lyder
W : Grupes

Sample

Size: 384

KK AR A AR A A A A AR A AR A A A A A KR A AR A A A A A KA AR AA KA A KA A I AR A AR A A R A AR A AR A AR A AR A AR A AR AR KA KK

OUTCOME VARIABLE:
Piliet

Model Summary

R R-sg MSE F dfl df2 P
, 6811 , 4639 ;2189 109,5996 3,0000 380,0000 , 0000
Model

coeff se t o) LILCI ULCI
constant , 8300 , 2777 2,9889 ,0030 , 2840 1,3761
Lyder , 6223 , 0617 10,0800 , 0000 , 5009 , 7437
Grupes , 7102 ,1102 6,4460 , 0000 , 4936 , 9268
Int 1 -,1259 , 0250 -5,0373 , 0000 -,1751 -,0768

Product terms key:
Int 1 : Lyder X Grupes

Test (s) of highest order unconditional interaction(s):

R2-chng F dfl df2 o)
X*W , 0358 25,3742 1,0000 380,0000 , 0000
Focal predict: Lyder (X)

Mod var: Grupes (W)

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

Grupes Effect se t P LLCI ULCI
1,5574 , 4262 , 0276 15,4676 , 0000 , 3720 ,4804
2,3516 ;3262 , 0192 16,9649 , 0000 ,2884 , 3640
3,1457 ;2262 , 0277 8,1616 ,0000 , 1717 , 2807

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

Conditional effect of focal predictor at values of the moderator:

Grupes Effect se t P LLCI ULCI
1,0000 , 4964 , 0388 12,8023 , 0000 , 4202 , 5726
1,1500 , 4775 , 0356 13,4257 , 0000 , 4076 , 5474
1,3000 , 4586 , 0325 14,1220 , 0000 , 3948 , 5225
1,4500 , 4397 , 0295 14,8872 , 0000 , 3817 , 4978
1,6000 , 4208 , 0268 15,7016 , 0000 , 3681 , 4735
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1,7500 , 4020 , 0243 16,5145 , 0000 , 3541 , 4498

1,9000 , 3831 , 0222 17,2251 , 0000 , 3393 ;4268
2,0500 , 3642 , 0206 17,6687 , 0000 , 3237 ,4047
2,2000 , 3453 , 0196 17,6385 , 0000 , 3068 , 3838
2,3500 ;3264 , 0192 16,9753 , 0000 ;2886 , 3642
2,5000 , 3075 , 0196 15,6860 ,0000 , 2690 , 3461
2,6500 , 2886 , 0207 13,9667 , 0000 ;2480 , 3293
2,8000 ;2697 , 0223 12,0885 , 0000 ;2259 , 3136
2,9500 ;2509 , 0244 10,2680 , 0000 ;2028 ;2989
3,1000 ;2320 , 0269 8,6214 , 0000 , 1791 ;2849
3,2500 ;2131 , 0297 7,1866 , 0000 ,1548 , 2714
3,4000 ;1942 , 0326 5,9579 , 0000 ,1301 , 2583
3,5500 , 1753 , 0357 4,9119 , 0000 ,1051 ;2455
3,7000 ;1564 , 0389 4,0210 , 0001 , 0799 ;2329
3,8500 , 1375 , 0422 3,2590 , 0012 , 0546 ;2205
4,0000 ,1187 , 0456 2,6036 , 0096 , 0290 , 2083

Data for visualizing the conditional effect of the focal predictor:
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/

Lyder Grupes Piliet

BEGIN DATA.
3,0310 1,5574 3,2280
4,2835 1,5574 3,7617
5,5359 1,5574 4,2955
3,0310 2,3516 3,4889
4,2835 2,3516 3,8974
5,5359 2,3516 4,3060
3,0310 3,1457 3,7498
4,2835 3,1457 4,0331
5,5359 3,1457 4,3164

END DATA.

GRAPH/SCATTERPLOT=

Lyder WITH Piliet BY Grupes

KAk ARAARAAXAA I AA XA A XA XK K ANALYSIS NOTES AND ERRORS KAk ARA AR KA I AA XA A XA A XA A KA K

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

W values in conditional tables are the mean and +/- SD from the mean.
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