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IVADAS

Darbo temos aktualumas: darbas yra neatsiejama kasdienio gyvenimo dalis. Zmon¢és
darbovietéje praleidzia astuonias ar daugiau valandy per diena, o tai sudaro vieng tre€iajg paros
laiko. Negana to, daugelis valstybiy priima jstatymus, kurie ilgina pensinj amziy. Pavyzdziui,
remiantis valstybinio socialinio draudimo fondo duomenimis, Siuo metu Lietuvoje moterims
pensinis amzius yra taikomas nuo 63 m., o vyrams nuo 64 m., ir siekiama, jog 2026 m. pensinis
amzius buty 65 m. Tokie pokyciai ne tik padidina darbe praleidziamy mety skaiciy, bet ir
sustiprina pasitenkinimo darbu verte zmogaus gyvenime (Judge, Weiss, Kammeyer-Mueller,
Hulin, 2017). Zmonés tikisi, kad darbo aplinkoje emociné biklé ir klimatas bus stabilus bei
malonus, 0 nemaloni darbiné aplinka nesudarys papildomy kliti¢iy atlikti paskirtas uzduotis.
Taciau susiduriame su problema, jog darbuotojai nesijaucia jsitrauk¢ i darbg ar néra patenkinti
vadovo lyderystés stiliumi. Vadovas yra pagrindinis Zzmogus, kuris komunikuoja su darbuotojais
ir perteikia organizacing kultirg. Vadovas ne tik paskiria uzduotis, bet siekia tvarios
organizacijos aplinkos, motyvuoja darbuotojus, jog jie suteikty ar pagaminty auks¢iausio lygios
paslaugas ar prekes (Bill, 2003). Organizacijai yra reikalingas vadovas, kuris remiasi tikslu,
vertybémis, sgziningumu. Jeigu organizacijos vadovo taikomas lyderystés stilius néra priimtinas
kitiems jmonés nariams, darbuotojas nesijaucia tinkamai jvertintas ir gali abejoti dél pasirinktos
darbo vietos. Darbuotojy jsitraukimas daro didele jtakg organizacijos veiksmingumui bei paciam
klimatui. Jsitrauke darbuotojai yra entuziastingi ir visiSkai pasinére j savo darbing veiklg
(Edelbroek, Peters, Blomme, 2019). Darbuotojo jsitraukimas priklauso ne tik nuo darbuotojo
interesy, nes jmonés vadovas turi sugebéti padéti darbuotojams tobuléti ir pamégti savo darba.
Taip pat svarbu paminéti, kad skirtingy karty darbuotojai gali nevienodai vertinti jsitraukimg ]
darbg ar tg patj lyderystés stiliy (Suomaki, Kianto, Vanhala, 2019). Kiekviena karta turi savo
patirtj ir susiformavusias vertybes, todél vienoms yra labiau priimti laisvesni lyderystés stiliai,
kurie skatina augti, o kitai svarbiau geri darbo rezultatai, paaukstinimas (Flagler, Thompson,
2014). Todél siame darbe bus tiriama, kokj poveikj X, Y ir Z karty darbuotojy jsitraukimui daro

vadovo pasirinktas lyderystés stilius.

Analizuojamos temos iStyrimo lygis: transakcinis ir transformacinis lyderystés stiliai
yra placiai iSanalizuotos temos. Galima susipazinti su jy raiSka, poveikiu pasekéjams ir taikymo
metodais. Jsitraukimas yra tiriamas jau kelis deSimtmecius, taciau jis néra galutinai nustatytas.
X, Y ir Z karty tematika yra atlikta daug tyrimy, ta¢iau nustatyti karty laikotarpiai gali keistis dél
sparciai besikei¢iancios aplinkos, todél vykstantys pokyciai skatina reguliariai atlikti tyrimus Sia

tema. Atsizvelgiant | greitai kintancias darbo rinkos aplinkybes bei darbuotojy poreikiy



poky¢ius, temos yra nagrinéjamos ir pritaikomos Siy dieny aktualijoms. Tad X, Y ir Z karty

jsitraukimo bei transakcinio, transformacinio lyderystés stiliy tema nepraranda savo aktualumo.

Tyrimo objektas: transakcinio ir transformacinio lyderystés stiliy raiska, X, Y ir Z karty

darbuotojy jsitraukimas.

Darbo tikslas: analizuoti ir identifikuoti transformacinio ir transakcinio lyderystés stiliy

itaka X, Y ir Z karty darbuotojy jsitraukimui.
Darbo uzdaviniai:

1. Remiantis moksliniais literatiiros $altiniais, apibendrinti lyderystés svarbg organizacijose,
analizuoti lyderystés ir vadovavimo sgveika bei raiSkg organizacijose, apibendrinti
transformacinio ir transakcinio lyderystés stiliy teorinius aspektus.

2. Analizuoti darbuotojy jsitraukimg lemiancius veiksnius teoriniu lygmeniu.

Apibendrinti X,Y bei Z karty apibrézimus ir iSskirti skirtumus.

4. Jvertinti sgsajas tarp X, Y Z karty darbuotojy jsitraukimo j darbg ir transformacinio bei
transakcinio lyderystés stiliy.

5. Pateikti praktinius pasitlymus darbdaviams, atsizvelgianti j atliktg literatiiros analizg ir

tyrimo rezultatus.
Darbo metodai:

1. Sisteminé analizé — transakcinio ir transformacinio lyderystés stiliy ir X, Y ir Z karty
darbuotojy jsitraukimo analize.

2. Kiekybinis tyrimas — anketiné apklausa - naudojant interneting anketa (klausimyng),
apklausti jvairiy jmoniy darbuotojus ir surinkti duomenis.

3. Statistiné duomeny analizé - analizuojant gautus atsakymus, jvertinti transformacinio ir
transakcinio lyderystés stiliy daromg poveikj X, Y ir Z karty darbuotojy jsitraukimui.

4. Sintezés metodas - apibendrinus mokslinés literatiiros ir empirinio tyrimo analizés

metodus, pateikti i§vadas ir rekomendacijas.
Darbo struktiira: darbg sudaro penkios dalys.

Pirmoje ir antroje dalyje yra analizuojama moksliné literatiira, tirianti transformacinio ir
transakcinio lyderystés stilius, X, Y ir Z karty skirtumus bei darbuotojy jsitraukima.
Apibendrinus analizuota moksling literatlirg yra pateikiamos transformacinio ir transakcinio

lyderysteés stiliy ir jsitraukimo sgsajos.

Trecioji darbo dalis yra metodiné, kurioje pristatomas galutinis tyrimo modelis, tyrimo

uzdaviniai. Taip pat paaiskinamas duomeny rinkimo biidas, pristatoma anketos struktiira ir



klausimynai, kuriais remiantis buvo sudaryta anketa. Trumpai apraSoma metodika, kuria
naudojantis bus siekiama patvirtinti arba atmesti issikeltas hipotezes ir jgyventi tyrimo tiksla.

Ivertinami surinkti duomenys, jy reikSmingumas bei suderinamumas.

Ketvirtoji darbo dalis yra tyrimo analizé, kurioje yra analizuojami atsakymai j pateikta
anketa. Surinkti duomenys yra apdorojami pagal numatytg metodika ir naudojami tolimesniam

rezultaty vertinimui. Pagal pasirinktas analizes hipotezés yra patvirtinamos arba atmetamos.

Paskutiné darbo dalis susideda i§ iSvady bei pasitlymy. ISnagrinéjus visa medziaga, kuri
gauta atlikus teorin¢ analize bei kiekybinj tyrimg, yra stengiamasi pateikti trumpus, konkrecius
atsakymus ] iSsikeltus klausimus. Taip pat pateikiamos idéjos, kurios tikimasi, kad biity

igyvendinamos praktikoje ir padéty darbdaviams.



1. LYDERYSTES KAIP REISKINIO TEORINIS AKTUALIZAVIMAS

1.1 Lyderystés svarba organizacijose

Skirtingi autoriai sidlo jvairius lyderystés apibrézimus, kuriuose didesnis démesys
skiriamas vis kitiems veiksniams. Sgvoky gausg lémé tai, jog lyderystés reiSkinys yra
nagrin¢jamas nuo XX a. vidurio ir pritaikomas skirtingose ekonominiy veikly sferose:
pedagogikoje, politikoje, versle ir kitose veiklose (Yukl, 2012). Nors lyderystés tema yra atlikta
daug tyrimy ir sukurta jvairiy reiskinj jprasminanciy teorijy, taciau, kintant veiklos sglygoms,
temos aktualumas vis dar islicka. Taip pat yra galimybiy ieSkoti naujy aspekty, kaip efektyviau
pritaikyti lyderyste kiekvienai specifinei veiklai (Barker, 1997). Atsizvelgiant j tai, kad
lyderystés samprata yra susijusi su kiekviena specifine veikla, besikei¢iant laikui apibrézimas
yra pritaikomas prie esamy salygy ir prapleciamas arba netgi pakei¢iama apibrézimo esme.
Siekiant geriau suprasti lyderystés samprata ir kaip lyderyst¢ galima panaudoti darbuotojy
jsitraukimui padidinti, yra pateikiamos keliy autoriy lyderystés sgvokos interpretacijos (1

lentelé).

Analizuojant lyderystés savoka skirtinguose Saltiniuose galima pastebéti, kaip keitési
lyderystés samprata. Lyderysté pirmiausia buvo siejama su sunkiai apibréziamu talentu, kuriam
yra reikalinga laisvé veiklai vykti (Allbrechto, 1995). Véliau sampratai yra priskiriamas vadovo
vaidmuo, kurio uzduotis yra kontroliuoti savo darbuotojy veikla (Leoniené, 2006). Zvirdauskas
(2007) démes;j skiria vadovo empatijai kolegoms ir organizacijos nariy pasitikéjimui vadovu
kaip vedliu, kuriam yra perleidziama galia nuspresti ir nurodyti bendro tikslo kryptj. PrieSingai
nei Leonien¢ ir Zvirdauskas, John C. Maxwell (2007) atitolsta nuo vadovo ir apibendrina
lyderyste kaip nuomonés, kelio nurodyma. Tokj abstrakty John C. Maxwell suformuotg
apibrézima galima lyginti su XX a. pabaigos lyderystés supratimu. Silingiené (2012) ir
Northouse (2013) iSskiria, jog lyderysté yra procesas, kurio metu vienas asmuo daro jtaka
kitiems. Taigi, Sie autoriai velgi sukonkretina lyderystés samprata pabréZdami konkretaus
asmens veiksmus. ISanalizavus autoriy suformuluotus lyderystés apibrézimus galima pastebéti,
jog nuo abstrakCios sgvokos yra palengva iSgryninamas terminas, kurj sudaro keturios

pagrindings dalys:

o lyderis;
e procesas, kurj dazniausiai sudaro komunikacija;
e sekéjai;

e tikslas/bendra vizija.



1 lentelé

Lyderystés sqvoka skirtinguose saltiniuose

Lyderystés savokos apibrézimas Autorius

,Lyderyst¢é — tai menas, talentas ir meistriSkumas, todél jo negalima Albrecht (1995)
jsprausti j kokius nors formalius rémus.*

»Lyderysté - uzduocCiy paskirstymas; bendravimas su darbuotojais, zmoniy Leoniené (2001)
motyvavimas; efektyvus paties vadovo darbo organizavimas.*

,Lyderysté - tai: organizacijos, grupés zmoniy vedimas, vadovavimas, Zvirdauskas (2007)
skatinimas, pirmavimas, poveikio zmonéms jéga, iSrySkéjusi sgveikaujant

grupés nariams, kai pripazintas lyderis jgyja toki grupés nariy neformaly

pasitikéjima, svaresne sprendimy priémimo, vizijos formavimo ir

igyvendinimo jéga, kai zmonés savanoriskai buriasi aplink ji, lyderiui

inicijuojant juos veiklai ir vienijant bendry tiksly siekio procese.*

,Lyderysté yra jtakos darymas — nieko daugiau ir nieko maziau® John C. Maxwell (2007)
,Lyderysté - tai asmeninés lyderio jtakos sekéjams, inspiruojant vizijas ir = Silingiené (2012)
pokycius, budus ir rezultatus, pasireiskiantis kaip lyderio ir sekéjy,

siekian¢iy bendry tiksly, sgveikos procesas.

,Lyderysté yra procesas, kurio metu vienas asmuo daro jtaka Zmoniy Northouse (2013)
grupei, kad bty pasiektas bendras tikslas.*

Saltinis: sudaryta autorés.

Atsizvelgiant | iSanalizuoty autoriy teorinius lyderystés sampratos apibrézimus, galima
daryti i8vada, jog lyderysté yra procesas ir negali egzistuoti be asmens — lyderio, kuris suteikia
kitiems asmenims — sekéjams — bendrg idéja, vizija, kurios yra siekiama. Vizijos jgyvendinimo
procesa yra lengviausia atlikti bendraujant, kai dalijamasi mintimis, poja¢iais ar nurodymais. Sie

keturi elementai ir sudaro bendrg lyderystés apibrézima, kurj galima taikyti skirtingose veiklose.

Taip pat autoriai pastebi, kad lyderyste galima laikyti ne tik procesu, kai yra pasiekiamas
tikslas, bet ir asmens kompetencija (Savanevigiené, Stukaité ir Silingiené, 2008). Sis poziiiris
praplecia lyderystés sampratg ir jveda naujg terming - kompetencija. ,,Kompetencija yra esminé
individo charakteristika, tiesiogiai susieta su efektyviu aukstesnio lygio veiklos atlikimu.
Kompetencijos turi koncentruotis i darbg ir kasdien] gyvenima, talpinancios asmens motyvus,
vertybes, pozilrius ir saviverte. (Janusauskaité, 2019) Kompetencijos néra jgimtos, zmogus jas
gali pasiekti, jgauti ziniy ir tobuléti atitinkamose srityse. Svarbu paminéti, kad lyderysté kaip
kompetencija yra isskiriama j skirtingus lygius, todél net ir pasiekus tam tikrus lyderystés
igtidzius, juos reikéty gilinti. Apibendrinus pozitrj  lyderyste kaip individy kompetencijas
galima i$skirti penkis pagrindinius lygius: techniniai jgiidziai ir Zinios, tarpasmeniniai jgidZiai,

vadovavimo jgudziai, asmeniniai lyderio atributai ir lyderystés jgiidziai (2 lentel¢).



2 lentelé

Lyderystés kompetencija bendroje kompetencijos struktiiroje

Kompetencijy | Kompetencijy grupé Pagrindiniai kompetencijuy elementai
grupés lygis
I Techniniai jgiidziai ir = Srities Zinios, patirtis, darbo atlikimo procediiros ir
Zinios metodai, geb¢jimas atnaujinti Zinias.
I Tarpasmeniniali Bendravimas, sugebéjimas klausytis, sgziningumas,
jgudziai sugebéjimas dirbti komandoje, reakcija | klaidas ir

griztamajj rysj, sugeb¢jimas suprasti ir motyvuoti kitus.
i Vadovavimo jgiidziai =~ Verslo supratimas, strateginis kryptingumas, globalus

mastymas, organizaciniai jglidziai, komandy formavimas

ir valdymas.
v Asmeniniai lyderio  Charizma, pasitikéjimas  savimi, atsakomybé ir
atributai jsipareigojimas,  jkvepianti  motyvacija, empatija,

ryZtingumas, iniciatyvumas.

\Y Lyderystés jgudziai  Vizijos formavimas ir perteikimas, emociné kompetencija,
ivaizdzio formavimas, vieSojo kalbgjimo jgudziai,
igalinimas.

Saltinis: sudarytas autorés pagal Silingiené, V., 2011, p. 964.

Pasak Silingienés (2011), pirmasis lygis yra tiesiogiai Susijes su organizacijos veikla ir
atliekamomis uzduotimis. Si kompetencija apima tiek teorines, tiek praktines Zinias, kurios yra
reikalingos atliekant darbg. Svarbu atkreipti démesj, kad jeigu jmoné pakeicia ar praplecia savo
vykdoma veikla, §ig kompetencija reikéty kuo grei¢iau atnaujinti. Antrasis lygis yra susijes su
organizacijos zmogiskuoju istekliu — darbuotojais — sekéjais. Jis apima bendravima, sugebéjima
iSklausyti ir i§spresti problemas, organizuoti ne tik oficialius komandos renginius, bet formuoti
komanda uz darbo aplinkos riby. Sio lygio kompetencijai yra svarbu saziningumas, kuris
suteikia pasitikéjimo jausmg sekéjams - darbuotojams. Treciasis lygis siejasi su vadovavimo
igidziais, kurie padeda sékmingai vykdyti veiklg. Lyderis turéty sugebéti numatyti strateging
kryptj bei paskirstyti uzduotis sekéjams. Taip pat lyderis turi sudélioti tolimesnius zingsnius ir
globalioje aplinkoje jvertinti verslo padétj, kuri prisideda prie praktinio darby formavimo ir
organizavimo. Ketvirtasis kompetencijy lygis yra susijges su lyderio asmenybés bruozais.
DaZniausiai yra minima, kad lyderis turi pasitikéti savimi ir biiti charizmatiskas, nes tai
pritraukia sekéjus ir skatina juos tikéti lyderiu. Taip pat atkreipiamas démesys | empatija, kurig
jau mingjo Zvirdauskas (2007), apibendrindamas lyderystés savoka. Bitent ji padeda lyderiui

s¢kmingiau bendrauti su sekéjais ir jiems padéti iSkilus sunkumams. Penktasis lygis yra
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lyderystés jgiidziai, kurie apima vieSojo kalbéjimo jgidZius, jvaizdZio formavima ir kt. Sios

kompetencijos yra susijusios su krypties nustatymu ir sekéjams rodomu tikslu.

Taigi, galima pastebéti, kad egzistuoja daug sampraty, kas yra lyderysté. Vieni autoriai
lyderyste pristato kaip procesa, kuris lyderio pagalba padeda sekéjams pasiekti norima vizija.
Kiti mokslininkai apibadina lyderyste kaip kompetencijg, Kkuriai iSugdyti yra reikalingi
atitinkami jgtidziai ir jy tobulinimas auksStesniame lygyje. Abi teorijos nepaneigia vieno, kad

lyderysté sunkiai egzistuoty be lyderio ir sekéjy.

1.2 Lyderystés ir vadovavimo saveikos samprata

[Sanalizavus lyderystés samprata paaisSkéjo, jog vienas i§ svarbiausiy lyderystés veiksniy
yra asmuo — lyderis. Imonése dazniausiai yra tikimasi, kad lyderio vaidmenj uzims vadovas,
kuris padés darbuotojams pasiekti iSsikeltus tikslus. Visgi daznai jmonése yra susiduriama su
problema, kai ne visi vadovai gali buti puikiais lyderiais ir turi tam budingas kompetencijas.
Atsizvelgiant | $ig problema kyla klausimas, ar tokiu atveju lyderis ir vadovas neturéty biiti du
skirtingi Zmonés. Viena i§ priezasCiy, kod¢l yra atskiriami Sie vaidmenys, yra vadovavimo ir

lyderystés supratimas:

e vadovavimas yra apibudinamas kaip struktiirizuoty procesy panaudojimas organizacijos
tiksly jgyvendinimui;
e lyderyst¢ yra daugiau orientuota ] Zmoniy tiksly pasiekimg, kai yra naudojama

motyvacija ir jkvépimas (Arntzen, 2016).

Taip pat lyderyste ir vadovavimas yra atskiriami dél jy procesy ir veiklos sriciy

pasirinkimo:

e vadovavimas apima skirtingy veikly priezitiros ir kontrolés procesus: finansy,
zmogiskyjy iStekliy, informaciniy technologijy, konsultavimo ir projekty rengimo
veiklas;

e lyderysté apima tikslo ir siekiamos krypties atradimo, strategijos sukiirimo ir plétojimo,
pasikeitimy jdiegimo ir tolesniy veiksmy steb¢jimg bei kaip Sias veiklas biity galima

apjungti su aplinkiniy Zmoniy bendravimo ir jtraukimo procesais (Packard, 2009).

Taigi, jvertinus abiejy procesy supratima, galima pastebéti pagrindinj skirtuma, jog
vadovavimas yra orientuotas j organizacijos tiksly jgyvendinimg, o lyderysté yra orientuota j
darbuotojy jgalinimg. Tad ir pagal procesus, ir pagal veiklos sritis galima pastebéti tendencija,
jog vadovavimui priskiriami procesai, kurie susije tiesiogiai su organizacijos veikla, o S$tai

lyderysté susijusi su procesais, kurie prisideda prie darbuotojy augimo. Visgi pastebétina, kad
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vadovo ir lyderio pozicijas skiria ne tik apibréZimai ar procesai. Daznai yra pripazjstama, kad
lyderis ir vadovas skiriasi asmenybés bruozais, uzduociy, tiksly jgyvendinimo metodais. Siekiant
geriau suprasti lyderio ir vadovo pozicijy ypatumus, yra pateikiamas §iy sampraty palyginimas

(3 lentelé).

3 lentelé

Lyderio ir vadovo skirtumai

Lyderis Vadovas
Yra originalus Yra kopija
Svarbiausias tikslas — poky¢iai Svarbiausias tikslas — stabilumas
Turi sekéjy Turi pavaldiniy
Orientuotas | ilgalaike strategija Orientuotas ] trumpalaike strategija
Charizmatiskas Turi galiag
Prisiima kalte dél nesékmiy Kaltina kitus dél nesékmiy
Stengiasi padidinti kity pasitikéjima Kontroliuoja Kkitus
Uzduoda klausimus ,,kas* ir ,,kodél* Uzduoda klausimus ,,kaip* ir ,,kada‘“
Siekia tikslo naujais keliais Seka esamu taku
Kuria Palaiko

Saltinis: sudarytas autorés pagal Tuscu, S., Neagu, C., Neagu L 2012, p. 214.

Pasak luscu, Neagu, Neagu (2012), vadovas yra link¢s naudotis jau pazjstama strategija
ir koncentruotis j trumpalaikius rezultatus. Vadovas, norédamas pasiekti rezultatus greiciau ir
efektyviau, rodo savo galig ir kontrole, o Stai lyderiui néra svarbus spartus rezultaty
igyvendinimas. Lyderis vietoj greity ir trumpalaikiy rezultaty sickimo susitelkia j kity Zmoniy —
sekéjy — tobuléjima, jy pasitikéjimo auginimg. Taip pat lyderio tikslas yra ieskoti budy, kuriais
yra siekiama bendros vizijos ir kurie btty priimtini kitiems zmonéms. Jeigu yra batinybé, lyderis
gali atrasti ir naujus Kkelius tikslo jgyvendinimui. Todél apibendrinant galima teigti, kad lyderysté
yra kompetencija, kurig priklausomai nuo asmenybés yra lengviau arba sunkiau iSugdyti, 0
vadovavimas — vienas i8 karjeros etapy (luscu, Neagu, Neagu, 2012). Taigi, jvertinus vadovo ir
lyderio vaidmeny supratima, veiklos ir sri¢iy pasirinkimg bei asmenybés ir tikslo siekimo
metodus, gali susidaryti nuomoné, kad organizacijoje vadovas ir lyderis neturéty biiti tas pats

Zmogus.

Zinoma, egzistuoja vadovy, kurie pagal asmenines savybes gali biti ir gerais,
perspektyviais, link bendry tiksly vedanciais bei motyvuojanciais lyderiais. Uzimdami
aukstesnes pareigas jie nepraranda rySio su darbuotojais ir supranta, kad darbuotojy motyvacijai

neuztenka tik darbo uzmokesé¢io. Dél visapusisko darbuotojy supratimo tokie vadovai stengiasi
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darbuotojams padéti, suteikti jiems galimybes augti bei skatinti sekti savo pavyzdziu. Dél $iy
kompetencijy tokio tipo vadovai kartu yra ir lyderiai (Iuscu, Neagu, Neagu, 2012). Vienas i$
budy, kaip suderinti vadovo ir lyderio pareigas, yra suskirstyti tikslus pagal laikotarpius. Tokiu
atveju yra galimybé, jog ilgalaikés strategijos bus lankstesnés ir novatoriskos bei taip atitiks
lyderystés principus, o trumpalaikés strategijos bus labiau koordinuojamos ir grieztesnés ir bus
galima remtis vadovavimo kompetencijomis. (Grigsby, Schumacher, Decman, Simieou IlI,
2010). Todél norint darbuotojams sukurti tinkamiausig aplinka, kurioje jie jaustysi motyvuoti ir
stengtysi jgyvendinti jmonés strategija, reikia panaudoti ir lyderystés, ir vadovavimo tikslus bei
metodus (Tabish, 2010). Organizacijoms palankiausias variantas yra toks, kai vadovas ir lyderis
yra tas pats zmogus, sugebantis ne tik suteikti uzduotis bei paskirstyti darbus jmonés
darbuotojams, bet ir skatinantis savanoriSskg darbuotojy tobuléjimg. Svarbu prisiminti, kad
vadovo pareigos apima ne tik darby paskirstyma, bet ir darby vykdymo priezitira, konsultavima
ir darbuotojy vertinimus, o tai i§ dalies prisideda prie darbuotojy motyvacijos skatinimo. Tad kai
yra atrandamas balansas tarp greito rezultato ir darbuotojy tobuléjimo, vadovas gali tapti geru

lyderiu ir organizacijai uztenka vieno zmogaus dviem pozicijoms.

Dar kartg prisiminus lyderystés pagrindinius veiksnius (seké&jai, lyderis ir bendras
tikslas), galima pastebéti, jog vadovavimas taip pat pasizymi panaSiais elementais (Ritzenhofer,

Brosi, Sporrle ir Welpe, 2019). Todél tarp $iy dviejy procesy galima jzvelgti panasuma (1 pav.).

Lyderystés esmé¢ yra jgyvendinti tiksla, vizija, kuri vienija visus, o vadovavime tai
prilygsta uzduoties atlikimui, kuri prisideda prie efektyviai vykstancios organizacijos veiklos.
Lyderystéje pagrindinj vaidmenj atlieka lyderis, kuris yra atsakingas uz krypties nurodyma bei
darbuotojy jkvépima, o vadovavime vadovas yra aukS¢iausias asmuo, kuris paskiria uzduotis ir
turi daugiausia ziniy, tod¢l i ji galima kreiptis susidiirus su sunkumais. Visgi galima pastebeti,
jog abiem atvejais yra i8siaiSkinamas galutinis noras ir yra asmuo, kuris turi kompetencijy ir gali

padéti sekéjams — darbuotojams pasiekti idéja.

Tikslas Lyderis Sekéjai
Ivykdyti uzduotj Vadovas Darbuotojai

1 paveikslas. Lyderystés ir vadovavimo panaSumai

Saltinis: sudaryta autorés.
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Taigi, galima daryti iSvada, kad lyderis ir vadovas gali bti tas pats Zzmogus, bet tai néra
tinkamas variantas visoms situacijoms. Siy dviejy vadovybés tipy atskyrimas jmonéms gali
suteikti naudos, jeigu vadovas neturi sugebéjimy, asmeniniy savybiy ar ziniy, kaip paskatinti ir
vesti darbuotojus bendro tikslo link, arba organizacijoje yra kitas darbuotojas, kuris pasizymi
minétais bruozais. Todél nereikéty priverstinai siekti, jog vadovas biity lyderis. Kiekvieng
situacijg reikia jvertinti atskirai ir tuomet priimti tinkamiausig sprendima, kuris biity naudingas

tiek darbuotojams ir jy motyvacijos skatinimui, tiek organizacijos veiklai.
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2. TRANSFORMACINIO IR TRANSAKCINIO LYDERYSTES STILIU
TEORINIAI ASPEKTAI

2.1 Transformacinis lyderystés stilius

Transformacinis lyderystés stilius yra apibiidinamas kaip jkvepiantis, motyvuojantis bei
zavintis darbuotojus, todél vadovai, kurie jj taiko savo organizacijose, padeda darbuotojams
lengviau ir grei¢iau pasiekti organizacijos tikslus. Sio stiliaus vadovai sugeba iSsirinkti
geriausius 1§ darbuotojy ir iSreiSkia pasitikéjima jy sugebéjimais. (Popli, Rizvi, 2016).
Transformacinis lyderystés stilius daugiau orientuojasi j vidinius darbuotojy iSgyvenimus.
Démesys yra skiriamas asmeniniam darbuotojy tobuléjimui ir individualiai emociniais rySiais
paremtai pazinciai organizacijos viduje. Emociniais ryS$iais paremta lyderysté darbo vietoje yra
perteikiama keturiais aspektais:

e jtakos idealizavimu — lyderiu yra pasitikima ir jis laikomas pavyzdziu bei autoritetu,
kuriuo reikia sekti;

¢ jkvepiancia motyvacija — vizijos prasmé yra optimistiné, patraukli ir entuziastinga;

e intelekto stimuliavimu — sekéjams yra suteikiama galimybé tobulinti savo kiirybiskuma,
jvesti naujoves bei keisti nusistovéjusj mastymo buda;

e individualizuotu pozitriu — atkreipiamas démesys ]} sekéjo asmeninius pokycius,

suteikiami mokymai, treniruotés (Li, Castafio, G., Li, 2018).

Galima pastebeti, kad Siame lyderystés stiliuje daugiausiai yra akcentuojamas darbuotojy
asmeninis tobul¢jimas, kai §is augimas prisideda prie organizacijos tiksly jgyvendinimo.
Démesys tokiu atveju néra sutelkiamas tik j uzduoties atlikima, nes svarbiausia paties darbuotojo
poky¢iai. Uzduoties atlikimas yra kaip papildomas produktas, kuris gaunamas, kai lyderis atrodo
patikimas ir jkvepia darbuotojus keistis.

Kad bty jgyvendinta pagrindiné transformacinio lyderystés stiliaus idéja — individualus
tobuléjimas - lyderis stengiasi nesusikoncentruoti tik j tikslo pasiekima, bet kartu siekia ugdyti
sekéjy potencialg, vertybiy sistemg, sazing, motyvacija, parodyti darbo reikSmingumg ir
vertinguma, kai darbuotojai siekia patenkinti savo augimo bei tobuléjimo poreikius (Foo, 2012).
Todel Sis lyderis turi pasizyméti sugebéjimu bendrauti, suprasti ir palaikyti darbuotojus uz
organizacijos riby. Sis lyderystés stilius bando suderinti skirtingas darbuotojy vertybes,
jsitikinimus bei pozZiiirius su organizacijos strategija ir vertybémis. Jei interesai yra suderinami,
tada galima tikétis atsidavusios ir vieningos bendruomenés, kuri padeda tobuléti ne tik

organizacijai, bet ir pac¢iam darbuotojui (Bass, 1999). Taigi, transformacinio stiliaus lyderis turi
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sugebéti ne tik zvelgti j vizija, bet ir jsiklausyti j sekéjy siekius, tikslus, prisidéti prie jy vertybiy
suderinimo su organizacijos tikslais ir padéti sekéjams tobuléti.

Sios lyderystés stiliaus vadovai gali prisiimti skirtingus vaidmenis tokius kaip
pagalbininko, mentoriaus ar novatoriaus. Kuris vaidmuo yra tinkamiausias tikslo jgyvendinimui,
yra pasirenkama pagal lyderio polinkj ir sekéjy sickius (Strom, Sears, Kelly, 2014). Lyderis,
pasirinkdamas tokius vaidmenis, gali geriausiai palaikyti, pamokyti ir padéti sekéjams.

Transformaciné lyderysté, lyginant su kitais lyderystés stiliais, pasizymi didesne jtaka
darbuotojy siekiams, vertybéms, jsitikinimams ir mastymo biidams. Darbuotojai jaucia
malonesn¢ atmosferg ir tai atitinkamai skatina motyvacijg darbe, sukelia teigiamas emocijas ir
ikvepia kurybiskumo (George, Sabhapathy, 2010). D¢l didelio démesio darbuotojy motyvacijai
ir jkvépimui transformacinis lyderystés stilius yra laikomas vienu i$ dazniausiai taikomy ir
veiksmingiausiy lyderystés budy (Zhu, Mu, 2016). Atsizvelgiant j transformacinés lyderystés
stiliaus poveiki organizacijos darbuotojams bei jy produktyvumui siekiant asmeniniy bei
organizacijos tiksly, vadovai stengiasi jvesti §j stiliy organizacijose sickdami kuo geresniy
rodikliy jmonés viduje.

Tad transformaciné lyderysté yra orientuota ne tik i tikslo jgyvendinima, bet ir paciy
darbuotojy tobuléjimg. Siam stiliui yra priimtinas naujy metody naudojimas, kad sekéjai
pasiekty didziausig augimg bei tobuléjima. Vadovaujantis Siuo lyderystés stiliumi, lyderis turi

uzimti pagalbininko pozicijg ir nurodyti kryptj bei palaikyti sekéjus.

2.2 Transakcinis lyderystés stilius

Kitas taikomas lyderystés stilius yra transakciné lyderysté. Transakcinés lyderystés
pagrindinis tikslas yra mainy santykiai, kuriuose kiekviena Salis gali i§sakyti savo siekius, kurie
derinami su kitos Salies norais. Tam, kad pavykty nory jgyvendinimas, yra paaiSkinama
darbuotojy atsakomybé, lyderio lukesciai ir kodél reikia laikytis abiejy veiksniy (Bass, 1999).
Vienas i§ pagrindiniy veiksniy, lemianciy S$io lyderystés stiliaus efektyvy veikima, yra
supratingumas. Siuo atveju supratingumas apima net kelias sritis:

e jsipareigojimus;
e savo interesus;
e kitos Salies siekius (Blau, 1964).

Vadovaujantis transakcinés lyderystés stiliumi sekéjai turi suprasti, kad jy pagrindinis
jsipareigojimas yra atlikti uzduotj, kuri yra svarbi organizacijos veiklai palaikyti ir lyderiui, kuris
yra orientuotas j sékmingg jmonés veikimg. Taip pat nepamirStama, kad darbuotojai turi savo

interesy, kurie gali buiti susije su asmeniniu bei profesiniu tobulé¢jimu ar materialiu atlygiu.
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Taciau $is lyderystés stilius prioritetu laiko uzduoties atlikimg, kuris yra kitos Salies -
organizacijos - siekis ir nelaiko darbuotojo tobuléjimo svarbiausiu tikslu. Todél darbuotojy
motyvacija nukreipiama j tai, kad reikia atlikti uzduotj.

Svarbi transakciniy lyderiy funkcija yra tiesioginés ir nedviprasmiskos informacijos apie
organizacijos tikslus ir asmeninius atlygius teikimas darbuotojams. Todél konkretus -
transakcinis lyderystés stilius organizacijoje darbuotojams garantuoja socialing padétj darbo
vietoje, 0 nepakankamas ziniy sklaidos kiekis organizacijos nariams sukelia netikrumo jausmg ir
poreikj ieSkoti papildomos informacijos, kuri padéty nustatyti jo statusg darbo aplinkoje (Strom,
Sears, Kelly, 2014). Transakcinis lyderis yra daugiau susitelkes j trumpalaikius nei ilgalaikius
tikslus, jis prioritetu laiko uzduoties atlikimg ir maziau démesio skiria tikryjy sekéjy poreikiy
iSgryninimui. Taip pat lyderis yra orientuotas j organizacijos tikslus, pertvarkas, todél skatina ir
ikvepia darbuotojus perimti organizacijos vizija bei atsisakyti asmeniniy interesy ir motyvy
(Foo, 2012). Sio stiliaus lyderis paskatina ir motyvuoja sekéjus, kad jie tinkamai atlikty uzduotis.
Kai darbuotojas pasiekia jmonéje nustatytus tikslus, jam yra atsilyginama tokiais budais kaip
premijos, darbo uzmokes¢io didinimas ar paauks$tinimas (Li, Castafio, Li, 2018). Todél kaip
motyvavimo priemonés yra skiriami apdovanojimai darbuotojams, kurie yra vertinami pagal
uzduoties atlikimg. Tokios skatinimo priemonés lemia, jog transakcinis lyderystés stilius turi
teigiama rysj darbuotojy jsitraukimui (Popli, Rizvi, 2016). Transakciné lyderysté skatina vadova
orientuotis ] organizacijos tiksly ir uzduociy, skirty darbuotojams, jgyvendinimg. Darbuotojy
motyvacija yra naudojama kaip priemoné tam, kad tikslai bty grei¢iau ir kokybiSkiau
pasiekiami.

Sios lyderystés stiliaus vadovai gali atlikti skirtingus vaidmenis tokius kaip stebétojo,
koordinatoriaus ar direktoriaus. Kurio vaidmens reikés, kad biity jgyvendintas tikslas, yra
pasirenkama pagal konkregig situacija (Strom, Sears, Kelly, 2014). Sie visi lyderio vaidmenys
yra susij¢ su skatinimu greiCiau atlikti uZduotis, kurios prisideda prie organizacijos tiksly
jgyvendinimo. Sis stilius suteikia daugiau galios lyderiui ir yra artimesnis vadovavimo procesui
negu transformaciné lyderyste.

Taigi, transakcinis lyderystés stilius yra skirtas uzduoties atlikimo kokybei ir greiciui.
Jeigu tokiame procese darbuotojui pavyksta patobuléti bei siekti asmeniniy tiksly, tai dazniausiai
yra susij¢ su uzduoties atlikimui reikalingomis kompetencijomis. Darbuotojo tobuléjimas néra
pagrindinis Sios lyderystés stiliaus tikslas. Tad vadovai vykdo savo jsipareigojimus, o uz

tinkamai atliktas uZzduotis darbuotojai yra apdovanojami pagal sandorio pradzioje sutartas

salygas.
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2.3 Darbuotojy jsitraukimo svarba organizacijose

Ilga laika darbuotojy efektyvus darbas ir prisidéjimas prie jmonés sékmingos veiklos
buvo matuojamas darbuotojy motyvacija. Sis reiskinys yra ,psichofizinis procesas,
reguliuojantis asmenybés veiklg ir santykius su aplinka motyvy kaitos pagrindu® (Jovaisa, 2007,
p. 172). Motyvacija yra daznai analizuojama tema moksliniuose tyrimuose, ta¢iau tai yra gana
platus terminas, kurj lemia daug skirtingy veiksniy. DaZniausiai motyvacijai jtaka darancius

veiksnius galima suskirstyti | tris grupes:

e 7mogaus pastangas;
e vizijos krypties nustatyma;

e veiklos konkretumg (Pukevicitté, 2008).

Pirmiausia tiriant darbuotojy motyvacijg reikia iSmatuoti paties asmens pastangas.
Atkreiptinas démesys, jog jeigu darbuotojas nebus susidoméjes atlickama veikla, jis neturés noro
ir nebus motyvuotas i Sig veiklg investuoti savo gebé¢jimus bei efektyviai iSnaudoti veiklos
vykdymui/tobulinimui skirtg laikg. ISorinés motyvacijos priemonés padés trumpalaikeje
perspektyvoje ar visiSkai neturés jtakos, jeigu pats asmuo neprisideda prie proceso gerinimo.
Kitas svarbus veiksnys motyvacijos augimui yra vizijos nustatymas, nes motyvacija negali
padéti tobuléti Zmogui, jeigu néra aiskiai numatytas tikslas, kurio siekiama, bei kryptis, kurios
link judama. Zinoma, konkreti veikla padeda rasti ir pritaikyti naudingesnes motyvacines
priemones kiekvienam asmeniui. Todél tik iSsiaiSkinus veiksnius, kuriy tikisi asmuo, galima

pasiekti geriausiy rezultaty ir padéti Zmogui pasiekti savo vizija.

Taip pat yra svarbu paminéti tai, kad motyvacijai yra reikSmingos ne tik individo jdétos
pastangos, bet ir jmonés suteikiamos galimybés darbuotojui. Organizacija turéty suteikti salygas
darbuotojui uzsiimti saviraiska ir tobulinti kompetencijas. Sios salygos atitinkamai sudaro
ripestingesne aplinka ir didina darbuotojo motyvacijg darbui (Grazulis, Markuckiené, 2013).
Visgi konkreciy salygy vertinimas kaip efektyviy motyvaciniy priemoniy yra individualus, nes
kiekvienas darbuotojas gali turéti skirtingy nory. Taigi, organizacijos turéty iSsiaiSkinti savo
darbuotojy siekius ir tik tada pasirinkti atitinkamus motyvacijos metodus, kurie geriausiai padéty

Jmonés nariams jgyvendinti tikslus.

Darbuotojy motyvacijos lygis yra naudojamas kaip vienas pagrindiniy rodikliy, kuris
parodo bendra darbuotojy biiseng jmonéje. Po daugelio tyrimy buvo atrasta dar viena Kryptis,
kuri taip pat nustato darbuotojy biiseng darbo aplinkoje — darbuotojy jsitraukimas. [sitraukimo
nauda, skirtingai nei motyvacijos ar lyderystés nauda organizacijai bei darbuotojy biisenai darbo

aplinkoje, 1§ pradziy neatkreipé didelio akademiky démesio ir tik per paskutinius 15 mety
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sulauké susidoméjimo ir pripazinimo kaip veiksnys, darantis jtakg darbuotojy biusenai (Popli,

Rizvi, 2016). Jsitraukimo procesas susilauké didelio démesio ir organizacijose, kurios pasaulyje

garséja kaip produktyviausios, funkcionaliausios bei turin¢ios kompetentingiausius darbuotojus,

kurie yra visapusiSkai iSsilaving (kognityviniu, emociniu ir fiziniu pozitriu) (Shuck, Wollard,

2010). Sios organizacijos, jvertinusios §j veiksnij, pradéjo analizuoti savo darbuotojy jsitraukima

ir ieSkoti buidy, kaip padidinti jsitraukima savo organizacijose (Strom, Sears, Kelly 2014). Taciau

tiksliai ir konkreciai apibrézti jsitraukimo sgvoka yra gana sudétinga. Nors yra sukurta jvairiy

modeliy, aiSkinanciy jsitraukimo procesg, taciau $i sgvoka yra priskiriama prie psichologiniy

sgvoky, kurios dazniausiai sunkiai apibréziamos terminais, taCiau gana daznai bei lengvai

sutinkamos praktikoje — pastebimos organizacijose (Schaufeli, 2013). Visgi norint susidaryti

aiSkesn] vaizda, kaip veikia jsitraukimas, pirmiausia reikia iSsiaiSkinti, kaip Kiti autoriai

apibendrina darbuotojy jsitraukimo apibrézima (4 lentelé).

4 lentelé

Isitraukimo apibrézZimai

Isitraukimo savokos apibrézimas

Autorius

,,Zmogaus psichologinés identifikacijos su darbu laipsnj arba kitaip —

darbo svarbos savo bendram jvaizdziui lygis.

Lodahl, T. M., Kejner, M.
(1965)

,Darbuotojy jsitraukimas yra apibréziamas kaip laipsnis, kuriuo
darbuotojas emociskai ir intelektualiai jsipareigoja organizacijai ar
grupei.”

»Darbuotojy isitraukimas ] darba yra laikomas svarbia psichine
busena, kuri apima asmens energingumg, atsidavimg ir jsisavinima.
Visa tai skatina darbuotojus stengtis savo emocijomis, iSmintimi ir
jéga atlikti savo darbo pareigas kuo geriau.*

HIsitraukimas pasireiskia aukstu kirybiskumo, uzduociy atlikimo,
organizacinio pilietiSkumo ir klienty pasitenkinimo lygiu.
,Darbuotojy jsitraukimas yra pacio asmens jsitraukimas ] darba,
kuriame patiriamas entuziazmas bei pasitenkinimas darbu. Sis aspektas
daro didele jtakg darbuotojy ar finansinés veiklos rezultatams ir didina
organizacing s¢kme.*

»lai individuali darbuotojo kognityviné, emociné ir elgesio biisena,
nukreipta j organizacijos tiksly siekimg.*

,Darbuotojy jsitraukimas reiskia asmens jsitraukima ir pasitenkinima,
tarp pat entuziazmg darbe.*

Saltinis: sudaryta autorés.

Lockwood (2007)

Schaufeli et al. (2002)

Bakker, A.B., Demeroulti, E.
and Sanz-Vergel, A.l. (2014)
Saks A. M., Rotman J. L.
(2006)

Shuck,
(2010)
Harter, J. K., Schmidt, F. L.,
Hayes, T. L. (2002).

B., Wollard, K.
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Isitraukimo sgvokos ir tyrin¢jimy, atliekamy §ia tema, pradininkais yra laikomi T. M.
Lodahl ir M. Kejner (1965). Jie teigé, kad jsitraukimas j darbg yra darbo svarba, kuri prisideda
prie zmogaus bendro jvaizdzio. Taip pat darbo svarbumas ir bendras jvaizdis yra susij¢
psichologinémis sasajomis. Sis apibrézimas, kurj laika buvo laikomas pagrindiniu, nes tik
praéjus tam tikram laikui padaugéjo kity tyréjy, kurie susidoméjo $ia tema. Tada jsitraukimo j
darba savoka buvo pritaikyta skirtingy mokslininky ir jgavo jvairiy reikSmiy. Vienas i§
apibrézimy apibiidina darbuotojy jsitraukimg kaip jsipareigojimg, kai darbuotojas jaucia
atsakomybe ir stengiasi dél savo organizacijos (Lockwood, 2007). Kitos sgvokos akcentuoja
emocing buiseng darbuotojo jsitraukime j darbg kaip vieng i§ svarbiy daliy. Taip pat jsitraukimas
vertinamas kaip psichiné buisena, kai darbuotojas jaucia pareiga siekti auksty rezultaty imonéje
(Schaufeli et al., 2002). Kita galimybé sickiant apibrézti Sig savoka yra nejvardinti jsitraukimo
kaip konkretaus reiskinio, bet iSvardinti procesus, kurie sudaro darbuotojy atsidavimo visuma:
kirybiSkumas, susitelkimas j uzduotis, grjztamasis rySys i$§ klienty ir darbuotojo vertinimas kaip
integralios organizacijos dalies (Bakker, et al., 2014). Reikéty nepamirsti, jog zmongés, nors ir
blidami labai jsitrauke j darbg, pirmiausia jo ieSko, jog biity patenkinti jy materialiniai poreikiai.
Todél jsitraukimas prisideda prie jmonés tiksly jgyvendinimo, tobulinimo ir kartu suteikia
darbuotojams materialing nauda (Saks, Rotman, 2006). Zinoma, darbuotojas nebus jsitraukes j
darbg, jeigu jis nesijaus patenkintas esamu darbu, jeigu jis turés atlikti uzduotis, kurios jam
nesuteikia malonumo ir neatitinka jo vertybiy (Harter, Schmidt, Hayes, 2002). Galima pastebéti,

kad daugelyje jsitraukimo apibrézimy yra pakartojami trys svarbiausi veiksniai:

e energingumas — jei zmogus jauciasi pailséjes ir turintis daug energijos, kai yra
susiduriama su sunkumais, jis atkakliai juos sprendzia ir nesiprieSina tam, kad reikia
investuoti savo jégas bei laikg j darbo uzduoéiy atlikima;

e atsidavimas — kai darbuotojas jaucia entuziazma, pasididziavimg ir jkvépima savo darbe,
jis jauciasi reikSmingas ir efektyviau siekia organizacijos tiksly;

e pasinérimas — zmogus, kuris yra jsitraukes j savo darba, kartais susiduria su sunkumais,
kai bando atsiriboti nuo darbo aplinkos bei darbiniy problemy sprendimo (Schaufeli et
al., 2006).

Darbuotojas, kuris yra energingas, atsidaves ir susikaupes savo darbo aplinkoje, yra labai
vertingas organizacijai, nes jis negaili savo laiko, stengiasi atlikti uzduotis kuo geriau bei iesko
naujy biidy, kaip patobulinti jau esamus procesus. Taciau jsitraukimas gali biiti susijes ar net
painiojamas su neigiamais procesais: darboholizmu ar net perdegimu. Darboholizmg ir

jsitraukima yra lengviausia atskirti pagal Siuos punktus:
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e jsitrauk¢ darbuotojai atsidave dirba vedini entuziazmo ir jkvépimo, o darboholikai
atsiduoda darbui, kadangi nesugeba atskirti asmeninio ir darbinio gyvenimo;

e jsitraukimas teigiamai veikia produktyvuma, o Stai dél darboholiky produktyvumo kyla

abejoniy (Gorgievski, Bakker, 2011).

Tad jsitrauke darbuotojai prisideda savo uzduociy atlikimu prie organizacijos veiklos ir
tai daro dél asmeniniy priezas¢iy kKaip entuziazmo, taciau jie sugeba islaikyti balansg tarp darbo
ir asmeninio gyvenimo bei stengiasi viskg atlikti produktyviai. Dar vienas procesas, siejamas su
jsitraukimu, yra perdegimas, kuris dazniausiai yra apibudinamas kaip psichologinis procesas,
atsirandantis dél pastoviy stresing buisenag sukelianciy veiksniy darbo aplinkoje, kurie daro jtaka
ir darbuotojo asmeniniam gyvenimui (Maslach, Schaufelli, Leiter, 2001). Taip pat Ekstedt, M.
(2005) patvirtina, kad perdegimui yra reikalingas ilgas ir pastovus laiko periodas, Kai
darbuotojas yra jsitraukes j sudétingas uzduotis ir nesugeba tinkamai su jomis susitvarkyti, todél
darbuotojo biisenoje licka ilgalaikiai streso padariniai. Taigi, stengiantis sukurti darbo aplinka,
kurioje darbuotojams pavykty jsitraukti j darbg, reikia jdémiai jvertinti situacija, ar darbuotojai
néra linke | darboholizma arba nepatiria didelio streso, lemiancio perdegima. Jeigu bent vienas i§
Siy reiskiniy yra pastebimas, kyla rizika, kad darbuotojai darbovietéje nesijaucia maloniai ir néra

tinkamai/efektyviai jsitrauke.

Vienas i$ tyrimy jrodé, kad darbuotojy jsitraukimas yra svarbus organizacijos atmosferos
veiksnys. Tyrimas nustaté, jog darbuotojy jsitraukimas veikia daugelj jmonés sri¢iy. Jeigu
imonéje visi darbuotojai biity jsitrauke taip pat kaip 25 proc. didziausig jsitraukimg patiriantys

darbuotojai, organizacija pasiekty Siy rodikliy:

e 37 proc. sumazety neatvykimy i darbo vieta;

e 48 proc. sumazety incidenty dél nelaimingy atsitikimy darbe;
e 41 proc. sumazéty kokybés neatitikimy (defekty);

e 21 proc. padidéty darbuotojy produktyvumas;

e 22 proc. padidéty jmones pelningumas;

e 10 proc. padidéty klienty jvertinimo balas (Gallup, 2013).

Pasak tyrimo rezultaty, darbuotojy jsitraukimas prisidéty ne tik prie malonesnés darbo
aplinkos, bet ir sumazinty darbuotojy neatvykimus ir pagerinty finansinius jmonés rodiklius. Kiti
tyrimai, analizuojantys darbuotojy jsitraukimo poveiki jmonei, taip pat parodé, jog didelis
darbuotojy isitraukimas pagerina:

e uzduociy atlikima;

e organizacinj pilietiSkuma;
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e darbuotojy produktyvuma;

e darbuotojy emocinius jsipareigojimus;

e psichologinj klimatg;

e Kklienty aptarnavimo lygj (Christian, Garza, Slaughter, 2011).

Manoma, jog vienas i svarbiausiy sékmeés rodikliy organizacijoje yra darbuotojy
jsitraukimas. Nustatyta, kad jsitraukes darbuotojas daro didelj teigiamg poveik] organizacijos
veiklai. Jei darbuotojas jaucia stipresnj rySj su darboviete, jis jdés daugiau pastangy ir
kruopsciau atliks jam skirtas uzduotis. Taip pat pastebima, jog aukstas darbuotojy isitraukimas
prisideda prie naujy talenty suradimo ir auksty individualiy rezultaty (Suharti, Suliyanto, 2012).
Darbuotojas, kuris yra jsitraukes savo darbovietéje, teigiamai atsilieps apie organizacija, 0 tai
atitinkamai padidins kity Zmoniy susidoméjimg organizacijos veikla, o tam tikromis

aplinkybémis ir galimybe prisijungti prie jmonés veiklos vystymo.

Imonés, bandydamos padidinti savo darbuotojy jsitraukimo lygj, stengiasi iSlaikyti savo
konkurencinj pranasuma su kitomis organizacijomis. Visgi imonés daznai susiduria su tuo, jog
darbuotojams triksta entuziazmo dirbti ir todél puikis darbuotojai palieka jmones. Tad vienas i§
pagrindiniy biidy, siekiant issaugoti kompetentingus darbuotojus ir taip nugaléti konkurencinéje
kovoje dél talenty, yra skirti ypatingg démesj zmogiskyjy istekliy valdymui ir sugebéti islaikyti
aukstg darbuotojy jsitraukimo lygj. (Li, Castafio, Li, 2018). D¢l $ios priezasties jmonés, kKurios

nori padidinti darbuotojy jsitraukima, turi sutelkti démes;j i kelias svarbiausias sritis:

e darbo aplinkos puoseléjima;

e darbuotojy motyvacijos i$laikyma;

o darbo aplinkos pozityvumo islaikyma, kuris susijes ne tik su darbuotojo darbo pozicija,
bet ir visos organizacijos mastu (Strom, Sears, Kelly, 2014).

Organizacija turi sukurti atitinkamas darbo salygas darbuotojams tam, kad jie jaustysi
patogiai darbo aplinkoje ir noréty vél €ia sugrjzti. Nors pastaruoju metu vertinant darbuotojy
buseng darbo vietoje vis dazniau didesnis démesys yra skiriamas darbuotojy jsitraukimui,
nereikia pamir§ti ir darbuotojy motyvacijos reiSkinio. Nemotyvuotas darbuotojas nesistengia
tobuléti ir gerinti darbo rezultaty, jis nesijaucia jsitraukes j darbg ir tai atitinkamai gali sumazinti
jo darbo produktyvumg bei efektyvuma organizacijoje. Todél organizacijoje turi biiti numatytas
daznai perzitrimas ir pagal esamg situacijg adaptuojamas motyvacinis procesas (Strom, Sears,
Kelly, 2014). Taip pat svarbu iSlaikyti pozityvig atmosferg organizacijoje. Susiduriant su
sunkumais, vadovai turi stengtis rasti iSeitis ir jas pateikti darbuotojams tam, kad organizacijos

nariai nepradéty jausti baimés ir neimty ieskoti kity darbo viety dél nestabilumo jmonés viduje.
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Taigi, po daugelio atlikty tyrimy buvo nustatyta, jog darbuotojy jsitraukimas stipriai
prisideda prie jmonés s¢kmingos strategijos igyvendinimo. Organizacijoms yra svarbu stebéti ir
vertinti darbuotojy jsitraukima, nes darbo rinka tampa globalesné ir darbuotojas turi daugiau
galimybiy ieskoti organizacijos, kuri uztikrins jausma, jog jis yra vertinamas bei svarbus
organizacijos narys/dalis (Popli, Rizvi, 2016). Taigi, norédamos efektyviau vykdyti savo veiklg,
imonés turi suteikti galimybes bei skatinti aukSta darbuotojy isitraukimo lygi, kadangi $is

reiskinys prisideda prie organizacijos iSsikelty tiksly jgyvendinimo ir talenty iSlaikymo.

2.4 Darbuotojy jsitraukimag lemiantys veiksniai

Nors ir buvo atlikta daug tyrimy jsitraukimo j darbg tema, taciau néra bendro
mokslininky sutarimo, koks metodas yra tinkamiausias vertinti darbuotojy jsitraukima.
Pastebima, kad taip pat néra nustatyta, kokios konkrecios priezastys daro jtaka jsitraukimui ar
kokios pasekmés veikia darbuotoja bei organizacija (Korsakiené, Gauryliené, 2017). Todél yra
svarbu iSanalizuoti kity autoriy atliktus tyrimus apie lyderyste bei darbuotojy jsitraukimg ir
iSnagrinéti, ar buvo nustatytas rySys tarp skirtingy lyderystés stiliy bei darbuotojy jsitraukimo.
Kaip aptarta anksciau, lyderysté apibréziama kaip bendro tikslo siekimas, kurj prizitri lyderis ir
kurio klauso sekéjai, 0 jsitraukimas yra darbuotojy biisena, kuri parodo, kaip stipriai darbuotojai
yra prisiri$¢ prie savo darbo, uzduodiy ar jmonés. I$ pradziy gali pasirodyti, kad $ie du reiskiniai
néra tarpusavyje susije, taciau yra autoriy, kurie teigia, kad lyderysté yra vienas 1§ daugelio
jsitraukimui jtakg daranc¢iy veiksniy (Vazirani, 2007, Sundaray, 2011). Dazniausiai
pasikartojantys veiksniai aptariami Zemiau (5 lentelé):

e jdarbinimo procesas — jdarbinimo ir atrankos metu yra sukuriamas organizacijos jvaizdis,
nustatoma iSankstiné nuomon¢ apie organizacijoje esancig darbo atmosfera bei kolegy
bendravima. Jei Sios Zinutés yra pasiunciamos teisingai, darbuotojas gali atvykti j darba
Su pozityviomis iSankstinémis nuostatomis, kurios prisidés prie jsitraukimo ] darba
(Sundaray, 2011);

e pareigybiy ir atsakomybiy planavimas — motyvuojanc¢ios uzduotys ir pazintinés veiklos
yra gana svarbios psichologinéms ir kognityvinéms kompetencijoms augti (Vicaite,
2016). IsSukiai, jvairios uzduotys, galimybé darbuotojui augti ir paciam priimti
sprendimus, stiprina darbuotojo jsitraukimg (Sundaray, 2011). Jis jauciasi atsakingas uz
savo karjeros kelig, todél pats turi rodyti motyvacijg ir jdéti pastangy;

e karjeros augimo galimybés — darbuotojai stipriau jsitraukia j savo organizacijos veikla,
kai jiems yra suteikiamos galimybés kilti karjeros laiptais. Darbuotojai turi Zinoti, kad

visada yra galimybé augti, praplésti savo Zinias ir jgiidzius. Jeigu organizacija investuoja
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laiko ir 1éSy j talenty augima, darbuotojai atsilygina savo lojalumu bei jsitraukimu

(Vazirani, 2007, Sundaray, 2011);

5 lentelé

Darbuotojy jsitraukimg lemiantys veiksniali

Veiksnys Autorius
Jdarbinimo procesas Sundaray B. K. (2011)
Pareigybiy ir atsakomybiy planavimas Vazirani, N. (2007), Sundaray B. K. (2011)
Karjeros augimo galimybés Vazirani, N. (2007), Sundaray B. K. (2011)
Draugiskumas Seimai Vazirani, N. (2007), Sundaray B. K. (2011)
Igalinimas Vazirani, N. (2007), Sundaray B. K. (2011)
Lyderysté Denning (2013), Caulfield (2017)
Sveikata ir saugumas Vazirani, N. (2007), Sundaray B. K. (2011)
Kolegy palaikymas Otken, A.B., Erben, G.S. (2010)
Lankstumas Pitt-Catsouphes, M., ir Smyer, M. A. (2006)
Atlygis Vazirani (2007), Sundaray (2011),
Mokymasis ir tobuléjimas Vazirani, N. (2007), Sundaray B. K. (2011)

Saltinis: sudaryta autorés.

draugiskumas Seimai — organizacijoms yra svarbu nepamir$ti, kad darbuotojai turi
asmeninj gyvenima uz darbo riby. Todél organizacijos, kurios atsizvelgia | asmeninius
poreikius — skiria laisvas dienas tévams, lanks¢iau zitiri j darbo grafikus ir taip sukuria
artimesn] ry$j tarp darbdavio ir darbuotojy (Vazirani, 2007). Artimesnis rySys padeda
darbuotojui jaustis iSklausytam ir suprastam, tod¢l jis stipriau jsitraukia ir stengiasi dél
organizacijos;

jgalinimas — darbuotojai nori ir tikisi, kad galés prisidéti prie sprendimy priémimy.
Organizacijos, kuriose yra pastebimas didelis darbuotojy jsitraukimas, pasizymi aplinka,
kurioje darbuotojai priima isStkius, prisideda prie inovacijy kiirimo jmonése ir skatina
jmone judéti j priekj (Vazirani, 2007, Sundaray, 2011);

lyderyst¢ — lyderio vaidmuo darbuotojo isitraukime vis stipré¢ja. Lyderiai suvokia
organizacijos kultiirg ir jg gali perduoti darbuotojams ar stengtis atitinkamai pakoreguoti
pagal darbuotojy poreikius (Denning, 2013). Taip pat lyderiai gali prisidéti prie darby
paskirstymo, pastebéti darbuotojy reakcijas tam tikroms uzduotims ir stengtis skirti
visiems palankiausias veiklas. ISgirstas darbuotojas stipriau jsitraukia j darba;

sveikata ir saugumas — mokslininkai pastebéjo, kad nesaugios darbo salygos neigiamai

veikia darbuotojy jsitraukimg. Organizacija darbuotojams turéty stengtis pateikti ne tik
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malonig darbo aplinka, bet pirmiausiai saugia, kuri atitinka visus reikalavimus (Vazirani,
2007, Sundaray, 2011);

kolegy palaikymas — darbuotojams yra svarbu jausti palaikyma i§ kolegy ir organizacijos.
Darbuotojai uz palaikyma gali jausti jsipareigojima atsilyginti maloniu elgesiu ir biiti
dékingais (Otken, Erben, 2010). Darbuotojas, turédamas artimus ry$ius su kolegomis,
gali jaustis laimingesnis ir daugiau jsitraukti j veikla;

lankstumas — viena i§ konkurenciniy jégy. Darbuotojai tikisi laisvesnio grafiko,
galimybés dirbti i§ namy. Jei yra suteikiamos lankstesnés galimybés darbo vietos ir laiko
atzvilgiu, darbuotojai jauciasi iSklausyti ir jy poreikiai yra patenkinti (Pitt-Catsouphes,
Smyer, 2006);

atlygis — vienas i$ svarbiausiy faktoriy, kuris nustato ry§j tarp darbuotojo ir darbdavio.
Atlygis gali biti finansinis ir nefinansinis, taciau labai svarbu atlygio sistema adaptuoti
pritaikant prie esamy darbuotojy poreikiy, iSklausant ir stengiantis jgyvendinti jy
pasitilymus ir norus (Sundaray, 2011). Nefinansiniai atlygiai gali sustiprinti trumpalaikj
jsitraukimg ir motyvuoti darbuotoja (Vazirani, 2007);

mokymasis ir tobuléjimas — jeigu darbuotojams yra suteikiamos galimybés mokyti bei
tobuléti, darbuotojui yra sukeliamas susidoméjimas ar net atrandamos naujos jO
stiprybés. Mokymai prisideda prie ziniy atnaujinimo ir naujy jguidziy jgijimo (\Vazirani,
2007, Sundaray, 2011, Bakker 2007). Darbuotojai, kurie pritaiko naujai jgytas Zinias,
jauciasi patenkinti ir jsitraukia j darba, nes jie tikisi naujy galimybiy augti.

Taigi galima pastebéti, kad autoriai iSskiria labai jvairiy veiksniy, kurie prisideda prie

darbuotojy jsitraukimo j darbg. Visgi pastebétina, kad vienas i§ veiksniy yra lyderysté, ir yra

autoriy, kurie teigia, kad tai yra svarbiausias veiksnys, prisidedantis prie darbuotojy jsitraukimo

ir tik tinkamy lyderiy déka darbuotojai jaucia rysj su darbo aplinka (Macey, Schneider, 2008).

Pastebima, kad darbuotojy jsitraukimas j darbg jmonés viduje gali varijuoti priklausomai nuo

skyriaus, todel gali kilti klausimas, kodél kai kuriais atvejais iSrySkéja Sis skirtumas. Tokio

skirtumo i8rySkéjimas paaiSkina, kad darbuotojy jsitraukimg lemia trys veiksniai:

pats darbuotojas;
lyderiai;

organizacijos strategija (Wellins, Brenthal, Phelps, 2006).

Sie trys veiksniai turi tinkamai veikti tarpusavyje tam, kad buty pasicktas aukstas

darbuotojo jsitraukimas. Idealiu atveju darbuotojas turi rodyti iniciatyva bei dométis darbu,

lyderis turi padéti darbuotojui judéti tinkamu keliu, o organizacijos strategija turi sutapti su

darbuotojo vertybémis. Po daugelio tyrimy buvo pastebéta, kad didziausias rySys yra pastebimas
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tarp vadovo elgesio pokyc¢iy ir darbuotojy jsitraukimo (Wellins, Brenthal, Phelps, 2006). Tai
leidzia daryti prielaida, kad vadovui pritaikius kita lyderystés stiliy, galima pakeisti ir darbuotojy
isitraukimo lygj. Todél organizacijoje siekiant padidéjusio darbuotojy isitraukimo reikia rasti

tokj lyderystés stiliy, kuris atitikty darbuotojy lukescius.

Pastebima, kad darbuotojai, turintys Ziniy apie skirtingus lyderystés stilius, yra linke
daugiau jsitraukti i darbg ir rodyti geresnius rezultatus. Todél daugelis organizacijy yra
nustaciusios, jog vadovas yra atsakingas, kokio lygio jsitraukimas bus jmonéje (Popli, Rizvi,
2016). Vienas i$ daugelio tyrimy pastebéjo ir jrodé, kad lyderystés stilius daro jtakg darbuotojy
jsitraukimui. Tinkamas lyderio stilius ir darbuotojui priimtinas organizacinis elgesys sudaro
teigiama darbdavio jvaizdj bei sustiprina rySius su organizacija. Imoniy vadovai turéty atkreipti
démesj, jog norint padidinti darbuotojy jsitraukima, turi buti sukuriama bei aiSkiai
iSkomunikuojama organizacijos kultiira. Taip pat vadovai turéty iSsiaiSkinti, koks lyderystés
stilius yra priimtinas darbuotojams, ir stengtis jj jgyvendinti (Suharti, Suliyanto, 2012). Viena i$
galimybiy, kaip pasiekti didesnj jsitraukimg organizacijoje, gali buti skirtingy lyderystés stiliy
pristatymas darbuotojams ir testas, kuriame darbuotojai galéty iSreiksti savo norus, Koks
lyderystés stilius jiems atrodo priimtinesnis.

Mokslininkas Hay, 2002, atliko tyrimg, kuriame buvo analizuojami darbuotojy ketinimai
organizacijy atzvilgiu. Atliekant tyrimg buvo apklausti darbuotojai, dirbantys 300 skirtingy
jmoniy 1§ 50 pasaulio Saliy. Analizuojant tyrimo rezultatus pastebéta, kad daugelis darbuotojy
palieka arba ruosiasi palikti savo darbo vieta dél nepasitenkinimo savo vadovais ir jy taikomais
vadovavimo metodais. Todé¢l galima teigti, jog auksc¢iausiy vadovy ir skyriy vadovy lyderystés
metodai prisideda prie darbuotojy jsitraukimo ir darbuotojy istikimybés jmonei. Darbuotojy
jsitraukimas yra procesas, kuriam yra reikalingas laikas darbuotojy integracijai organizacijoje ir
auks$to lygio vadovy jsipareigojimai. Tinkamai atliktas vadovui priklausantis vaidmuo daro
teigiamg jtaka darbuotojy jsitraukimui (McBain, 2007). Tokiu biidu vadovai, tiesiogiai
komunikuodami su darbuotojais, iSgirsta jy lukescius. Tode¢l vadovy sukuriama darbo sistema
tiesiogiai paveikia darbuotojy jsitraukima per Siuos veiksnius:

e karjeros galimybes;

e darbuotojy pripazinimas ir jvertinimas;
e komandinis darbas;

e palaikanti darbo aplinka;

e premijos ir darbo uzmokestis;

e grijztamasis rysys;

e Dbitiny darbo istekliy prieinamumas (Popli, Rizvi, 2016).
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Daugelis veiksniy yra susije su darbuotojy augimu ir malonia aplinka. Zinoma, néra
uzmirStamas ir paprasc¢iausias lygmuo — materialinis atlygis. Jeigu darbuotojas néra patenkintas
gaunamu darbo uzmokesCiu ar dél darbo kriivio néra suteikiama galimybé pasinaudoti
kasmetinémis atostogomis, darbuotojas gali atsisakyti tobuléti ir nesiekti aukStesniy tiksly. Tad
vadovai, jverting darbuotojy prioritetus, gali sukurti sistemg, kuri padés jmonés nariams

isitraukti j darbg.

Taip pat organizacijose turi buiti skatinamas tinkamas vadovavimo stilius ir zmogiskyjy
iStekliy valdymas, kurie, tinkamai veikdami, padidina darbuotojy jsitraukimg. RySys tarp
lyderysteés stiliy ir darbuotojy jsitraukimo yra pastebétas kaip vienas i$ veiksniy, kuris prisideda
prie organizacijos kultiiros kiirimo (Popli, Rizvi, 2016). Todé¢l tai tik patvirtina, jog rySys ne tik
egzistuoja tarp isitraukimo ir lyderystés, bet ir daro jtaka kitiems jmonés viduje vykstantiems
procesams. Tinkamo lyderystés stiliaus pasirinkimas yra svarbus veiksnys, nulemiantis vadovo
santykj su pavaldiniais ir darantis jtakg tam, kokias emocijas Sis santykis sukels darbuotojams.
Netinkamas ar nepriimtinas darbuotojams uzduociy paaiskinimas gali sumazinti jy jsitraukima.
Pavyzdziui, jeigu vadovas akcentuoja uzduotj kaip svarbiausig tiksla, tai gali sukelti nemaloniy
jausmy daliai darbuotojy, tode¢l vadovas, pasirinkes kita lyderystés stiliy, galéty iSspresti Sig
problema (Suharti, Suliyanto, 2012). Tad vadovas turi atkreipti démesj | tai, kaip darbuotojai
reaguoja | taitkomg lyderystés stiliy ir, gaunant neigiamg grjztamajj rysj, ji adaptuoti ar pakeisti.

Lyderyste veikia Siuos procesus, kurie yra susije su jsitraukimu:

e psiching biikle;

e tobul¢jima;

e darbuotojy pozitrj | darbg;
e darbuotojy elgesj.

Lyderystés stilius, kaip svarbus darbo aplinkos aspektas, daro didele jtaka darbuotojo
psichinei biklei ir galimam asmeniniam vystymuisi (Oldham, Cummings, 1996). Nuo lyderio
elgesio ir jo pasirinkto stiliaus priklauso darbuotojy darbo rezultatai, darbuotojy poziiris ir
elgsena. Tai pasireiSkia darbuotojy pasitenkinimu darbu, uZduociy atlikimu, pastangomis
patobulinti ar jvesti naujoves esamiems darbo procesams, organizaciniu pilietiSkumu,
organizacinio jsipareigojimo pojuciu bei kitais budais (Alkahtani, 2016). Autoriai pastebi, kad
tam tikri lyderystés stiliai skirtingai veikia darbuotojy reakcijg i savo poreikius ir norus arba
organizacijos nariy démesio sutelkimg tik | save. Jeigu vadovo pasirinktas stilius darbuotojui
sukelia netikrumo jausma dél socialinés padéties darbo vietoje, tokia situacija paskatina
darbuotojg ieSkoti teisingumo (De Cremer, Tyler, 2011). Todé¢l, kai yra suderinamas vadovo

elgesys su darbuotojy likesciais, galima pastebéti pokycius darbuotojy elgsenoje, pozidryje |
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darba, nore tobuléti ir psiching¢je biikl¢je, o tai tiesiogiai daryty teigiamg jtakg darbuotojy
isitraukimui.

Kaip buvo minéta anksciau, lyderystés ir jsitraukimo sgsajos yra daznai mokslinéje
literatiiroje nagrin€¢jama tema, todél nenuostabu, kad daug autoriy pateikia skirtingas nuomones
apie §j reiskinj. Per pastaruosius 10 mety vis didéja démesys transformacinio ir transakcinio
lyderystés stiliy jtakai darbuotojy isitraukimui. Biitent Zhang (2010) nustaté, kad transformacinis
lyderystés stilius turi teigiamg poveikj darbuotojy isitraukimui, o Stai transakcinis, priesingai,
daro neigiama poveikj jsitraukimui. Ghadi ir kt., (2013) taip pat atliko tyrimus transformacinio
lyderystés stiliaus tema ir jy gauti rezultatai atskleidé, kad Sis vadovavimo stilius turi stipry rysj
su sekéjy jsitraukimu j darba. Taigi, didZioji dalis tyrimy patvirtino transformacinio lyderystés
stiliaus teigiama jtakg darbuotojy jsitraukimui.

Transakcinio lyderystés stiliaus poveikis sukélé daugiau diskusijy ir galima isskirti
daugiau skirtingy nuomoniy Sia tema. Zhan, (2010) ir Ghadi ir kt, (2013) nustaté, kad
transakciné lyderysté darbuotojy jsitraukima veikia neigiamai. Popli, S., Rizvi, 1., (2016) atliko
tyrima, kurio pagrindinis tikslas buvo iSnagrinéti, kas daro jtaka darbuotojy jsitraukimui ir kaip
pagrindinis analizuojamas veiksnys buvo pasirinkti skirtingi lyderystés stiliai. Remiantis §io
straipsnio rezultatais, didziausig poveikj jsitraukimui turi transformacinis vadovo stilius, kuris
daro teigiamg jtaka. Visgi Siame tyrime taip pat pastebétas ir teigiamas rysys tarp transakcinio
stiliaus lyderystés bei jsitraukimo. Popli, S. bei Rizvi, 1. atliktas tyrimas ne tik patvirtino
ankscCiau pastebéta transformacinés lyderystés ir darbuotojy jsitraukimo sasaja, bet, dar svarbiau,
atkreipé démesj ir j transakcinis lyderystés ir darbuotojy jsitraukimo koreliacijg. Dar vienas
tyrimas taip pat patvirtino, kad ne tik transformaciné lyderysté, bet ir transakciné lyderysté daro
jtakg darbuotojy jsitraukimui. Pastebima, jog transakcinis stilius stipriau veikia ne tik darbuotojy
jsitraukimg, bet ir psichologinj kapitala, kuris apibiidinamas kaip dalinis tarpininkas tarp
lyderystés ir jsitraukimo sagveikos (Li, Castafio, Li, 2018). Tad yra sunku apibrézti vieningg
nuomong dél transakcinio lyderystés stiliaus ry$io su darbuotojy jsitraukimu.

Negalima paneigti, kad rysys tarp transakcinés lyderystés tipo ir darbuotojy jsitraukimo
egzistuoja. Stipri sgveika pastebima tarp transakcinio lyderystés stiliaus ir jsitraukimo
ankstyvose karjeros stadijose (jauny darbuotojy) (Popli, Rizvi, 2016). Kaip buvo minéta
anksciau, transakciniu lyderystés stiliumi besiremiantis vadovas dazniausiai suteikia darbuotojui
materialias dovanas uz jvykdytus tikslus. Todél tokie apdovanojimai gali paskatinti darbuotojus
toliau stengtis ir taip tam tikru mastu padidinti jy jsitraukimg j darbg (LI, Castafio, Li, 2018). Tad
jvertinus situacijg, kad jauni darbuotojai pirmiausia stengiasi jgyvendinti fiziologinius poreikius,

0 transakcinio stiliaus lyderis uz jvykdytas uzduotis dazniausiai atsilygina finansinémis
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naudomis, galima teigti, kad tokiu atveju vadovas bei darbuotojai pateisina vieni kity lakescius ir
tai padeda pasiekti aukstesnj jsitraukimo lygj organizacijoje.

Darbuotojai, kurie jauciasi netinkamai jvertinti organizacijoje, yra linke ieskoti
teisingumo arba keisti darbo vietg. Taip pat teisingumo paieSkoms daznai turi jtakos darbuotojy
jsitraukimas ] darbg. Atlikus tyrimus pastebéta, kad darbuotojai, kuriy vadovai retai taiko
transakcinj lyderystés stiliy, yra linke jaustis neuztikrintai ir abejoti darbo vietos pasirinkimu.
Todél galima daryti i§vada, kad transakcinio lyderystés stiliaus netaikymas sukelia netikrumo
jausma de¢l uzimamos socialinés padéties organizacijoje, o §i netikrumo biisena skatina aktyvesnj
darbuotojo norg ieskoti pagalbos dél teisingumo jvykdymo organizacijoje (Strom, Sears, Kelly,
2014). Darbuotojas taip pat praranda entuziazma, susijusj su darbo uzduociy atlikimu, ir maziau
jsitraukia j organizacijos veikla bei uzduo¢iy vykdyma.

Skirtingi tyrimy rezultatai dél transformacinio ir transakcinio lyderystés stiliy jtakos
isitraukimui paskatino daugelj autoriy analizuoti Sig situacijg. Dazniausiai analizése pastebima
iSvada yra, kad transformacinis lyderystés stilius turi didesn¢ galig darbuotojy atzvilgiu negu
transakcinis lyderystés stilius, kuris paskatina iSoring darbuotojy motyvacijg ir neskiria tokio
didelio démesio asmeniniams darbuotojy poreikiams. Transformacinés lyderystés vadovai,
priesingai, neuzmirsta darbuotojy tobuléjimo poreikiy ir juos laiko vienu i§ svarbiausiu savo bei
organizacijos prioritety (Dai, Dai, Chen and Wu, 2013). Taip pat pastebéta, jog abu lyderysté
stiliai yra situaciniai — jy poveikis darbuotojy jsitraukimui priklauso ir nuo kity veiksniy, tokiy
kaip organizacijos aplinka ir jmonés viduje i$sivys€iusi organizaciné kultira. Transformacine
lyderysté yra siejama su aukSta kolektyvine kultiira. Imonése, kuriose budingas komandinis
darbas, transformacinis lyderystés stilius gali lengviau paskatinti pertvarkas, kurios visy
organizacijos nariy bus priimtos pozityviai. Vienas 1§ tokiy jmoniy pavyzdZiy yra informaciniy
technologijy jmoneés, kurios yra jpratusios prie spar¢iy aplinkos pokyc¢iy. Kita vertus, transakcine
lyderysté efektyviau veikia organizacijose, kurios yra stipriai prisiriSusios prie tradicijy ir maZiau
linkusios keistis (Li, Castano, Li, 2018). Tad abu lyderystés stiliai daro jtakg darbuotojy
jsitraukimui, tik, priklausomai nuo situacijos, jsitraukimg veikia teigiamai arba neigiamai.

Taigi pastebima, kad tiek transformacinis, tiek transakcinis lyderystés stiliai yra
veiksmingi ir turéty buti naudojami kartu, kad bty pasiektas auksSciausias jsitraukimo lygis
organizacijoje. Skirtingy darbuotojy likesCius atitinkamai jgyvendins skirtingi vadovavimo
metodai, todél atkreipus démes] j darbuotojy poreikius ir iSskyrus juos j grupes pagal poreikius
bei lukesCius abu stiliai turéty teigiama poveikj organizacijos veiklai (Li, Castafio, Li, 2018).
Ivertinus teorines lyderystés bei darbuotojy savijautos organizacijose analizes galima teigti, kad

darbuotojy entuziazmas dél esamos darbo pozicijos stipriai priklauso nuo lyderystés stiliy, o
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teigiamg jtakg gerai darbuotojy biisenai daro vadovas, kuris remiasi transformacinés lyderystés

vertybémis, o $tai dél transakcinés lyderystés jtakos néra vienos bendros nuomonés.

2.5 X, Y ir Z karty apibendrinimas

Visuomenéje galima pastebéti iSsiskiriancius bruozus ar nuomones tarp skirtingy
amziaus grupiy, kurios teigia, jog yra skirtingy karty atstovai. Sgvoka ,,karta“ galima iSgirsti, kai
yra kalbama apie giming, senus ir jaunus ar su tam tikrais jvykiais susidiirusius asmenis. Siuos
skirtumus jau XX a. viduryje pastebéjo K. Mannheim, kuris paruo$é pagrinda skirtingy karty
teorijai. Karta yra apibiidinama, kai asmenys, kurie priklauso tai pa¢iai amziaus grupei, yra
susidiire su panasiais socialiniais ir istoriniais jvykiais, kurie riboja galimybes patirti skirtingus
jausmus ar susidurti su situacijomis, kurios suformuoja mastyma, bruozus, reakcijas j naujas
patirtis ar veiksmus. (Mannheim, 1952). Galima teigti, kad karty teorija praplecia kitas teorijas,
kurios yra susijusios su asmeny grupiy supratimu bei vertinimu. Mannheim Kkarty teorija
prisideda prie socialinio konteksto jvertinimo ir jo jtakos vienos kartos bruozuose (Pendergast,
2009). Asmeny grupés, kurios dalinasi panaSia patirtimi, Susijusia su gyvenimiSkais dalykais,
susiformuoja pana$ius jsitikinimus ir poziiirj (Lazarevic, 2012). Tad $§i teorija apie kartas
pagrindiniu Kriterijumi laiko socialing aplinkg ir istorinius jvykius, kurie prisideda prie asmens
poziiirio ugdymo.

Karty tyrimai nesibaigé Mannheim teorija ir literattiroje galima rasti skirtingy analiziy.
XX a. pabaigoje W. Straus ir N. Howe sukiiré karty teorija, kurios pagrindinis Kriterijus yra
skirtingy karty vertybés. Karty poziiirj | pasaulj veikia tai, kokiame laikotarpyje gimé asmuo. To
paties amziaus (mety) X kartos asmuo ir Y kartos asmuo elgiasi kitaip, nes elgesj lemia ne
asmens amzius, bet vertybés, kurios yra svarbios tuo laikotarpiu (Straus, Howe, 1991). Aplinkos
jvykiai, kurie vyksta tam tikru laikotarpiu, sukuria vertybes, kurios iSlieka mazai pasikeitusios
per visg gyvenimg. TokioS vertybés yra svarbios, nes suteikia bendra rysi to amziaus grupés
zmonéms (Schewe, Meredith, 2004). Tad kartas lengviausia atpazinti ir suskirstyti pagal
laikotarpiui biidingas vertybes.

Arnatkeviciaté (2006) teigia, kad ,karta saugo ne tik atitinkamo laikotarpio suformuota
kultiirine ir istorine atmintj, bet ir signalizuoja apie ja vienijanéias vertybes.“ Si citata parodo
sgsajas tarp Mannheim ir Straus su Howe karty teorijy. Apibendrinant dvi teorijas, kurios
analizuoja kartas, galima daryti iSvada, kad to paties amziaus asmenys, bet gime skirtingais
laikotarpiais, kada skyrési socialiné aplinka ir istoriniai jvykiai, turi atitinkamas vertybes ir
aplinkos vertinimg. Socialiné aplinka bei jvykiai suformuoja tam laikotarpiui budingas vertybes.

Karty teorijos vienas i§ kriterijy, pagal kurj pasirenkam suskirstyti asmenis j tam tikras

kartas, yra laikotarpis. Taciau kaip ir vertinant, kas lemia, kuriai kartai priklauso asmuo -
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socialinis aspektas ar vertybés - susiduriama su autoriy nesutarimu ir nevieningu skirstymu (6
lentelé). Taciau nustatyti laikotarpius pagal gimimo metus yra labai svarbus Zingsnis, nes tik

tada galima stengtis jzvelgti karty skirtumus.

6 lentelé

Skirtingy autoriy karty skirstymas

_ X karta Y karta Z karta

Autorius _ _

Gimimo metai
Straus, W., ir Howe, N. 1961 — 1981 m. 1982 — 2004 m. Nuo 2005 m.
Labanauskas, L. 1974 — 1981 m. 1982 — 1994 m. Nuo 1995 m.
McCrindle, M., ir Wolfinger, E 1965 - 1979 m. 1980 — 1994 m. Nuo 1995 m.
Levickaite, R. 1960 — 1974 m. 1975 —1989 m. Nuo 1990 m.
Pendergast, D 1961 — 1981 m. 1982 — 2002 m. Nuo 2003 m.

Saltinis: sudaryta autorés.

Kaip ir buvo paminéta auk$¢iau, tyrimy autoriai nesutaria dél vieningos nuomonés ir
karty gimimo mety ribos skiriasi. Pirmuosius skirtumus galima pastebéti vertinant X kartos
laikotarpj. Anksciausiai Sig kartg iSskiria R. Levickaité, kuri nurodo pradzios metus 1960 m., o
Stai véliausiai L. Labanauskas, kuris jvertings daugelio autoriy tyrimus, pasirinko 1974 m.
Atitinkamai pagal pradzios metus skiriasi ir paskutiniai metai, kurie yra priskiriami X kartai., R
Levickaité nustaté 1974 m., o L. Labanauskas, D. Pendergast bei W. Straus su N. Howe nurodo
1981 m. Net du autoriai nustaté, kad X kartos asmeny gimimo laikotarpis yra 1961 — 1981 m.,
todél tolimesniame darbe X kartai yra priskiriami asmenys, kuriy gimimo metai patenka j
intervalg.

Y kartos vertinime taip pat galima pastebéti nevieningg nuomone. Daugelis autoriy
sutiko, kad Y karta prasideda nuo 1982 m., ta¢iau daugiau diskusijy sukélé paskutinieji metai,
kurie turéty buti priskirti Siai kartai. W. Straus ir N. Howe Y karta nustaté iki 2004 m., taciau
tam stipriai prieStarauja R. Levickaités skirstymas, kuris pabaigos metais nurodo 1989 m. Keli
autoriai nurodé, kad Y karta turéty buti iki 1994 m. Tad Siame darbe nustatomas Y kartos
laikotarpis yra 1982 — 1994 m.

Dazniausiai kartos yra skiriamos j 20 mety intervalus, tadiau greitai besikeiCiantis
pasaulis paskatino Z kartg atskirti nuo Y kartos anks¢iau negu buvo numatytas laikas (Dimock,
2019). Todél L. Labanauskas ir M. McCrindle, su E. Wolfinger nurodé, kad asmenys j Z karta
turéty buti priskirti jau nuo 1995 m., o R. Levickaité nurodé net nuo 1990 m. Visgi dar néra

numatyta, ar dabar gimstantys asmenys issiugdys skirtingas vertybes ir juos reikéty priskirti kitai
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kartai. Taigi darbe nuspresta laikyti, kad Z kartai priklauso asmenys, kurie gimé nuo 1995 m. iki
dabar.

Karty suskirstymas | laikotarpius padeda jvertinti kartos savybes, kokie istoriniai ar
socialiniai jvykiai buvo tai metais, kaip tai galéjo prisidéti prie vertybiy susiformavimo. Kad
buty lengviau jvertinti karty skirtumus, yra iSskiriami keli aspektai, pagal kuriuos yra vertinamos
kartos (7 lentelé).

7 lentelé

Karty pagrindiniai bruozai

PoZymiai X karta Y karta Z karta
Istoriniai jvykiai Personaliniai Technologijy augimas; Socialiné medija,
ir socialiné kompiuteriai; migracijos bangos; nuomoniy formuotojai,
aplinka AIDS; narkotikai. internetas kuria pasaulj be
iSsiskyre tévai. laiko ir erdvés apribojimy;
Vertybés Komandinis darbas; ISsilavinimas; Individualizmas;
laisvé. linksmybés; mokomasi tik dél saves;
asmeninis laikas; sveikata ir karjera
Asmeninés Prisitaikantys prie Realistai; Kirybiskumas;
savybés poky¢iy; drasis, kurie pasiryze tolerancija;
inovatyvs; viska iSbandyti; sugebéjimas kelis darbus
nepriklausomi; pasitikéjimas savimi; atlikti vienu metu;
verslumas; technologinis sumanumas. novatoriski;
globalus mastymas. nelojalumas organizacijai.
Svarbiausia Karjeros perspektyvos; Darbas, kuris turi prasme; =~ Darbas turi buti susijes su
priezastis likti ar Sunkus darbas leidzia tik prasmingg darbg socialine atsakomybe bei
keisti darba gerai gyventi ir galima dirbti sunkiai. iSlaikyti balansg tarp
linksmintis. skirtingy gyvenimo sriciy.

Saltinis: sudaryta autorés.

Pirmiausiai reikeéty X kartos bruozus ir kokig jtaka tai padaré poziiiriui j darbg. Pradedant
nuo istoriniy jvykiy ir socialinés aplinkos, kai formavosi X Kkartos atstovy vertybés bei
mastymas. X karta susidiiré su naujovémis — personaliniais kompiuteriais, kurie suteiké naujas
galimybes, ta¢iau tuo laikotarpiu paplito AIDS liga ir daugelis Seimy nesugebéjo iSspresti
problemy, todél buvo gana daznos skyrybos (Lancaster, Stillman, 2004). Paplitusios infekcinés
ligos atskleidzia, kad kartos atstovams yra svarbu laisvé, kuri leidzia eksperimentuoti ir ieskoti
saves (Benckendorff, Moscardo, Pendergast, 2010). Dar viena i§ vertybiy yra komandinis

darbas, X kartos asmenys néra individualistai, kuriems svarbiausia yra tik asmeniné sékmé
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(Lancaster, Stillman, 2004). Socialinis aspektas dél skyryby gali paaiskinti asmeninius bruozus,
kuriais pasizymi X kartos asmenys: prisitaikymas prie pokyciy ar nepriklausomybé (Lancaster,
Stillman, 2004). Auganti kompiuteriy svarba prisidéjo prie globalaus mastymo, inovatyvumo ir
verslumo (Flagler, Thompson, 2014). Noras gyventi laisvai ir nepriklausomybés siekimas iSugdé
mastymg, kad sunkus darbas leidzia geriau gyventi, suteikia linksmybes. Taip pat darbas turéty
biiti vertinamas kaip karjeros perspektyva (Flagler, Thompson, 2014). Taigi, X karta stengiasi
iSlaikyti komandinj darba, bet tuo paciu yra nepriklausomi, kurie nebijo rizikuoti ir kurti naujus
dalykus.

Y kartos atstovai gimé tuo laikotarpiu, kai technologijos svarciai tobuléjo, zmonés
pradéjo keliauti tarp skirtingy valstybiy ir vartoti narkotikus (Lancaster, Stillman, 2004).
Narkotikai, ieSkojimas saves paskatino susiformuoti vieng 1§ vertybiy — linksmybes (Twenge,
Campbell, Hoffman, Lance, 2010). Spartus technologijy augimas prisidéjo, kad issilavinimas
reikalingas ir vertinamas, ta¢iau nebuvo uzmir§tamas ir laikas sau (Benckendorff, Moscardo,
Pendergast, 2010). Y kartos asmenys pasizymi realistiniu situacijos vertinimu ir drasa, kuri
leidzia rizikuoti ir iSbandyti naujus dalykus (Lancaster, Stillman, 2004). Taip pat $i karta pasitiki
savimi ir turi gerus technologinius sugebéjimus (Flagler, Thompson, 2014). Skirtingai negu X
karta, Y tikisi i§ darbo prasmés, dél kurios biity verta sunkiai dirbti (Lancaster, Stillman, 2004).
Galima pastebéti, jog Y karta yra individualistai, kuriems svarbu prasmingas darbas, linksmybés
ir nauji iSbandymai.

Z karta yra stipriausiai priklausoma nuo interneto, jeigu yra lyginama su X ir Y kartomis.
Z Kkartai yra labai svarbu socialiniai tinklai ir nuomoniy formuotojai, kurie padeda priimti
sprendimus (Pauliené, Sedneva, 2019). Socialiniai tinklai ir internetas suteikia galimybes Z
kartai atsiriboti nuo laiko ir erdvés (Levickaité, 2010). Z karta yra individualistai, kurie didelj
démes;j skiria savo nory jgyvendinimui, todél iSsilavinimg ar tobuléjimg renkasi tik dél saves
(Targamadz¢, Girdzijauskiené, Simelioniené, Pediuliauskiené, Nauckanaite, 2015). Taip pat yra
svarbu riipintis savo sveikata ir karjeros galimybémis (Twenge, Campbell, Hoffman, Lance,
2010). Z karta yra kiurybiSka, tolerantiSska, sugebanti suderinti skirtingas uzduotis vienu metu ir
novatoriska (Flagler, Thompson, 2014). Taciau Z karta ripinasi savo ateitimi, todél néra didelio
lojalumo organizacijai (Twenge, Campbell, Hoffman, Lance, 2010). Be didelio lojalumo Z karta
yra linkusi keisti darba, kol jgyvendinami jy norai — darbo ir asmeninio gyvenimo balanso
iSlaikymas (Flagler, Thompson, 2014).

Kiekviena karta, kai yra vertinamos vertybés ir asmeninés savybeés, turi privalumy, kurie
yra naudingi organizacijai. X yra jpratusi prie poky¢iy ir kKomandinio darbo, Y karta yra realistai,
todél naujg uzduotj jvertins teisingai, Z karta gali atlikti kelis darbus vienu metu, todél gali dirbti

su skirtingais projektais. Taip pat kartos pasizymi minusai - nelojalumas organizacijai ar
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nepriklausomi darbuotojai. Organizacijai yra svarbu islaikyti darbo jégos dinamikg, todél reikia
jvertinti, kad vis daugiau darbuotojy yra Z kartos atstovai, o X karta greitai turés palikti
organizacijg (Ozcelik. 2015). Tad Z kartos ir kity ateinanéiy karty reikalavimai, kurie paremti jy
vertybémis, turéty i§ léto tapti prioritetu. Jmonéms yra palanku jau dabar pradéti vertinti
pageidavimus, kuriy tikisi naujausios kartos. Taciau negalima skirti viso démesio tik vienoms
kartoms, nes dabar esancios darbo rinkoje kartos gali pasijausti nejvertinamos (Mansor, Mun,
Farhana, Tarmizi, 2017). Taigi efektyviausia yra atlikti analizes pagrindiniy karty, kurios yra
organizacijose. Tai padés i§vengti nesusipratimy su Y ar X karta, bet atkreips démesj j Z kartg ir

padés priderinti lyderystés stiliy, kad darbuotojai buty jsitrauke j darba.
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3. TRANSFORMACINIO IR TRANSAKCINIO LYDERYSTES STILIU
ITAKOS X, Y ir Z KARTUY DARBUOTOJU ISITRAUKIMUI TYRIMO

METODIKA

3.1 Tyrimo tikslas, modelis ir hipotezés

Tyrimo tikslas: jvertinti transformacinio ir transakcinio lyderystés stiliy jtaka X, Y ir Z

karty darbuotojy jsitraukimui j darba.

Tyrimo uzdaviniai:

w Mo

stiliaus ir jsitraukimo rySiui.

&

ir jsitraukimo rysiui.

Ivertinti transakcinio lyderystés stiliaus daroma jtaka darbuotojy jsitraukimui.

Ivertinti transformacinio lyderystés stiliaus daroma jtakg darbuotojy isitraukimui.

Ivertinti X, Y ir Z karty kaip moderatoriaus daroma jtakg transformacinio lyderystés

Ivertinti X, Y ir Z karty kaip moderatoriaus daroma jtaka transakcinio lyderystes stiliaus

Tyrimo modelis: modelis yra sudarytas i§ trijy pagrindiniy daliy: kintamyjy - lyderystés
- “ l[%d I wh, } Pasinérimas
Transformacinis _
lyderystés stilius ; / -7
Atsidavimas

, 7
H4a! 11413/[111;/

Transakcinis

lyderystés stilius

Energingumas

ir jsitraukimo, moderatoriaus — karty (2 pav.).
2 paveikslas. Tyrimo modelis

Saltinis: sudaryta autorés.

Pirmoji tyrimo modelio dalis — lyderystés stilius, kuris yra taikomas organizacijoje. Pagal

ankséiau analizuotg teorinj pagrindg bus vertinama, koks - transformacinis ar transakcinis -

lyderystés stilius yra taikomas organizacijoje. Transformacinis lyderystés stilius prisideda prie

darbuotojo augimo, o transakcinis lyderystés stilius prioritetu laiko uzduociy atlikimg ir kaip

papildoma naudg i8skiria darbuotojy tobuléjima.
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Antroji tyrimo dalis — jsitraukimas. [sitraukimas yra apibudinamas Kkaip darbuotojo
entuziazmas, atsidavimas ir pasitenkinimas darbu. Tod¢l $ig tyrimo dalj pasirinkta vertinti pagal

tris kriterijus, kurie padeda nustatyti darbuotojy jsitraukima:

e pasinérimg — kaip stipriai darbuotojas domisi savo darbu ir jauciasi laimingas tai
darydamas;

e atsidavima — kaip aktyviai darbuotojas dalyvauja organizacijos veikloje;

e cnergingumg — ar darbuotojas jaucia, kad turi daug jégy, noro stengtis ir gali drgsiai imtis

naujy uzduociy (Schaufeli et al., 2006).

Trecioji modelio dalis yra kartos. Karta yra tam tikro amziaus asmeny grupé, kuri
susidiiré su tam laikotarpiui budingais jvykiais. Tyrime pasirinkta naudoti X, Y ir Z kartas kaip
moderatoriy. X kartai yra budinga komandinis darbas, i$stkiai bei grjztamojo rysio teikimas. Y
kartos pagrindiniai bruozai yra nuolatinis mokymasis, greiti apdovanojimai ir atvirumas
naujovéms (Znutien¢, 2014). Z karta pasizymi individualizmu, technologiniais sugebéjimais,
pastoviu tobuléjimu (Targamadze, V. ir kt., 2015).

Tyrimo hipotezés:

H1 — Transformacinis lyderystés stilius daro teigiamg jtakg darbuotojy jsitraukimui j
darba.

H2 — Transakcinis lyderystés stilius daro teigiamg jtakg darbuotojy jsitraukimui j darba.

H3 — Darbuotojy karta moderuoja santykj tarp transformacinio lyderystés stiliaus ir
jsitraukimo } darbg:

H3a — Darbuotojy karta X moderuoja santykj tarp transformacinio lyderystés stiliaus ir
isitraukimo j darba.

H3b — Darbuotojy karta Y moderuoja santykj tarp transformacinio lyderystés stiliaus ir
jsitraukimo  darba.

H3c — Darbuotojy karta Z moderuoja santykj tarp transformacinio lyderystés stiliaus ir
isitraukimo j darba.

H4 — Darbuotojy karta moderuoja santykj tarp transakcinio lyderystés stiliaus ir
jsitraukimo j darbg:

H4a — Darbuotojy karta X moderuoja santykj tarp transakcinio lyderystés stiliaus ir

isitraukimo j darba.
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H4b — Darbuotojy karta Y moderuoja santykj tarp transakcinio lyderystés stiliaus ir

isitraukimo j darba.

H4c — Darbuotojy karta Z moderuoja santykj tarp transakcinio lyderystés stiliaus ir

jsitraukimo j darba.

Visas tyrimo modelis su hipotezémis yra pateiktas 2 paveiksle. Gauti tyrimo rezultatai
padeda jvertinti transformacinio ir transakcinio lyderystés stiliy jtakg X, Y ir Z karty darbuotojy

jsitraukimui j darba.

3.2 Tyrimo metodas, instrumentas ir organizavimas

Tyrimo metodas: norint pasiekti iSsikeltg tiksla ir uzdavinius, yra naudojamas
kiekybinis tyrimo metodas. Taikant kiekybinj tyrimo metoda galima jvertinti tikéting veiksniy
pasiskirstyma tarp populiacijos. Siam tyrimui yra badinga aiski struktiira bei planas, nes tyrimo
metodai ir duomeny analizavimas yra paruo$iami prie§ pradedant tyrimg (Kardelis, 2007). Taip
pat Sis metodas pasirinktas, nes veiksnius, kurie yra vertinami, galima konkreciai iSmatuoti pagal
respondenty atsakymus ir palyginti juos tarpusavyje. Kiekybinio tyrimo metode dazniausiai yra
pasirenkami kintamieji, kurie jau yra panaudoti kituose tyrimuose, todél galima teigti, kad yra
remiamasi patirtimi, patikrintais teiginiais. Taip pat tai suteikia galimybe gautus rezultatus
pasilyginti su kity autoriy tyrimais. Taigi, kiekybinis tyrimas yra strukttrizuotas tyrimas, kuris
remiasi kity autoriy atlikty tyrimy patirtimi ir problemomis, kurios padeda suformuluoti
hipotezes, 0 véliau yra naudojamos matematinés statistinés analizés, kurios padeda sutvarkyti

gautus duomenis ir nustatyti iSvadas (Kardelis, 2007).

Tyrimo instrumentas: kiekybinio tyrimo metode yra naudojama anketiné apklausa.
Siame tyrime yra naudojama anketiné apklausa, kuri yra surinkta atsitiktinai, nes atsakymai yra
surenkami 1§ jvairiy organizacijy darbuotojy. Tyrimu yra siekiama gauti kuo tikslesnius
duomenis, kurie nebiity paveikti vienos organizacijos veiksniy. Jeigu baty vertinami tik vienos
jmonés darbuotojai, rezultatai galéty buti paveikti kity veiksniy — vieno vadovo, kuris atspindéty
tik vieng lyderystés teorija, nepalaikancio kolektyvo, silpnos jmonés kultiiros ar kity. Dél Siy
priezasCiy yra pasirinkta atlikti atsitikting anketing apklausg, nes siekiama iSvengti panaSiy
rezultaty tarp respondenty ir iSnagrinéti platesng visuma.

Klausimyno sudarymas: norint surinkti duomenis, kuriy pagalba biity atsakyti iSsikelti
uzdaviniai bei jgyvendintas tikslas, yra sudarytas klausimynas, kuris pateikiamas 1 priede.

Klausimynas yra sudarytas pagal sukurtg transformacinio ir transakcinio lyderystés stiliy jtakos

Z, Y ir X karty jsitraukimui modelj. Klausimynas sudarytas is trijy bloky:
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1. transformacinio ir transakcinio lyderysteés stiliy teiginiy;
2. isitraukimo subskaliy: energingumo, atsidavimo ir pasinérimo subskaliy;

3. demografiniy klausimy, kurie bus naudojami jvertinti gautus rezultatus.

Pirmasis klausimyno blokas yra sudarytas pagal daugialypés lyderystés klausimyng
(angl. Multi-Factor Leadearship Questionnaire), kuris yra dazniausiai naudojamas jvertinti
transformacinj ir transakcinj lyderystés stilius (Bass, Avolio, 1996). Originalus klausimynas yra
skirtas surinkti informacijg i§ skirtingy Saltiniy: paciy vadovy, vadovo pavaldiniy, vadovy
virSininky ir to paties lygio vadovy. Taciau §is tyrimas néra atliekamas vienoje organizacijoje ir

yra apklausiami skirtingi darbuotojai, todél klausimynas yra pritaikytas prie atliekamo tyrimo.

Transformacinio lyderystés stiliaus teiginiai yra skirti jvertinti idealizuota jtaka,
ikvepian¢ig motyvacija, intelektualy skatinima, rizikos priémimg ir individualy démesj (Bass,
Avolio, 1996). Is Siame bloke esanCiy 24 teiginiy, 15 yra skirta nustatyti transformacinj

lyderystés stiliy (3 pav.).

AE jaudiuosi gerai, kad galiu dirbti su savo vadowvu (-e).

A% didZiuojuosi, kad esu susijes su savo vadovu (-g).

Mano vadovas (-&) su darbuotojais kalba apie savo vertybes ir jsitikinimus.
Mano vadovas (-&) skatina panaudoti visus savo jgddZius ir gebéjimus.
Mano vadovas (-&) stengiasi man padéti rasti prasme darbe.

Mano vadovas (-&) formuoja jtikinama ateities vizijg.

Mano vadovas (-&) suteikia galimybe pritaikyti naujus metodus senoms problemoms
spresti.

Mano vadovas (-&) padeda kitiems paZvelgti | i50kius kitu kampu.

Mano vadovas (-&) padeda kitiems i$ naujo apsvarstyti id&jas, dél kuriu jiems nekilo
klausimy.

Mano vadovas (-&) informuoja darbuotojus, kaip jiems sekasi.

Mano vadovas (-&) skiria asmeniSka demesj tiems, kuriems sunkiau sekasi darbe.
Mano vadovas (-&) skiria daug laiko darbo salygoms.

Mano vadovo (-és) nesutrikdo rizikingu sprendimu priémimas.

Mano vadovas (-&) daZnai pasitiki intuicija, kai yra priimami sprendimai.

Mano vadovas (-&) greitai priima sprendimus, jeigu to reikia.

3 paveikslas. Klausimyno dalis apie transformacinj lyderystés stiliy

Saltinis: sudaryta autorés pagal MLQ klausimyna.

Transakcinio lyderystés stiliaus teiginiai yra apie atlygio ar apdovanojimy nustatymus,
kurie skiriami uz atliktas uzduotis, vadovavima, kuris yra paremtas lukesciais, bei vadovavima,

kai lyderis leidzia patiems sekéjams — darbuotojams priimti sprendimus, susijusius su uzduociy
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paskirstymu (Bass, Avolio, 1996). Siekiant jvertinti transakcinj lyderystés stiliy klausimyne yra
9 teiginiai (4 pav.).

Mano vadovas (-&) pateikia salygas, kurias atlikus yra gaunami priedai.

Mano vadovas (-&) suteikia pripaZinima/priedus, kai darbuotojai pasiekia tikslus.
Mano vadovas (-) tiksliai pateikia atsakomybe uZ tiksly jgyvendinima.

Mano vadovas (-&) yra patenkintas, kai kiti laikosi sutarty salygy.

Mano vadovas (-&) nieko nekeiia, jeigu uZduotys yra sklandzZiai atliekamos.

Mano vadovas (-&) paaigkina taisykles, kurias darbuotojai turi Zinoti, kad galéty atlikti
savo uzduotis.

Mano vadovui (-ei) tinka, jeigu darbai atliekami tuo paciu metodu kaip ir anksciau.
Mano vadovas (-€) sutinka su viskuo, ka kiti nori daryti.
Mano vadowvui (-ei) néra labai svarbu, kaip kiti pasiskirsto uZduotis, jeigu tik jos yra
atliekamos.

4 paveikslas. Klausimyno dalis apie transakcinj lyderystés stiliy

Saltinis: sudaryta autorés pagal MLQ klausimyng.

Visi teiginiai Sioje dalyje yra vertinami pagal penkiy baly skale, kuri atitinka originaly
klausimyng. Pasirinkimo variantas 1 atitinka niekada ir reiSkia, kad asmuo taip nesijauté. Jeigu
respondentas kazkada jauté tokius jausmus, jis turi pasirinkti daznuma ir atitinkamai rinktis tarp:

2 —retai, 3 — kartais, 4 — daznai ir 5 — visada.

Antrasis klausimyno blokas apie darbuotojy jsitraukimg j darbg paruosta pagal Utrechto
isitraukimo ] darba klausimyno ilgaja versija, kurig sudaro 17 teiginiy. Klausimynas yra viesai
prieinamas, todél draudimy ji naudoti ne komerciniams tikslams néra. Isitraukimas j darbg yra
suskirstytas j 3 subskalias — pasinérimg, atsidavimg ir energingumg (2 pav.). Pasinérimas yra
vertinamas 6 teiginiais, kurie atspindi, kaip stipriai darbuotojas susidomeéjes savo darbu. Taip pat

vertinama, ar darbuotojas atsiriboja nuo aplinkos darbo metu (5 pav.)

AS esu visiSkai pasineres (-usi) | savo darba.
Dirbdamas (-a) as atitrokstu nuo Kity mingiy.

Jauciuosi laimingas (-a), kai dirbu intensyviai.
Kai dirbu, laikas praeina nepastebimal.

Kai as dirbu, uzsimirstu.

Man yra sudétinga atsiriboti nuo darbo.

5 paveikslas. Klausimyno dalis apie pasinérima.

Saltinis: sudaryta autorés pagal UWES klausimyna.
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Atsidavimas skirtingai negu pasinérimas ar energingumas yra vertinamas tik 5 teiginiais,
kurie nustato, ar darbuotojas mato savo darbg kaip jkvepiantj ir prasminga, ar darbuotojas juo

didZiuojasi (6 pav.).

AS esu kupinas (-a) entuziazmo darbe.
Mano darbas mane jkvepia.
DidZiuojuosi darbu, kurj dirbu.

AS manau, kad mano darbas, kurj as atlieku, yra prasmingas ir turintis
tiksla.

Mano darbas man suteikia iSS0kiy.

6 paveikslas. Klausimyno dalis apie atsidavima.

Saltinis: sudaryta autorés pagal UWES klausimyna.

Energingumas yra nustatomas pagal 6 teiginius, kurie jvertina darbuotojo energijos lygi

darbe, nusiteikimag eiti j darbg ir atkakluma, kai darbuotojas susiduria su sunkumais (7 pav.).

Savo darbe jauciuosi kupinas (-a) energijos.
Savo darbe jauciuosi stiprus (-i) ir aktyvus (-i).
Atsikeles (-us) ryte esu nusiteikes eiti | darba.
Galiu nenutraukiamai dirbti ilga laiko tarpa.
Darbe esu emociSkai atsparus (-i).

Savo darbe esu atkaklus (-1), kai susiduriu su sunkumais.

7 paveikslas. Klausimyno dalis apie energinguma.

Saltinis: sudaryta autorés pagal UWES klausimyna.

Visi teiginiai Sioje dalyje yra vertinami pagal septyniy baly skale, kuri atitinka originaly
klausimyng. Pasirinkimo variantas O atitinka niekada ir reiskia, kad asmuo taip nesijauté. Jeigu
respondentas kazkada jauté tokius jausmus, jis turi pasirinkti daznuma ir atitinkamai rinktis tarp:

1- beveik niekada, 2 — retai, 3 — kartais, 4 — daznai, 5 — labai daznai ir 6 - visada.

Paskutiniame anketos bloke pateikti klausimai yra skirti nustatyti demografinius
respondenty bruozus. Bloka sudaro 4 klausimai apie respondenty asmenines charakteristikas ir 3

klausimai, kurie nustato organizacijy charakteristikas, kuriose dirba respondentai:
1. respondenty lytis, kurioje palikta galimybé nenurodyti lyties, jeigu asmuo saves
nepriskiria jokiai ly¢iai;
2. iSsilavinimas;

3. amzius, kuris padés nustatyti kuriai kartai yra priskiriamas respondentas;
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4. darbo stazas. Sis klausimas padeda jvertinti dabartine situacija, ar darbuotojas turéjo
ilgesnj laiko tarpa susipazinti su taikomu lyderystés stiliumi ir jsijausti j darba;

5. jmoneés tipas, kurioje dirba respondentas. Pasirinkta organizacijos tipg vertinti
nuosavybés pagrindu (Zakarevicius, 2009);

6. jmonés veiklos sritis, kurig bus galima pasirinkti i§ 3 varianty: prekyba, gamyba,
paslaugos;

7. jmones dydis.

Visi pateikti demografiniai klausimai yra privalomi ir uzdari. Vienintelis klausimas apie
amziy yra atviras, Kur respondentai gali patys jraSyti metus. Toks sprendimas yra pasirinktas,
kad bty galimybé respondentus suskirstyti j kartas ir paSalinti i§ tolimesnio tyrimo respondenty

duomenis, kurie nepriklauso X, Y ir Z kartoms.

Tyrimo organizavimas: tyrimas yra atlickamas naudojant anketing apklausa, kuri yra

platinama www.apklausa.lt portale. Atsisakyta platinti atspausdintas anketines apklausas dél

pandemijos apribojimy valstybéje. Sis sprendimas gali turéti jtakos ir sumazinti tam tikry
profesijy asmeny galimybes atsakyti j apklausg. Taciau siekiant apklausti kuo daugiau Zzmoniy ,
kai yra vengiama kontakto, apklausa yra dalinamasi socialiniuose tinkluose — Facebook,
LinkedIn ir kt. Respondentai j klausimus gali atsakinéti anonimiSkai, todél tikimasi didesnio
dalyviy aktyvumo ir atsakymy, kurie tiksliau atspindéty esamas situacijas organizacijose.
Kadangi anketiné apklausa bus viesai priecinama, jg turéty atsakyti Z, X ir Y karty asmenys. Plati
respondenty visuma turéty padéti iSvysti bendrg vaizda ir jvertinti transformacinio ir transakcinio

lyderystés stiliy jtaka Z, Y ir X karty darbuotojy jsitraukimui.

Tyrimo objektas: transformacinio ir transakcinio lyderystés stiliy jtaka X, Y ir Z karty

darbuotojy jsitraukimui j darba.

3.3 Respondenty atranka ir tiriamos imties charakteristikos

Imties dydzZio nustatymas: surinkti kuo tikslesnius duomenis yra vienas i§ svarbiausiy
tyrimo siekiy. Norint tai jgyvendinti, reikia stengtis pasiekti kuo aukstesne duomeny surinkimo
kokybg. Duomeny kokybe galima pagerinti dviem biidais: patobulinti anketos klausimus ar
strukttirg bei padidinti respondenty kiekj. Tad pasirinkti teisingg imtj yra labai svarbu tyrimui,
kad buty iSlaikoma auk$ta tyrimo kokybé. Nustatyti imties dydj galima dviem metodais:
naudojant Paniotto formule arba pasiremti anksciau tyrimuose naudotas respondenty imtis.
Paniotto formuléje yra svarbu nustatyti populiacijos dydj, kuris Siuo atveju bity uzimti
gyventojai (,,Uzimti gyventojai— 15 mety ir vyresni asmenys, dirbantys bet kokj darba,
gaunantys uZ jj darbo uZzmokest] pinigais ar iSmokg natlira arba turintys pajamy ar pelno*
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(Lietuvos statistikos departamentas)). Taciau tai galéty sukelti problemy, nes ne visi uzimti
gyventojai atitikty vertinamas kartas, tod¢l Siame tyrime nuspresta jvertinti kity autoriy naudotas
imtis.
Imties nustatymas pagal anksCiau tyrimuose naudotas respondenty imtis Yyra
skaiciuojamas taip:
e pateikiami 10 tyrimy panasiomis temomis ir i§skiriama respondenty imtis (8 lentel¢);
e suskaiiuojamas aritmetinis vidurkis.

8 lentelé

Tyrimy respondenty imtys

Nr. Autoriai Metai Pavadinimas ResPo,nf,lentq
skaicius
1  Breevaart, K., Bakker, A., 2014  “Daily transactional and transformational 61
Hetland, J., Demerouti, E., leadership and daily employee engagement”
Olsen, O. K., ir Espevik, R.
2 Ghani, F. A., Derani, N. E. | 2018 “An empirical investigation of the 113
S., Aznam, N., Mohamad, relationship between transformational,
N., Zakaria, S. A. A., ir transactional female leadership styles and
Toolib, S. N. employee engagement”
3 Ghadi, M. Y., Fernando, 2013 “Transformational leadership and work 530
M., ir Caputi, P. engagement”
4 | Tims, M., Bakker, A.B.,ir | 2011 @ “Do transformational leaders enhance their 42
Xanthopoulou, D. followers' daily work engagement?”
5 Dai, Y. D., Dai, Y. Y., 2013 “Transformational vs transactional 358
Chen, K. Y., ir Wu, H. C. leadership: which is better?”
6 Vincent-Hoper, S., Muser, = 2012 “Transformational leadership, work 1132
C., ir Janneck, M. engagement, and occupational success.”
7 | Milhem, M. M., Muda, H., = 2019 “The Effect of Perceived Transactional 349
ir Ahmed, K. Leadership Style on Employee Engagement
in Palestinian ICT Industry.”
8 Popli, S., ir Rizvi, I. A. 2016 @ “Drivers of employee engagement: The role 329
of leadership style”
9 Khan, M. 1., Tufail, M., 2016 = “Transactional leadership, transformational 104
Qadir, G. ir Khan, S. leadership and employee engagement: a
case study of banking sector.”
10 = Edelbroek, R., Peters, P.,ir = 2019 “Engaging in open innovation: The 173
Blomme, R. J. mediating role of work engagement in the

relationship between transformational and
transactional leadership and the quality of
the open innovation process as perceived by
employees”
Saltinis: sudaryta autorés.
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Kai yra isskirta 10 tyrimy respondenty skaiciai, yra apskai¢iuota, kad aritmetinis vidurkis
yra 319,1. Tai reiskia, kad nustatyta imtis Siam tyrimui turéty biiti nemazesné negu 319 ankety,

kurios bty galimos naudoti tolimesniam tyrimui.

Norinti jvertinti gauty duomeny imties charakteristikas, yra atlikta statistiné analizé

naudojant SPSS programg. Analize sudaro 2 etapai, kurie suteikia galimybe jvertini duomenis:

1. aprasomoji duomeny analize;

2. reikSmingumo duomeny analiz¢.

Apragomoji tyrimo duomeny analizé yra svarbi analizuojant demografinius klausimus. Si
analizé¢ padeda apibendrinti ir nustatyti pasiskirstymg tarp respondenty: lyties, iSsilavinimo,
amziaus, darbo staZo, jmonés tipo, jmonés veiklos srities bei jmonés dydzio. Siame etape yra
jvertinami  klausimyno suderinamumas, anketos struktiira. Suderinamumo vertinimui yra
pasitelkiama Cronbacho alfa koeficientas, kuris parodo, ar anketos klausimai tinkami, ar
nereikéty atsisakyti teiginiy, kad bity tinkamai jvertinami duomenys. Taip pat analizéje yra
analizuojama duomeny normalumas, kuriam nustatyti yra skai¢iuojami vidurkis, standartinis
nuokrypis ir Kolmogorovo - Smirnovo testas. Si analizé yra privaloma, nes tik atlikus
skaiiavimus ir jvertinus gautus rezultatus, galima pamatyti gauty duomeny rai§j (parametriniai

ar neparametriniai) ir pagal tai pasirinkti tolimesnius metodus, kurie bus taikomi analizei.

IS viso j klausimyng atsaké 320 respondenty ir jie pasiskirsté skirtingai pagal vertinamus
demografinius bruozus (9 lentelé). | klausimyng aktyviau atsakinéjo moterys ir jy dalis nuo visy
respondenty siekia 70,3 proc., 0 vyry — 29,7 proc. Klausime apie respondenty lytj buvo palikta
galimybé nenurodyti lyties, taciau nei vienas respondentas jos nepasirinko. Daugiau negu pusé
respondenty — 55,9 proc. turi aukstajj universitetinj iSsilavinimg, maziausia grupé respondenty
turi profesinj iSsilavinimg — 9,7 proc. Gana panasi dalis respondenty turi vidurinj iSsilavinimg —
16,3 proc. ir aukstajj neuniversitetinj — 18,1 proc. Nei vienas respondentas nenurodé, kad turi tik
pradinj i$silavinimg, todél pradinis iSsilavinimas nebéra naudojamas tolimesniame tyrime.
Respondentai galéjo patys jrasyti savo amziy ir naudojant SPSS programa jie buvo suskirstyti j 3
kartas: Z karta iki 25 mety, Y karta nuo 26 iki 38 mety ir X karta nuo 39 iki 56 mety. Jauniausias
respondentas yra 19 mety, o vyriausias 56 mety, todél visi respondentai gali toliau dalyvauti
tyrime. Galima pastebéti, kad apklausoje daugiausiai dalyvavo Z Kartos respondenty — 40,9
proc., o kity karty respondenty skaiciai yra Siek tiek mazesni: Y karta — 23,8 proc. ir X karta —
35,3 proc. Daugiausiai respondenty savo jmongje dirba nuo 1 iki 3 mety — 33,8 proc. ir iki mety
— 21,3 proc., o tarp kity grupiy pasiskirstymas yra gana panasus: nuo 5 iki 10 mety — 16,3 proc.,
nuo 3 iki 5 mety — 14,7 proc. ir daugiau nei 10 mety — 14,1 proc. Daugiausiai respondenty dirba
privaciose jmonése — 68,4 proc., 22,2 proc. dirba vieSosiose, 0 maziausiai visuomeninése — 9,4
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proc. Svarbu paminéti, jeigu respondenty dalis virSija 5 proc. dalj, demografinj bruoza galima

naudoti kitose analizése. | klausima, kuriame reikéjo pasirinkti jmonés tipa, respondentai atsake,

kad daugiausiai jy dirba paslaugas teikianciose jmonése — 71,3 proc., maziau respondenty dirba

gamybos jmonése — 17,8 proc. ir tik 10,9 proc. respondenty yra i§ jmoniy, kurios uzsiima

prekyba. Paskutinis demografinis bruozas yra jmonés dydis.

9 lentelé

Demografinis respondenty pasiskirstymas

Respondentuy Respondenty
Demografinis bruozas .
skaicius % dalis
) Moteris 225 70,3 %
Lytis
Vyras 95 29,7 %
Vidurinis 52 16,3 %
Profesinis 31 9,7%
ISsilavinimas
Aukstasis neuniversitetinis 58 18,1 %
Aukstasis universitetinis 179 55,9 %
Iki 25 m. 131 40,9 %
Amzius 26 — 38 m. 76 23,8 %
39 —56 m. 113 35,3 %
Iki mety 68 21,3 %
Nuo 1 iki 3 mety 108 33,8 %
Darbo stazas Nuo 3 iki 5 mety 47 14,7 %
Nuo 5 iki 10 mety 52 16,3 %
Daugiau nei 10 mety 45 14,1%
Privati 219 68,4 %
) Viesoji 71 22,2 %
Imonés tipas
Visuomening (draugijos, 30 9.4 %
asociacijos ir kt.)
Prekyba 35 10,9 %
Imonés veiklos
. Gamyba 57 17,8 %
sritis
Paslaugos 228 71,3 %
Labai maza 47 14,7 %
Maza 84 26,3 %
Imonés dydis
Vidutiné 104 32,5 %
Didelé 85 26,6 %

Saltinis: sudaryta autorés.
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Daugiausiai respondenty atsaké, kad jie yra i§ vidutiniy jmoniy — 32,5 proc., labai
panasus skai¢ius respondenty nurodé¢, kad jie yra i§ didelés — 26,6 proc. ir mazos — 26,3 proc., 0

maziausiai respondenty yra i$ labai mazy jmoniy — 14,7 proc.

Jvertinti klausimyno suderinamuma yra apskai¢iuotas Cronbacho alfa koeficientas. Sis
analizés metodas jvertina visus klausimyno teiginius, ar jie néra per daug panasus ir nesuteikia
papildomos naudos tolimesnéms analizéms, ar teiginiai néra per daug skirtingi, kad tarpusavyje
néra susij¢. Norint naudoti tinkamai suderintg klausimyna, Cronbacho alfa koeficientas turéty
siekti 0,70 reikSme, bet nevirSyti 0,95 reikSmés (PakalniSkiené, 2012). Apskaiéiavus
transformacinio ir transakcinio lyderystés stiliy konstrukty Cronbacho alfa koeficientus, gauti
rezultatai, kad abiejy konstrukty suderinamumas yra tinkamas 0,939 ir 0,852, todé¢l jokiy teiginiy

nereikia pasalinti ir konstruktai yra tinkami tolimesnei analizei (10 lentelé).

10 lentelé

Transformacinio ir transakcinio lyderysteés stiliy klausimyno suderinamumo koeficientai

Konstruktas Cronbacho alfa koeficientas
Transformacinis lyderystés stilius 0,939
Transakcinis lyderystés stilius 0,852

Saltinis: sudaryta autorés.

Taip pat yra paskaiciuota jsitraukimo konstrukto bei jo subskaliy Cronbacho alfa
koeficientai. Bendras jsitraukimas yra Siek tiek aukstesnis negu nustatyta riba ir siekia 0,961 (11
lentele). Atrodyty, kad Sio konstrukto teiginiai yra gana panasiis ir reikéty patobulinti
klausimyna, taciau yra galimybé jvertinti subskaliy koeficientus. Jeigu subskaliy koeficientai
nevirsija 0,95 ribos, konstruktas yra tinkamai suderintas. Siuo atveju subskaliy koeficientai
atitinka nustatytas ribas: pasinérimas siekia 0,900, atsidavimas 0,918 ir energingumas 0,932. Tad

§io konstrukto suderinamumas yra tinkamas ir jj galima naudoti analizése.

11 lentelé

Isitraukimo j darbq klausimyno suderinamumo koeficientai

Konstruktas Cronbacho alfa koeficientas
Bendras jsitraukimas j darba 0,961
Pasinérimas 0,900
Atsidavimas 0,918
Energingumas 0,932

Saltinis: sudaryta autorés.
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Duomeny normalumo vertinimui yra tikrinami vidurkiai, standartiniai nuokrypiai ir
atliktas Kolmogorovo-Smirnovo Z testas (12 lentelé¢). Galima pastebéti, kad auksc¢iausias
vidurkis yra pasinérimo ir siekia 4,597, 0 Zemiausias transformacinio lyderystes stiliaus — 3,089.
Standartinis nuokrypis parodo, ar duomenys yra normaliai pasiskirst¢. Jeigu pasiskirstymas
atitinka normalyjj, reik§mé turéty bati lygi 0. Tad kuo didesné reik§mé, tuo vidurkis yra toliau
nuo normalaus pasiskirstymo. Galima pastebéti, kad beveik visos standartinio nuokrypio
reik§més yra vir§ 1, iSskyrus, pacig artimiausig normaliam pasiskirstymui — transakcinio
lyderystés stiliaus, kuri siekia 0,805. Labiausiai nutoles nuo normalaus pasiskirstymo yra
atsidavimas ir jo reik§més yra 1,420. Atliekant Kolmogorovo-Smirnovo Z testg yra svarbu
jvertinti p reikSme, kuri parodo duomeny rasj: parametriniai duomenys, kai p reikSmeé yra lygi
arba vir§ 0,05, neparametriniai duomenys, jeigu p reikSmé nesiekia Sios ribos. Gautos reikSmeés
parodé, kad duomenys yra neparametriniai, nes visy konstrukty ir subskaliy p reikSmés yra

mazesnés uz 0,001.

12 lentelé

Duomeny normalumo vertinimo rezultatai

R T Standartinis Kolmogorovo —
nuokrypis Smirnovo p reik§meé
Transformacinis lyderystés 3,089 1,001 < 0,001
stilius

Transakcinis lyderystés stilius 3,425 0,805 < 0,001
Bendras jsitraukimas j darba 4,478 1,248 <0,001
Pasinérimas 4 597 1,280 < 0,001
Atsidavimas 4,481 1,420 < 0,001
Energingumas 4,357 1,361 < 0,001

Saltinis: sudaryta autorés.

Taigi apraSomoji duomeny analizé parodé, kad duomenys yra pasiskirste pagal
demografinius bruozus ir viso grupés virSija 5 proc., todél jokiy grupiy nereikia sujungti.
Anketos klausimyno suderinamumas yra ribose tarp 0,70 ir 0,95, tad klausimynas yra tinkamas
tolimesnei analizei ir nereikia atsisakyti jokiy teiginiy. Taip pat gauti duomenys neatitinka
normalaus pasiskirstymo dispersijos ir yra neparametriniai, todel vertinant reikSminguma bus

naudojami Mann — Whitney U ir Kruskal — Wallis H testai.

ApraSomoji statistika parod¢, kad duomenys yra neparametriniai, todél reikSmingumui
naudosime Mann — Whithney ir Kruskal — Wallis testus. ReikSmingumas yra analizuojamas tarp

konstrukty: transformacinis lyderystés stilius, transakcinis lyderystés stilius, jsitraukimas ir
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jsitraukimo subskaliy: pasinérimas, atsidavimas bei energingumas. ReikSmingumas yra
vertinamas pagal demografinius bruozus: respondenty lyti, iSsilavinima, amziy, darbo staza,
jmongs tipa, jmonés veiklos sritj ir jmonés dydj. Vienintelis demografinis bruozas, kuris yra
skirstomas j dvi grupes, yra lytis (moteris arba vyras), todél jam yra taikomas Mann — Whithey
U testas. Kitiems bruoZas yra naudojamas Kruskal — Wallis H testas. Sie testai padeda nustatyti,
ar pokyciai tarp demografiniy grupiy yra reikSmingi. ReikSmingais poky¢iai yra laikomi, kai jy p
reik§mé yra mazesné uz 0,05. Zemiau bus aptariami kiekvieno demografinio bruoZo

reik§mingumai, kurie yra pateikiami 2 priede.

Reik§mingumo analizé pagal lytj. Atlikus Mann — Whitney U testg, galima pastebéti,

kad reikSmingy poky¢iy néra ir visy konstrukty p reikSmes yra aukstesnés uz 0,05.

Reik§mingumo analizé pagal iSsilavinimg. [vertinti iSsilavinimo poveikj konstruktams
ir subskaléms buvo naudojamas Kruskal — Wallis H testa. Daugelio konstrukty respondenty
pasirinktas issilavinimas neveiké skirtingai, taciau energingume pastebéti pokyciai (13 lentelé).
13 lentele

Reik§mingumo analizé pagal issilavinimg

Priklausomas - Vidutinis P H
. : ISsilavinimas Kiekis
kintamasis rangas | reik§mé | reik§meé
Vidurinis 52 192,53 0,003 13,982
) Profesinis 31 128,45
Energingumas
AuksStasis neuniversitetinis 58 178,17
Aukstasis universitetinis 179 151,02

Saltinis: sudaryta autorés.

Energingumo bendra p reik§mé yra 0,003 ir H reikSmé 13,982. Vidurinio iSsilavinimo
vidutinis rangas yra 192,53, profesinio — 128,45, aukstojo neuniversitetinio — 178.17 ir aukstojo
universitetinio — 151,02. Didziausias skirtumas pastebimas tarp vidurinio ir profesinio
i8silavinimo ir p reikSmé tarp Siy grupiy siekia 0,002. Taip pat svarbus skirtumas pastebimas ir
tarp aukstojo universitetinio ir vidurinio, kai p yra 0,004. Galima teigti, kad respondentai, kurie

turi vidurinj i$silavinimg vertino auks¢iau energinguma negu kito iSsilavinimo respondentai.

Reik§mingumo analizé pagal amziy. Atlikus Kruskal — Wallis H testa, gautos reikSmés
parodé, kad pokycCiai yra pastebimi su visais konstruktais (14 lentelé¢). Transformacinis
lyderystés stilius skirtingai vertinamas pagal amziy ir jy p reikSmé yra 0,000, o H reikSmé 25,61.
Didziausias skirtumas pastebimas tarp 39 — 59 m. (vidutinis rangas 176,92) ir 26 — 38 m.

(vidutinis rangas 113,70), kuriy p reikSmé yra maziau uz 0,001. Transakcinio lyderystés stiliaus
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p reikSmé yra 0,003 ir H reikSmé 11,586. Kaip ir transformacinio lyderystés stiliaus atveju
didZiausias skirtumas pastebimas tarp 39 — 59 m. (vidutinis rangas 140,80) ir 26 — 38 m.
(vidutinis rangas 186,39), kuriy p reikSmé yra 0,001. Isitraukimo konstrukto ir subskaliy
atsidavimo ir energingumo p reik§més yra mazesné uz 0,001. Skirtumas pastebimas tarp 39 — 59
m. ir 26 — 38 m. grupiy. Pasinérimo p reik§mé yra 0,003 ir H reikSmé 19,527. Kaip ir su kitais
konstruktais didZiausias skirtumas pastebimas tarp 39 — 59 m. (vidutinis rangas 184,31) ir 26 —
38 m. (vidutinis rangas 123,80), kuriy p reikSmé yra maziau uz 0,001. Galima teigti, kad
vertinant konstruktus ir subskales pagal amziy, reikSmingi skirtumai yra pastebimi dél skirtingy

vidutiniy rangy tarp 39 — 59 m. ir 26 — 38 m. grupiy.

14 lentelé

Reik§mingumo analizé pagal amZiy

Priklausomas kintamasis Amzius | Kiekis | Vidutinis rangas | P reik§mé | H reik§meé

Iki 25 m. 131 173,49 < 0,001 25,610
Transformacinis lyderystes stilius | 26 — 38 m. 76 113,70
39-56m. 113 176,92

Iki 25 m. 131 163,10 0,003 11,586
Transakcinis lyderystés stilius 26 — 38 m. 76 186,39
39-56m. 113 140,80

Iki 25 m. 131 150,68 <0,001 47,353
Bendras jsitraukimas j darba 26 —38 m. 76 112,38
39-56m. 113 204,25

Iki 25 m. 131 161,25 0,003 19,527
Pasinérimas 26 —38 m. 76 123,80
39-56m. 113 184,31

Iki 25 m. 131 157,38 <0,001 33,694
Atsidavimas 26-38 m. 76 115,27
39-56m. 113 194,54

Iki 25 m. 131 139,31 < 0,001 80,297
Energingumas 26 — 38 m. 76 107,29
39-56m. 113 220,85

Saltinis: sudaryta autorés.

Reik§mingumo analizé pagal darbo staZa. Darbo stazo analizé su konstruktais taip pat
parodé, kad yra daug reikSmingy skirtumy tarp grupiy (15 lentel¢). Vienintelio transformacinio
lyderystés stiliaus p reikSme yra 0,099 ir H reik§mé 7,798. Vertinant transakcinj lyderysteés stiliy
pagal darbo stazg galima pastebéti didziausig skirtumag tarp iki mety darbo stazo (vidutinis
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rangas 176,55) ir nuo 5 iki 10 mety (vidutinis rangas 120,44), kuriy p reikSmés siekia tik 0,001.

Taip pat dar vienas reikSmingas skirtumas pastebimas tarp darbo stazo nuo 1 iki 3 mety

(vidutinis rangas 165,55) ir nuo 5 iki 10 mety, kai p reiksmé 0,004. Darbuotojy jsitraukimas

stipriausiai skiriasi tarp daugiau nei 10 mety (vidutinis rangas 194,44) ir dviejy kity grupiy: nuo

3 iki 5 mety (vidutinis rangas 127,94) ir nuo 1 iki 3 mety (vidutinis rangas 142,10). Abiecjy

paminéty grupiy p reikSmé siekia tik 0,001.

15 lentelé

Reiksmingumo analizé pagal darbo stazq

Priklausomas - Vidutinis P H
) : Darbo stazas Kiekis

kintamasis rangas | reikSmeé | reikSmé

Iki mety 68 176,55 0,014 12,461
Nuo 1 iki 3 mety 108 165,55

Transakcinis lyderystés
. Nuo 3 iki 5 mety 47 167,70
stilius

Nuo 5 iki 10 mety 52 120,44
Daugiau nei 10 mety 45 162,89

Iki mety 68 169,68 @ <0,001 21,034
Nuo 1 iki 3 mety 108 142,10

Bendras jsitraukimas j
Nuo 3 iki 5 mety 47 127,94
darba

Nuo 5 iki 10 mety 52 186,77
Daugiau nei 10 mety 45 194,44

Iki mety 68 179,79 0,006 14,305
Nuo 1 iki 3 mety 108 147,48
Pasinérimas Nuo 3 iki 5 mety 47 128,40
Nuo 5 iki 10 mety 52 165,83
Daugiau nei 10 mety 45 191,74

Iki mety 68 168,05 0,019 11,848
Nuo 1 iki 3 mety 108 154,25
Atsidavimas Nuo 3 iki 5 mety 47 128,40
Nuo 5 iki 10 mety 52 165,83
Daugiau nei 10 mety 45 191,47

Iki mety 68 161,92  <0,001 @ 41,047
Nuo 1 iki 3 mety 108 130,25
Energingumas Nuo 3 iki 5 mety 47 131,99
Nuo 5 iki 10 mety 52 201,41
Daugiau nei 10 mety 45 213,47

Saltinis: sudaryta autorés.
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Analizuojant pasinérimg galima isskirti darbo stazo grupes iki mety (vidutinis rangas
179,79) ir nuo 3 iki 5 mety (vidutinis rangas 127,96), kai p reikSmé yra 0,003. Atsidavime
galima pastebéti, kad p reikSmé siekia 0,001, kai yra vertinamos Sios darbo stazo grupés: nuo 3
iki 5 mety (vidutinis rangas 128,40) ir daugiau nei 10 mety (vidutinis rangas 191,47).
Energingume pastebima daugiausiai reikSmingy rySiy tarp: stazo nuo 1 iki 3 mety (vidutinis
rangas 130,25) ir nuo 5 iki 10 mety (vidutinis rangas 201,41), nuo 1 iki 3 mety ir daugiau nei 10
mety (vidutinis rangas 213,47), nuo 3 iki 5 mety (vidutinis rangas 131,99) ir nuo 5 iki 10 mety,

nuo 3 iki 5 mety ir daugiau nei 10 mety. Visy iSvardinty grupiy p reik§més yra maziau uz 0,001.

ReikSmingumo analizé pagal imonés tipa. PrieSingai negu analizéje pagal darbo staza,

jmongs tipas turi svarbios jtakos, kai yra vertinamas transformacinis lyderysté stilius (16 lentelé).

16 lentelé

Reiksmingumo analizé pagal jmonés tipg

Priklausomas - Vidutinis P H
. : Imonés tipas Kiekis
kintamasis rangas | reikSmeé | reikSmé
Privati 219 168,31 0,001 14,003
o Viesoji 71 125,56
Transformacinis
Visuomeniné 30 186,15
lyderystés stilius
Viesoji 71 155,77
Visuomeniné 30 181,18

Saltinis: sudaryta autorés.

Kruskal — Wallis H testas parodé, kad p reikSmé yra 0,001 ir H reikSmé 14,003.
Reik$mingi skirtumai pastebimi tarp vieSosios bei privacios jmoniy tipy (p reik§mé 0,001) bei
vieSosios ir visuomenings (p reikSmé 0,003). Atitinkamai skiriasi ir §iy grupiy vidutiniai rangai:
privati — 168,31, vieSoji — 125,56 ir visuomeniné — 186,15. Respondentai, kurie dirba
visuomeninése jmonése, vertina auksciausiai transformacinj lyderystés stiliy, o Stai respondentai,
kurie yra 1§ vieSyjy jmoniy, §j stiliy vertina Zemiausiai.

Reik§mingumo analizé pagal jmonés veiklos sritj. Pagal atlikta analiz¢ galima i8skirti
du reikSmingus pokycius tarp jmoniy veiklos srities ir jsitraukimo konstrukto, energingumo (17
lentelé). Isitraukimo p reik§mé yra 0,032 ir H reik§mé 1,804, o didziausias skirtumas pastebimas
tarp imoniy, kurios gamina produktus (vidutinis rangas 183,04), ir prekybos imoniy (vidutinis
rangas 131,44), kuriy p reik§mé yra 0,009. Kitas reikSmingas skirtumas yra energingume tarp
prekybos (vidutinis rangas 140,11) ir gamybos (vidutinis rangas 189,14) bei paslaugy (vidutinis
rangas 156,47) ir gamybos. Pirmuoju atveju p reikSmé yra 0,13, o antruoju 0,017. Galima
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pastebéti, kad respondentai, kurie dirba gamybos jmonése, konstruktus vertino aukstesniais

balais.

17 lentele

Reiksmingumo analizé pagal jmonés veiklos sritis

Prekyba 35 131,44 0,032 6,877
Bendras jsitraukimas j
Gamyba 57 183,04
darba
Paslaugos 228 159,33
Prekyba 35 140,11 0,022 7,613
Energingumas Gamyba 57 189,14
Paslaugos 228 156,47

Saltinis: sudaryta autorés.

18 lentelé

Reiksmingumo analizé pagal jmonés dydj

Labai maza 47 121,39 0,002 14,396
Bendras jsitraukimas j Maza 84 172,71
darba Vidutiné 104 152,46
Didelé 85 179,90
Labai maza 47 120,82 0,001 16,201
Maza 84 163,30
Pasinérimas
Vidutiné 104 154,50
Didelé 85 187,02
Labai maza 47 123,02 0,004 13,239
o Maza 84 162,17
Atsidavimas
Vidutiné 104 157,16
Didelé 85 183,66
Labai maza 47 132,52 0,009 11,514
) Maza 84 182,92
Energingumas
Vidutiné 104 148,77
Didelé 85 168,16

Saltinis: sudaryta autorés.
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ReikSmingumo analizé pagal imonés dydj. Atlikus analiz¢ galima pastebéti, kad
transformacinis ir transakcinis lyderystés stiliai neturi stipriai i$siskirianc¢io rySio pagal imonés
dydj (18 lentel¢). Taciau jsitraukimo konstruktas priklauso nuo jmonés dydzio ir p reikSmé yra
0,002 ir H reikSmé 14,396. Isitraukime pastebimi skirtumai, kai respondentai, kurie dirba labai
mazoje jmonéje (vidutinis rangas 121,39), yra vertinami su mazos (vidutinis rangas 152,46) ir
didelés (vidutinis rangas 179,90) jmonés respondenty atsakymais. Pasinérime taip pat pastebimi
skirtumai tarp labai mazos ir didelés, kai p reikSmé yra mazesné uz 0,001, labai mazos ir mazos,
kai p reikSmé 0,12. Vertinant atsidavimg galima iSskirti tik labai maza jmong¢ (vidutinis rangas
123,02) ir didele jmone (vidutinis rangas 183,66), kai p reik§mé maziau 0,001. Energingume,
kurio bendra p reik§mé yra 0,009 ir H reik§mé 11,514, didziausias skirtumas pastebimas tarp
labai mazos (vidutinis rangas 132, 52) ir didelés (vidutinis rangas 168,16), kai p reik§mé lygi

0,003.
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4. TRANSFORMACINIO IR TRANSAKCINIO LYDERYSTES STILIY
ITAKOS X, Y IR Z KARTU DARBUOTOJU ISITRAUKIMUI TYRIMO
REZULTATAI

4.1 Regresiné analizé tarp transformacinio ir transakcinio lyderystés stiliy ir jsitraukimo

Siekiant jvertinti nepriklausomy ir priklausomo kintamyjy rySius, yra naudojama
daugianaré tiesiné regresiné analizé. Si analiné taip pat prisideda prie hipoteziy H1 ir H2

patvirtinimo arba atmetimo.

Priklausomas kintamasi pagal tyrimo model;j yra jsitraukimas, o nepriklausomi kintamieji
transformacinis ir transakcinis lyderystés stiliai (19 lentelé). Atlikus skai¢iavimus, Anova testas
parodé, kad regresijos p reikSmé yra 0,000 (p reikSmé turéty nesiekti 0,05, kad buty galima
atlikti tolimesnius vertinimus). Tinkama p reik§mé parodo, kad duomenys yra tinkami regresinei
analizei, pasiskirste ir varijuoja, todél yra galimybé nustatyti priklausomybes. Determinacijos
koeficientas R? parodo, kurig dalj priklausomo kintamojo poky¢iy galima paaiskinti pagal
nepriklausomo kintamojo pokycius. Taigi, naudojant transformacinj ir transakcinj lyderystés
stiliy galima jvertinti 29,80 proc. jsitraukimo j darbg poky¢iy. Toks skaiCius yra tinkamas
vertinimui, nes determinacijos koeficientas turéty virSyti 20 proc., kad baty prasminga vertinti
ry$j. Durbin — Watson testo reik§mé turi buti kuo artimesné 2, kad parodyty kintamyjy
tinkamuma. Siuo atveju Durbin — Watson verté yra 1,607, todél yra prasminga atlikti tolimesne

analize.

19 lentelé

Daugianarés regresinés analizes koeficientai

Priklausomas . . . Determinacijos p Durbin -
: . Nepriklausomas kintamasis -
kintamasis koeficientas - R? reik§mé | Watson
Isitraukimas Transformacinis lyderysteés stilius
0,298 < 0,001 1,607

Transakcinis lyderystés stilius

Saltinis: sudaryta autorés.

Bendrieji regresijos koeficientai parodo, jog tarp pasirinktyjy kintamyjy egzistuoja
priklausomybé, taciau yra svarbu jvertinti nepriklausomus kintamuosius atskirai (20 lentelé).
Multikolinearumo rodiklis VIF parodo, kad transformacinis ir transakcinis lyderystés stilius néra
priklausomi vienas nuo kito, jie néra iSvestiniai. VIF rodiklis Siame modelyje yra 1,044, kai
priklausomy kintamyjy reikSmé yra lygi 4. Vertinant nepriklausomy kintamyjy p reikSmes

nustatyta, kad transakcinio lyderystés stiliaus p reikSmé yra aukstesné negu 0,05. Transakcinis
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lyderystés stilius néra statistiSkai reikSmingas, kai yra vertinama regresija su jsitraukimu. Nors ir
galima pastebéti, kad nestandartizuotos Beta reikSmée yra teigiama, taciau joS reikSmeé néra stipri.
Tad negalima teigti, jog transakcinis lyderystés stiliui daro teigiamg jtakg darbuotojy
jsitraukimui ir reikia patikslinti regresinés analizés modelj. Hipotezé (H2): transakcinis

lyderystés stilius daro teigiamg jtakg darbuotojy jsitraukimui j darbg yra atmesta.

20 lenteleé

Transformacinio ir transakcinio lyderystés stiliy su jsitraukimu regresiné analizé

Priklausomas | Nepriklausomas B Standartizuotas T p Multikolinea
kintamasis kintamasis reikSmé | Beta koeficientas | testas | reikSmeé | rumas (VIF)
(Konstanta) 1,902 5,443 <0,001
Transformacinis 0,691 0,557 11,572 < 0,001 1,044

Isitraukimas lyderystés stilius
Transakcinis 0,129 0,083 1,728 0,085 1,044
lyderystés stilius

Saltinis: sudaryta autorés.

Regresinés analizés modelis su dviem nepriklausomais kintamaisiais parodé, kad modelj
reikia pakoreguoti ir palikti tik transformacinj lyderystés stiliy, kuris atitikty regresijos X
kintamajj (21 lentelé). Regresiné analizé skai¢iuojama su vienu nepriklausomu kintamuoju ir p
reik§mé yra mazesné uz 0,001. Nustatyta priklausomybé ir duomenys yra tinkami vertinimui,
nes yra pakankamai pasiskirstg. Determinacijos koeficientas yra beveik nepasikeites lyginant su
pirmuoju modeliu — 29,1 proc, tad vis dar islicka reikSminga jsitraukimo pokyc¢iy dalis, kurig
paaiskina transformacinis lyderystés stilius. Durbin — Watson rodiklis yra Siek tiek mazesnis
negu daugianaré¢je regresinéje analizéje — 1,593, bet jis parodo, kad duomenys yra tinkami, kai

yra vertinama priklausomybé.

21 lentelé

Regresinés analizés koeficientai

Priklausomas . . . Determinacijos p Durbin -
: . Nepriklausomas kintamasis .
kintamasis koeficientas - R? reiksmé | Watson
Isitraukimas Transformacinis lyderystés stilius 0,291 < 0,001 1,593

Saltinis: sudaryta autorés.

vertinus bendrus regresinés analizés rodiklius, galima verti nepriklausomo kintamojo ir
konstantos reikSmes (22 lentel¢). Jeigu modelyje yra konstanta, kurios p reikSme yra maziau nei

0,05, tai parodo, kad grafikas neprasideda nuo nulio, Kkur susikerta nepriklausomas ir
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priklausomas kintamieji. Siame modelyje konstanta ir transformacinis lyderystés stilius yra
statistiSkai reik§mingi, nes jy p reik§més yra maziau uz 0,001. Taip pat galima pastebéti, kad
transformacinis lyderystés stilius teigiamai veikia jsitraukimg, nes nestandartizuotos Beta

reik§mé yra 0,670. Sie duomenys leidZia sudaryti regresing lygti.

22 lentelé

Transformacinio lyderystés stiliaus ir jsitraukimo regresiné analizé

Priklausomas | Nepriklausomas B Standartizuotas T p Multikolinea
kintamasis kintamasis reik§mé | Beta koeficientas | testas | reik§mé | rumas (VIF)
(Konstanta) 2,409 12,649 <0,001
Isitraukimas Transformacinis 0,670 0,539 11,426 < 0,001 1,000

lyderystés stilius

Saltinis: sudaryta autorés.
Regresiné lygtis: Y (jsitraukimas) = 2,409 + 0,670 (transformacinis lyderystés stilius) + e

Regresiné analizé ir sudaryta lygtis parodé, kad jsitraukimas yra tiesiogiai proporcingas
transformaciniam lyderystés stiliui. Tai reiskia, kad kuo stipresnj transformacinj lyderystés stiliy
jaucia darbuotojai organizacijoje, tuo didesnis yra darbuotojy jsitraukimas j darbg. Nustatytas
teigiamas rySys tarp Siy kintamyjy, taciau §i regresiné lygtis paaiskina tik 29,1 proc. jsitraukimo.
Tad galima patvirtinti hipoteze (H1), kad transformacinis lyderystés stilius daro teigiama jtaka
darbuotojy jsitraukimui i darba.

4.2 X, Y ir Z kartos kaip moderatoriaus analizé

Paskutinis duomeny analizés etapas yra X, Y ir Z karty vertinimas kaip moderatoriaus
veiksnio, kuris daro jtaka rySio stiprumui tarp transformacinio lyderystés stiliaus ir darbuotojy
jsitraukimo j darba. Nustatyti moderatoriaus jtakg yra naudojama SPSS papildymas ,,PROCESS
v3.5 by Andrew F.Hays”. Atlikta analizé, kuri parodo, kad transformacinis lyderystés stilius

veikia jsitraukima, kai moderatorius yra X, Y ir Z kartos (23 lentel¢).

23 lentelé

Karty moderacija transformacinio lyderystés stiliaus ir jsitraukimo rysiui

Determinacijos F p

koeficientas - R? pokytis | reikimé | reik§mé

Transformacinis lyderystés

0,149 48,562 < 0,001
stilius * X, Y ir Z kartos

Saltinis: sudaryta autorés.
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Determinacijos koeficiento R? pokytis parodo, kokio procentinio dydzio yra
moderatoriaus efektas tarp analizuojamy karty. Kuo didesnis yra $is rodiklis, tuo stipriau
moderatorius veikia analizuojama rysj. Galima teigti, kad analizuojama rysj veikia moderacija,
nes nustatytas determinacijos koeficientas — R? tarp zemiausios ir auki¢iausios lygéiy skiriasi per

14,90 proc. 1§ 100 proc. Taip pat galima jvertinti p reikSme, kuri yra tinkama — maziau uz 0,001.

Visi respondentai yra suskirstyti i 3 grupes pagal atitinkamas kartas. Atlikus analizg
nustatyta, kad Z ir Y karty p reik§més yra mazesné uz 0,001 (24 lentel¢). Tai reiskia, kad Siy
karty darbuotojams transformacinio lyderystés stiliaus intensyvumas daro jtaka jsitraukimui j
darbg. Kuo labiau yra naudojami transformacinio lyderystés stiliaus principai, tuo Z ir Y karty
darbuotojai yra stipriau jsitrauke j darbg. Taciau X kartos p reik§mé yra 0,358, kas virsija
nustatytg 0,05 ribg. Tai parodo, kad X kartos darbuotojy jsitraukimas j darbg priklauso nuo

transformacinio lyderyst¢ stiliaus labai silpnu rysiu.

24 lentelé

Transformacinio lyderystés stiliaus ir jsitraukimo rysio karty moderatoriaus analizés p reiksmés

Karta p reikSmeé
X 0,358
Y < 0,001
z < 0,001

Saltinis: sudaryta autorés.

Norint patikrinti X, Y ir Z karty kaip moderatoriaus poveikj rysiui tarp transformacinio
lyderystés stiliaus bei jsitraukimo j darba, naudojant SPSS moderacijos analizés duomenis, buvo

sudaryta linijiné diagrama (8 pav.).

Sudarytas grafikas patvirtina prie$ tai minétus rezultatus, jog X kartos asmenims
stipréjantis transformacinis lyderystés stilius beveik nedaro jtakos jsitraukimui j darbg. Tarp Y ir
Z karty galima pastebéti gana tolygy jsitraukimo didéjima, kai stipréja transformacinis lyderystés
stilius. Kadangi pavyko nustatyti skirtumus bei moderatoriaus efekta, galima teigti, jog

hipotezes:

e Ha3a - darbuotojy karta X moderuoja santykj tarp transformacinio lyderystés stiliaus ir
jsitraukimo ] darbg yra atmesta;
e H3b — Darbuotojy karta Y moderuoja santykij tarp transformacinio lyderystés stiliaus ir

jsitraukimo j darbg yra patvirtinta;

e H3c — Darbuotojy karta Z moderuoja santykj tarp transformacinio lyderystés stiliaus ir

jsitraukimo j darbg yra patvirtinta.
56



e H3 — Darbuotojy karta moderuoja santykj tarp transformacinio lyderystés stiliaus ir

jsitraukimo j darbg yra patvirtinta.

6

5

Isitraukimas
N w SN

[EEN

Z karta =Y karta =X karta

8 paveikslas. Karty moderacija transformacinio lyderystés stiliaus ir jsitraukimo rySiui

Saltinis: sudaryta autorés.

Taip pat yra analizuojamas kitas modelis, kuriame vertinama, kaip nuo moderatoriaus —
X, Y ir Z kartos priklauso rySys tarp transakcinio lyderystés stiliaus ir darbuotojy jsitraukimo j
darbg (25 lentel¢). Galima pastebéti, kad tarp skirtingy regresijy lygciy determinacijos
koeficiento R? pokytis yra lygus 9,90 proc. Tai néra pats auki¢iausias rodiklis, ta¢iau jis yra

tinkamas tolimesnei moderatoriaus analizei.

25 lentelé

Karty moderacija transakcinio lyderystés stiliaus ir jsitraukimo rysiui

Determinacijos F p
koeficientas - R? pokytis | reikimé | reik§mé

Transakcinio lyderystés stilius
* X, Y ir Z kartos

0,099 20,698 < 0,001

Saltinis: sudaryta autorés.

Atitinkamai pagal kartas respondentai yra suskirstyti j grupes (26 lentel¢). Galima
pastebéti, kad X kartos p reikSmé — 0,715 yra aukStesné uz leisting. P reikSmé parodo, kad X
kartos respondentams transakcinio lyderystés stiliaus stipréjimas daro maza jtakg jsitraukimui |
darbg. PrieSingai negu X kartos darbuotojams, Y ir Z Kkarta jaucia stipresne priklausomybe, nes

atitinkamai p reikSmeés siekia 0,001 ir maziau uz 0,001.
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Siekiant jvertinti X, Y ir Z karty kaip moderatoriaus poveikj rySiui tarp transakcinio
lyderystés stiliaus bei jsitraukimo j darba, naudojant SPSS moderacijos analizés duomenis, buvo
sudaryta linijiné diagrama (9 pav.).

26 lentele

Transakcinio lyderystés stiliaus ir jsitraukimo rysio karty moderatoriaus analizés p reikSmés

Karta p reik§meé
X 0,715
Y 0,001
Z < 0,001

Saltinis: sudaryta autorés.

Grafike galima pastebéti, kad X Kartos jsitraukimas beveik nekinta, nors stipréja
transakcinis lyderystés stilius. Tarp Z kartos respondenty galima pastebéti, jog transakcinis
lyderystés stilius ir jsitraukimas yra priklausomi, nes stipréjant lyderystés stiliui didéja
jsitraukimas j darbas. Svarbu atkreipti démesj, kaip Y Kkarta vertina transakcinio lyderystés
stiliaus jtakg. Nustatyta atvirkstiné priklausomybé, kai stipréjantis transakcinis lyderystés stilius
neigiamai veikia jsitraukima j darba Taigi, skirtumy jvertinamas ir kity rodikliy reik§més parodo,

jog hipotezés:

e H4a — Darbuotojy karta X moderuoja santykj tarp transakcinio lyderystés stiliaus ir

isitraukimo i darbg yra atmesta

e H4b — Darbuotojy karta Y moderuoja santykj tarp transakcinio lyderystés stiliaus ir

jsitraukimo j darbg yra patvirtinta.

e H4c — Darbuotojy karta Z moderuoja santykj tarp transakcinio lyderystés stiliaus ir

jsitraukimo j darbg yra patvirtinta.

e H4 — Darbuotojy karta moderuoja santykj tarp transakcinio lyderystés stiliaus ir

jsitraukimo j darbg yra patvirtinta.
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Saltinis: sudaryta autorés.



ISVADOS IR PASIULYMAI

ISvados:

1.

Mokslinéje literatiiroje lyderysté yra bendro tikslo siekimas, kai bendraudamas vadovas
padeda sekéjams jj jgyvendinti. Transformaciné lyderystés yra orientuota j darbuotojy
tobuléjimg vykstant procesui, 0 organizacijos tikslo pasiekimas yra papildomas teigiamas
veiksnys. Transakcinio lyderystés stiliaus vadovui organizacijos tikslo pasiekimas yra

svarbiausias prioritetas, o darbuotojy skatinimas priklauso nuo pasiekty rezultaty.

Kartos yra asmeny grupés, kurios priskiriamos pagal gimimo metus. Karta dalinasi
panasSiomis vertybémis, kurios susiformavo d¢l socialinés aplinkos ir istoriniy jvykiy. X
karta yra greitai prisitaikantys prie pokyc¢iy, inovatyvis. Y karta vertina linksmybes, todeél
pasitiki savimi ir yra dragsts. Z karta galima vadinti iSmanigja, nes jie nejsivaizduoja

aplinkos be interneto.

Darbuotojy jsitraukimas yra pastebimas jy energingume, atsidavime ir informacijos
jsisavinime.

Saltiniy analizé parodé, kad transformaciné ir transakciné lyderystés yra veiksmingos
siekiant padidinti darbuotojy jsitraukimg. Vadovas, pasirinkes transformacinj lyderystés
stiliy, gali tikétis didesnio darbuotojy isitraukimo i darbg. Dél transakcinés lyderystés
stiliaus jtakos autoriy nuomonés iSsiskiria: vieni teigia, kad Sis lyderysteé stilius jsitraukima

veikia neigiamai, o kiti pastebi teigiamg Sio stiliaus poveikj darbuotojy jsitraukimui.

Pagal darbe naudojamg tyrimo model; yra skai¢iuojama daugianaré tiesiné regresija tarp
transformacinio ir transakcinio lyderystés stiliy ir jsitraukimo j darba. Priklausomybe tarp
jsitraukimo ir transakcinio lyderystés stiliaus nenustatyta. Hipotezé H2 — transakcinis

lyderystés stilius daro teigiamg jtakg darbuotojy jsitraukimui j darbg yra atmesta.

Analizuojamas regresinis rysys tarp nepriklausomo kintamojo transformacinio lyderystés
stiliaus ir priklausomo jsitraukimo. Priklausomybé yra reik§minga, todél sudaryta regresiné
lygtis: Y (jsitraukimas) = 2,409 + 0,670 (transformacinis lyderystés stilius) + e. Nustatyta,
kad transformacinis lyderystés stilius teigiamai veikia darbuotojy jsitraukimag j darba. H1 —
transformacinis lyderystés stilius daro teigiama jtaka darbuotojy jsitraukimui j darbg yra

patvirtinta.

Ivertinti, ar X, Y ir Z karta veikia kaip moderatorius rysj tarp transformacinio lyderystés
stiliaus ir jsitraukimo, yra atlikta moderatoriaus analizé. Moderacija nustatyta vertinant

priklausomybe. Kai stipréja transformacinis lyderystés stilius, did¢ja Y ir Z darbuotojy
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jsitraukimas. X kartai transformacinio lyderystés stiliaus pokyciai nedaro jtakos
isitraukimui. Hipotezés H3 — darbuotojy karta moderuoja santykj tarp transformacinio
lyderystés stiliaus ir jsitraukimo j darbg yra patvirtinta. H3a — Darbuotojy karta X
moderuoja santykj tarp transformacinio lyderystés stiliaus ir jsitraukimo j darbg yra
atmesta. H3b — Darbuotojy karta Y moderuoja santykj tarp transformacinio lyderystés
stiliaus ir jsitraukimo j darbg yra patvirtinta. H3c — Darbuotojy karta Z moderuoja santyki

tarp transformacinio lyderystés stiliaus ir jsitraukimo j darba yra patvirtinta.

Moderatoriaus analizé¢ panaudota jvertinti X, Y ir Z karty jtaka transakcinio lyderystés
stiliaus ir jsitraukimo priklausomybei. Nustatyta, kad X kartos p reikSmé yra aukstesné
negu tinkama analizei, o tai parodo, kad X kartos jsitraukimas nesikeicia, kai kinta
transakcinés lyderystés stiliaus intensyvumas. Kai did¢ja transakcinis lyderystés stilius, Y
kartos jsitraukimas mazg¢ja, tod¢l pastebéta atvirkstiné priklausomybé. Z kartos jsitraukimag
teigiamai veikia transakcinio lyderystés stiliaus stipréjimas. Hipotezé H4 — darbuotojy
karta moderuoja santykj tarp transakcinio lyderystés stiliaus ir jsitraukimo j darbg yra
patvirtinta. H4a — Darbuotojy karta X moderuoja santykj tarp transakcinio lyderystés
stiliaus ir jsitraukimo j darba yra atmesta. H4b — Darbuotojy karta Y moderuoja santykj
tarp transakcinio lyderystés stiliaus ir jsitraukimo j darba yra patvirtinta. H4c — Darbuotojy
karta Z moderuoja santykj tarp transakcinio lyderystés stiliaus ir jsitraukimo j darbg yra
patvirtinta.

Pasiailymai ir rekomendacijos:

Remiantis atlikto tyrimo duomenimis, nerekomenduojama organizacijose, Kkuriose
daugiausia darbuotojy yra X kartos asmenys, vertinti transformacinio ir transakcinio
lyderystés stilius intensyvumo, kai norima padidinti darbuotojy jsitraukimg j darba.
Kadangi X kartos asmeny jsitraukimui lyderystés stilius jtakos nedaro.

Imonéms, kuriy didzioji dalis yra Y kartos darbuotojai, yra rekomenduojama jvertinti
lyderystés stiliy. Pagal gautus tyrimo rezultatus, jeigu darbuotojai susiduria su vadovu,
kuris remiasi transformaciniu lyderystés stiliumi, pastebimas didesnis jsitraukimas j darba.
Reikéty vengti, jog Y kartos darbuotojai dirbty su transakcinio lyderystés stiliaus vadovu,
nes kuo yra stipresnis transakcinis lyderystés stilius, tuo maziau darbuotojai jausis
jsitrauke j darbg. Taigi Y kartai rekomenduojama skirti transformacinio lyderystés stiliaus
vadovg, o transakcinio atsisakyti.

Atsizvelgiant | tyrimo rezultatus Z Kkartai yra tinkami abiejy lyderystés stiliy vadovai.

Transformacinis ir transakcinis lyderystés stilius padeda Z kartos darbuotojams geriau
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jsitraukti j darbg. Remiantis tuo néra tikslinga vertinti organizacijose, kuriose daugiausia
darbuotojy yra Z kartos.

Atliekant tolimesnius transformacinio ir transakcinio lyderystés stiliy jtakos X, Y ir Z
karty darbuotojy jsitraukimo tyrimus, yra sitloma atlikti i§samesnj kiekybinj tyrima, Kai
stengiamasi jtraukti platesne Lietuvos darbuotojy populiacija, apimant ne tik medijy ir
informacinj rastingumga turin¢ius asmenis.

Ruosiant tolimesnius tyrimus transformacinio ir transakcinio lyderystes stiliy jtakos X, Y
ir Z karty darbuotojy jsitraukimo tema, galima atlikti detal¢ lyginamaja analize tarp

Lietuvoje ir Europoje atlikty panasaus pobiidzio tyrimy.
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TRANSFORMACINIO IR TRANSAKCINIO LYDERYSTES STILIU ITAKA X, Y IR Z
KARTU DARBUOTOJU ISITRAUKIMUI
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SANTRAUKA
84 puslapiali, 26 lentelés, 9 paveiksléliai, 89 saltiniy.

Darbo tikslas yra analizuoti ir identifikuoti transformacinio ir transakcinio lyderystés

stiliy jtakg X, Y ir Z karty darbuotojy jsitraukimui.

Darbe naudojami metodai yra sisteminé analizé, Kuri apibendrina transakcinj ir
transformacinj lyderystés stilius ir X, Y ir Z karty darbuotojy jsitraukima, kiekybinis tyrimas,
kurio instrumentas yra anketin¢ apklausa, statistiné duomeny analiz¢, kuri padeda iSanalizuoti ir
jvertinti gautus duomenis, ir sintezés metodas, kuris padeda apibendrinti ir pateikti i§vadas su

rekomendacijomis.

Darbg sudaro penkios dalys. Pirmoje ir antroje dalyje yra analizuojama moksliné
literatiira, trecioji darbo dalis yra metodiné, kurioje pristatomas galutinis tyrimo modelis, tyrimo
uzdaviniai, Ketvirtoji darbo dalis yra tyrimo analizé, kurioje yra vertinami surinkti duomenys

pagal numatyta metodika, ir paskutiné darbo dalis susideda i$ i§vady bei pasitlymy.

Mokslinéje literatiroje lyderysté yra apibudinama kaip bendro tikslo siekimas, Kai
bendraudamas vadovas padeda sekéjams ji jgyvendinti. Transformaciné lyderystés yra orientuota
i darbuotojy tobul¢jima vykstant procesui, 0 transakcinio lyderystés stiliaus prioritetas yra
organizacijos tikslo pasiekimas. Darbuotojy jsitraukimas yra pastebimas jy energingume,
atsidavime ir informacijos jsisavinime. Saltiniy analizé parodé, kad transformacinis ir
transakcinis lyderystés stiliai yra veiksmingi siekiant padidinti darbuotojy jsitraukimg. Vadovas,
pasirinkes transformacinj lyderystés stiliy, gali tikétis didesnio darbuotojy jsitraukimo j darba.
Dél transakcinés lyderystés stiliaus jtakos autoriy nuomonés iSsiskiria: vieni teigia, kad S$is
lyderyste stilius jsitraukimg veikia neigiamai, o kiti pastebi teigiamg Sio stiliaus poveikj

darbuotojy jsitraukimui.
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Atlikus analiz¢ gauti rezultatai, kad priklausomybé tarp jsitraukimo ir transakcinio
lyderystés stiliaus nenustatyta, taciau nustatyta kad transformacinis lyderystés stilius veikia
teigiamai darbuotojy jsitraukimg j darba. X, Y ir Z karta veikia kaip moderatorius ry$j tarp
transformacinio lyderystés stiliaus ir jsitraukimo. Kai stipré¢ja transformacinis lyderystés stilius,
didéja Y ir Z darbuotojy jsitraukimas. X kartai transformacinio lyderystés stiliaus pokyciai
nedaro jtakos jsitraukimui. Taip pat X, Y ir Z karta veikia kaip moderatorius rysj tarp
transakcinio lyderystés stiliaus ir jsitraukimo. Nustatyta, kad X kartos jsitraukimas nesikeicia,
kai kinta transakcinés lyderystés stiliaus intensyvumas. Kai didéja transakcinis lyderystés stilius,
Y kartos jsitraukimas mazéja, todél pastebéta atvirkStiné priklausomybé. Z kartos jsitraukima

teigiamai veikia transakcinio lyderystés stiliaus stipréjimas.
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Paper for the Master’s degree
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Supervisor — prof. R. Pauliené Vilnius, 2021

SUMMARY

84 pages, 26 charts, 9 pictures, 89 references.

The aim of the thesis is to analyse and identify the transformational and transactional

influence of leadership styles on the engagement of X, Y and Z generation employees.

The methods of this research include a systematic analysis that summarizes transactional
and transformational leadership styles and the engagement of X, Y and Z generation employees,
a quantitative research (a questionnaire), a statistical data analysis to analyse and evaluate the
obtained data, and the method of synthesis to summarise and present conclusions and

recommendations

The paper consists of five parts. The first and the second parts present the analysis of the
scientific literature. The third part of the paper is methodological: it presents the final research
model and research objectives. The fourth part of the thesis includes the analysis of the research:
the collected data is evaluated according to the provided methodology. In the last part of the

work, conclusions and suggestions are presented.

In scientific literature, leadership is described as the pursuit of a common goal, where by
communicating, the leader helps followers to achieve it. Transformational leadership is focused
on employees’ improvement, meanwhile in the transactional leadership, the priority is to achieve
the goal of a company. Employees’ engagement is evident in their energy, dedication and active
absorption of information. The analysis of the theoretical literature has shown that both
transformational and transactional leadership styles are effective in increasing employee
engagement. An executive who chooses a transformational leadership style can expect greater
employee involvement in the job. The authors differ on the impact of transactional leadership
style: some state that this leadership style has a negative effect on employee engagement, while

others notice its positive effect.
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The results of this research showed that there is no relationship between the transactional
leadership style and employee engagement. In the meantime, it was observed that the
transformational leadership style had a positive effect on employee engagement. Generations X,
Y, and Z act as moderators between a transformational leadership style and employee
engagement. As the transformational leadership style intensifies, the involvement of generation
Y and Z employees increases. Changes in transformational leadership style have no effect on the
involvement of generation X employees. Generations X, Y, and Z act as moderators between
transactional leadership style and employee engagement. It was found that when the intensity of
the transactional leadership style fluctuates, the involvement of the generation X employees does
not change. As the transactional leadership style intensifies, the involvement of the generation Y
employees decreases, resulting in an inverse relationship. Strengthening the transactional

leadership style positively influences the engagement of the generation Z employees.
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PRIEDAI

1 priedas. Klausimynas

Perskaitykite kiekviena teiginj ir nuspreskite, ar jis apibddina Jasy vadova, su kuriuo dirbate.
Jei niekuomet taip nesijautéte, pazymékite 1. Jei kazkada jautéte tokius jausmus, nurodykite

kaip daznai ir pasirinkite atsakymus nuo 2 iki 5. ©
1 - Niekada; 2 - Retai; 3 - Kartais; 4 - DaZnai; 5 - Visada.

AS jaudiuosi gerai, kad galiu dirbti su savo vadovu (-g).

AZ didZiuojuosi, kad esu susijes su savo vadovu (-2).

Mano vadovas (-&) su darbuotojais kalba apie savo vertybes ir jsitikinimus.
Mano vadovas (-&) skatina panaudoti visus saveo jgidZius ir gebégjimus.
Mano vadovas (-&) stengiasi man padéti rasti prasme darbe.

Mano vadovas (-&) formuoija jtikinama ateities vizija.

Mano vadovas (-&) suteikia galimybe pritaikyti naujus metodus senoms problemoms
spresti.

Mano vadovas (-&) padeda kitiems paZvelgti | i880kius kitu kampu.

Mano vadovas (-&) padeda kitiems i5 naujo apsvarstyti idéjas, dél kuriu jiems nekilo
klausimu.

Mano vadovas (-&) informuocja darbuotojus, kaip jiems sekasi.

Mano vadovas (-&) skiria asmeniska démesj tiems, kuriems sunkiau sekasi darbe.
Mano vadovas (-&) skiria daug laike darbo =salygoms.

Mano vadovo (-és) nesutrikdo rizikingu sprendimu priemimas.

Mano vadovas (-&) daZnai pasitiki intuicija, kai yra priimami sprendimai.

Mano vadovas (-&) greitai priima sprendimus, jeigu to reikia.

Mano vadovas (-&) pateikia salygas, kurias atlikus yra gaunami priedai.

Mano vadovas (-&) suteikia pripaZinima/priedus, kai darbuotojai pasiekia tikslus.
Mano vadovas (-&) tiksliai pateikia atsakomybe uz tiksly igyvendinima.

Mano vadovas (-&) yra patenkintas, kai kiti laikosi sutarty salygu.

Mano vadovas (-&) nieko nekeicia, jeigu uZduotys yra sklandzZiai atliekamos.

Mano vadovas (-&) paaigkina taisykles, kurias darbuotojai turi Zinoti, kad galéty atlikti
savo uZduotis.

Mano vadovui (-gi) tinka, jeigu darbai atliekami tuo paciu metodu kaip ir ankséiau.
Mano vadovas (-&) sutinka su viskuo, ka kiti nori daryti.

Mano vadovui (-ei) néra labai svarbu, kaip kiti pasiskirsto uZduotis, jeigu tik jos yra
atliekamos.
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Perskaitykite kiekviena teiginj ir nuspreskite, ar Jis kada nors turéjote panasiy jausmu,
susijusiy su savo darbu. Jei niekuomet taip nesijautéte, pazymekite 0. Jei kazkada jautéte

tokius jausmus, nurodykite kaip daznai ir pasirinkite atsakymus nuo 1 iki 6. ©
0 - Niekada; 1- Beveik niekads; 2 - Refai 3 - Kartais; 4 - DaZnai; 5 - Labai daznai; § - Visada.

0
AS esu visiskai pasinéres (-usi) | savo darba.
Dirbdamas (-a) a& atitrikstu nuo kitu min&iy.
Jauciuosi laimingas (-a), kai dirbu intensyviai.
Kai dirbu, laikas prasina nepastebimai.
Kai as dirbu, uZsimirstu.
Man yra sudétinga atsiriboti nuo darbo.
AS esu kupinas (-a) entuziazmo darbe.
Mano darbas mane jkvepia.
Didziuojuosi darbu, kurj dirbu.

AS manau, kad mano darbas, kurj a$ atlieku, yra prasmingas ir turintis
tikslg.

Mano darbas man suteikia i550kiy.

Savo darbe jaudivosi kupinas (-a) energijos.
Savo darbe jauciuosi stiprus (-) ir aktyvus (-i).
Atsikéles (-us) ryte esu nusiteikes eiti j darba.
Galiu nenutraukiamai dirbti ilga laiko tarpa.
Darbe esu emocikai atsparus (-i).

Savo darbe esu atkaklus (-}, kai susiduriu su sunkumais.
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Jiasy lytis ©

O Moteris
O Vyras

O Nenoriu nurodyti

Jasy issilavinimas ©
O Pradinis

() Vidurinis

O Profesinis

O Aukstasis neuniversitetinis

O Aukstasis universitetinis

Jiisy amzius? ©

OO0O0000O O 0OOO0OO0OOOOO0 -



Jisy darbo stazo (dabartinéje darbovietéje) ©

() Iki mety

() Nuo 1 iki 3 mety
() Nuo 3 iki 5 mety
() Nuo 5 iki 10 mety

'i j. Daugiau nei 10mety

Jmonés, kurioje dirbate, tipas ©
() Privati
() Viesoj

O Visuomening (draugijos, asociacijos ir kt.)

Jmonés, kurioje dirbate, veiklos sritis ©
O Prekyba

O Gamyba

O Paslaugos

Jmonés, kurioje dirbate, dydis ©
O Labai maZa (1 - 9 darbuotojai)

O MaZa (10 - 49 darbuotojai)

O Viduting (50 - 249 darbuotojai)

O Didele (250 ir daugiau darbuotoju)

77



2 priedas. Reik§mingumo analizé pagal demografinius bruozus

Mann-Whitney U testas pagal lytj

Priklausomas kintamasis Lytis | Kiekis | Vidutinis rangas | P reik§mé | U reik§mé
Moteris 225 166,34 0,082 9373,50
Transformacinis lyderystés stilius
Vyras 95 146,67
Transakcinis lyderystés stilius Moteris = 225 155,07 0,106 11908,50
Vyras 95 173,35
Moteris 225 159,13 0,684 10995,50
Bendras jsitraukimas j darba
Vyras 95 163,74
Moteris 225 162,88 0,478 10152,00
Pasinérimas
Vyras 95 154,86
o Moteris 225 158,14 0,482 11218,50
Atsidavimas
Vyras 95 166,09
) Moteris 225 157,59 0,386 11342,00
Energingumas
Vyras 95 167,39

Saltinis: sudaryta autorés.
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Kruskal-Wallis H testas pagal issilavinima

Priklausomas - Vidutinis P H
. : I$silavinimas Kiekis
kintamasis rangas | reikSmé | reik§mé
Vidurinis 52 168,91 0,130 5,652
Transformacinis Profesinis 31 123,52
lyderystés stilius Aukstasis neuniversitetinis 58 164,84
Aukstasis universitetinis 179 163,06
Vidurinis 52 171,04 0,341 3,346
Transakcinis lyderystés Profesinis 31 175,08
stilius AukStasis neuniversitetinis 58 168,78
Aukstasis universitetinis 179 152,23
Vidurinis 52 178,54 0,174 4,968
Bendras jsitraukimas j Profesinis 31 131,79
darba Aukstasis neuniversitetinis 58 160,20
AuksStasis universitetinis 179 160,33
Vidurinis 52 169,03 0,065 7,230
Profesinis 31 133,58
Pasinérimas
AuksStasis neuniversitetinis 58 140,87
Aukstasis universitetinis 179 169,03
Vidurinis 52 179,08 0,202 4,617
- Profesinis 31 134,69
Atsidavimas
Aukstasis neuniversitetinis 58 162,84
Aukstasis universitetinis 179 158,81
Vidurinis 52 192,53 0,003 13,982
_ Profesinis 31 128,45
Energingumas
Aukstasis neuniversitetinis 58 178,17
Aukstasis universitetinis 179 151,02

Saltinis: sudaryta autorés.
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Kruskal-Wallis H testas pagal amziy

Priklausomas kintamasis Amzius | Kiekis | Vidutinis rangas | P reikSmé | H reik§mé

Iki 25 m. 131 173,49 < 0,001 25,610
Transformacinis lyderystés stilius | 26 — 38 m. 76 113,70
39-56m. 113 176,92

Iki 25 m. 131 163,10 0,003 11,586
Transakcinis lyderystés stilius 26 —38m. 76 186,39
39-56m. 113 140,80

Iki 25 m. 131 150,68 < 0,001 47,353
Bendras jsitraukimas j darbg 26 —38 m. 76 112,38
39-56m. 113 204,25

Iki 25 m. 131 161,25 0,003 19,527
Pasinérimas 26 —38 m. 76 123,80
39-56m. 113 184,31

Iki 25 m. 131 157,38 < 0,001 33,694
Atsidavimas 26 —38 m. 76 115,27
39 — 56 m. 113 194,54

Iki 25 m. 131 139,31 < 0,001 80,297
Energingumas 26 — 38 m. 76 107,29
39-56m. 113 220,85

Saltinis: sudaryta autorés.
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Kruskal-Wallis H testas pagal darbo staza

Priklausomas - Vidutinis P H
. : Darbo stazas Kiekis
kintamasis rangas | reikSmé | reik§mé
Iki mety 68 159,07 0,099 7,798
o Nuo 1 iki 3 mety 108 162,52
Transformacinis
Nuo 3 iki 5 mety 47 139.34
lyderystés stilius
Nuo 5 iki 10 mety 52 187,72
Daugiau nei 10 mety 45 148,44
Iki mety 68 176,55 0,014 12,461
Nuo 1 iki 3 mety 108 165,55
Transakcinis lyderystés
N Nuo 3 iki 5 mety 47 167,70
stilius
Nuo 5 iki 10 mety 52 120,44
Daugiau nei 10 mety 45 162,89
Iki mety 68 169,68 <0,001 21,034
Nuo 1 iki 3 mety 108 142,10
Bendras jsitraukimas j
Nuo 3 iki 5 mety 47 127,94
darba
Nuo 5 iki 10 mety 52 186,77
Daugiau nei 10 mety 45 194,44
Iki mety 68 179,79 0,006 14,305
Nuo 1 iki 3 mety 108 147,48
Pasinérimas Nuo 3 iki 5 mety 47 128,40
Nuo 5 iki 10 mety 52 165,83
Daugiau nei 10 mety 45 191,74
Iki mety 68 168,05 0,019 11,848
Nuo 1 iki 3 mety 108 154,25
Atsidavimas Nuo 3 iki 5 mety 47 128,40
Nuo 5 iki 10 mety 52 165,83
Daugiau nei 10 mety 45 191,47
Iki mety 68 161,92 <0,001 41,047
Nuo 1 iki 3 mety 108 130,25
Energingumas Nuo 3 iki 5 mety 47 131,99
Nuo 5 iki 10 mety 52 201,41
Daugiau nei 10 mety 45 213,47

Saltinis: sudaryta autorés.
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Kruskal-Wallis H testas pagal jmonés tipa

o Privati 219 168,31 0,001 14,003
Transformacinis
- Viesoji 71 125,56
lyderystés stilius

Visuomeniné 30 186,15

Privati 219 156,02 0,063 5,529

Transakcinis lyderystés S
. Viesoji 71 182,01
stilius

Visuomeniné 30 142,28

Privati 219 160,45 0,990 0,021

Bendras jsitraukimas j
Viesoji 71 159,76
darba

Visuomeniné 30 162,65

Privati 219 163,73 0,226 2,975
Pasinérimas Viesoji 71 162,21
Visuomeniné 30 132,88

Privati 219 156,63 0,470 1,508
Atsidavimas Viesoji 71 172,11
Visuomeniné 30 161,28

Privati 219 159,20 0,421 1,732
Energingumas Viesoji 71 155,77
Visuomeniné 30 181,18

Saltinis: sudaryta autorés.
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Kruskal-Wallis H testas pagal jmonés veiklos sritj

Priklausomas : » - Vidutinis P H
. : Imoneés veiklos sritis Kiekis
kintamasis rangas | reikSmé | reik§mé
o Prekyba 35 154,07 0,406 1,804
Transformacinis
Gamyba 57 175,21
lyderystés stilius
Paslaugos 228 157,81
Prekyba 35 166,43 0,552 1,187
Transakcinis lyderystés
. Gamyba 57 170,86
stilius
Paslaugos 228 157,00
Prekyba 35 131,44 0,032 6,877
Bendras jsitraukimas j
Gamyba 57 183,04
darbg
Paslaugos 228 159,33
Prekyba 35 132,37 0,111 4,389
Pasinérimas Gamyba 57 173,39
Paslaugos 228 161,60
Prekyba 35 140,44 0,367 2,005
Atsidavimas Gamyba 57 167,25
Paslaugos 228 161,25
Prekyba 35 140,11 0,022 7,613
Energingumas Gamyba 57 189,14
Paslaugos 228 156,47

Saltinis: sudaryta autorés.
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Kruskal-Wallis H testas pagal jmonés dyd;j

Priklausomas - Vidutinis P H
. : Imonés dydis Kiekis
kintamasis rangas | reikSmeé | reikSmé
Labai maza 47 150,39 0,691 1,462
Transformacinis Maza 84 154,83
lyderystés stilius Vidutiné 104 166,51
Didelé 85 164,34
Labai maza 47 159,45 0,813 0,951
Transakcinis lyderystés Maza 84 167,86
stilius Vidutiné 104 154,69
Didelé 85 160,92
Labai maza 47 121,39 0,002 14,396
Bendras jsitraukimas i Maza 84 172,71
darba Vidutiné 104 152,46
Didelé 85 179,90
Labai maza 47 120,82 0,001 16,201
Maza 84 163,30
Pasinérimas
Vidutiné 104 154,50
Didelé 85 187,02
Labai maza 47 123,02 0,004 13,239
- Maza 84 162,17
Atsidavimas
Vidutine 104 157,16
Didelé 85 183,66
Labai maza 47 132,52 0,009 11,514
) Maza 84 182,92
Energingumas
Vidutiné 104 148,77
Didelé 85 168,16

Saltinis: sudaryta autorés.

84



