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SANTRAUKA

Siame darbe nagrin¢jamos individualaus ir komandinio meistriskumo dirbti, komandos sutelktumo
ir jtraukiancios lyderystés bei komandos darbo atlikimo sgsajos. Moksliniai tyrimai apie Siy
reiskiniy poras nurodo, kad jie turéty biiti pozityviai susij¢, taciau visy minéty reiskiniy susietumo
tyrimas yra naujas. Svarbu geriau suprasti Siuos reiSkinius ir jy sasajas i§ teorinés perspektyvos,
kad §i jgalinty ir praktinj aspekta — konkurencingje aplinkoje svarbu suprasti, koks vadovavimas
gali turéti teigiamg sgsajg su individualiu ir komandiniu meistriSkumu dirbti, kad organizacijos
galéty sudaryti salygas inovatyvumui ir skatinti geresnius komandos darbo rezultatus, kartu
kurdamos palankias darbo salygas darbuotojams. Atlikta daugiapakopé analizé patvirtino, kad
komandiniame lygmenyje komandos sutelktumas teigiamai prognozuoja komandinj meistriSkuma
dirbti, o pastarasis — individualy meistriSkumg dirbti. Individualiame lygmenyje vadovo
jtraukiantis elgesys teigiamai prognozuoja komandos sutelktumg, komandinj ir individualy
meistriSkumg dirbti, o komandos sutelktumas teigiamai prognozuoja komandinj meistriSkuma

dirbti.

SUMMARY

This paper examines the relations of individual and team job crafting, team cohesion, engaging
leadership and team performance. Research of the dyads of the aforementioned constructs indicate
positive relations, yet the specific combination of all these constructs has not been researched yet.
It is important to better understand the theoretical aspects of these constructs and their relations,
so that this knowledge could enable practical implications: in the current competitive market it is
vital to understand what kind of leadership is positively associated with individual and team job
crafting so that organisations could create possibilities for innovations and foster better teams’
performance, at the same time fostering their employees. Multilevel analyses revealed that at the
group level team cohesion positively predicts team job crafting, and the latter positively predicts
individual job crafting. On the individual level engaging leadership positively predicts team

cohesion, individual and team job crafting, and team cohesion positively predicts team job crafting.



SVARBIAUSIOS SAVOKOS

MeistrisSkumas dirbti — individo inicijuotas elgesys, siekiant suderinti darbo veiklas su asmeniniais
prioritetais, motyvais ir pomégiais, pasireiskiantis per darbo reikalavimy ir resursy keitimg (Tims,

Bakker ir Derks, 2012).

Komandinis meistriSkumas dirbti (angl. team job crafting) — darbas grupése, siekiant kartu pakeisti

komandos darbo reikalavimus ir resursus bei pasiekti komandos tikslus (Tims et al., 2013).

Itraukianti lyderyste (angl. engaging leadership) —tai komanda jkvepiantis, stiprinantis, jgalinantis

ir jungiantis vadovavimo stilius (Schaufeli, 2015; Robijn et al, 2020).

Komandos sutelktumas — tai daugiadimensis jvairiy jégy, skatinanciy komandos narius likti

grupéje, rezultatas, apimantis sutelktuma uzduoties ir socialiniu pagrindu (Salas et al., 2015).

PRATARME

Vis greiciau besikei¢ian¢iame pasaulyje vis didesniu tempu privalo keistis ir prisitaikyti
organizacijos, kad islikty reikalingos ir konkurencingos. Organizacijos iSlaiko konkurencinguma
didindamos efektyvumga ar diegdamos inovacijas. Abiems i$ $iy veiksmy reikalingas darbuotojy
indélis. Kuo daugiau ir greitesniy poky¢iy reikalauja organizacija, tuo daugiau poky¢iy tikimasi i$
darbuotojy. Vienas i$ budy, kaip darbuotojai keifia savo atlickamus darbus — taikydami
meistriSkumo dirbti praktikas (pavyzdziui, Berg, Dutton, & Wrzesniewski, 2008). MeistriSkumas
dirbti yra gana naujas reiskinys, mokslininky imtas aktyviau tirti nuo apytiksliai 2000 mety
(Vanvelle, 2017). Tinkamai panaudotos meistriSkumo dirbti strategijos atneSa naudos tiek
darbuotojui, tiek organizacijai. Jei organizacijoms naudingi meistriSkumo dirbti praktikas
taikantys darbuotojai, samdant naujus darbuotojus svarbu suprasti, kokios individualios

asmenybes savybeés turi sarysi su meistriSkumu dirbti.



Dauguma jmoniy yra sudarytos i§ smulkiy lgsteliy - komandy - kuriy kiekvienos sékminga veikla
svarbi tam, kad biity sveikas visas organizacinis organizmas. Lietuviy patarlé “Vienas lauke - ne
karys” puikiai atspindi dabarting konkurencing aplinkg. UZtikrinus, kad darbuotojai individualiu
lygmeniu gali sékmingai taikyti meistriSkuma dirbti, reikia atsizvelgti ir | komandy lygmen;.
Moderniose organizacijose vis labiau pabréziama komandinio darbo svarba. Ar galimas
meistriSkumas dirbti komandose? Ar jis jis siejasi ir, jei taip, kaip, su individualiu meistriSkumu

dirbti? | Sivos klausimus mokslingje literatiiroje atsakymy néra daug.

Kalbant apie komandas, biitina paminéti ir komandy vadovus. Vadovo ir individo rySio klausimas
yra vienas i§ populiariausiy organizacingje psichologijoje. Nors tyrimy apie vadovo jtaka individui
yra gausu, taciau kokia sgsaja tarp vadovo ir individualaus bei komandinio meistriSkumo dirbti yra
nagrinéta itin negausiai. Atsirandant naujiems darbo organizavimo biidams (angl. new ways of

working), vél tampa aktualu i$ naujo jvertinti vadovo vaidmen] individui bei komandai.

Kadangi pokycCiy tempas nelétéja, tikétina, kad poreikis dirbti efektyviai tik didés. Individo
lygmenyje labai daznai iSkeliami darbo jdomumo ir saviraiSkos klausimai. Tam, kad galétume
atliepti naujai kylancias problemas zmogiskyjy istekliy, inovacijy diegimo bei organizacijy
valdymo srityse bei pasiiilyti sprendimy ateiciai, naudinga ieSkoti atsakymy i klausimus, kaip
komandos darbo atlikimas siejasi su individualiu bei komandiniu meistriSkumu dirbti, kaip su Siais

reisSkiniais susijusios komandos savybés ir kokig jtakg daro vadovas.

IVADAS

MeistriSkumas dirbti

Amy Wrzesniewski ir Jane E. Dutton (2001) buvo vienos i$ pirmyjy, kurios, remdamosis socialiniu
konstruktyvizmu, akcentavo, kad darbuotojai per atliekamas uzduotis ir santykius darbe patys
aktyviai keiCia ir konstruoja savo atlieckamus darbus, patys yra poky¢iy iniciatoriai ir vykdytojai.

Sis, “i$ apacios aukStyn”, pozitris papildé klasikinius tyrimus, kad darbuotojo patyrimas darbe yra

apibréztas iSoriniy darbo charakteristiky (Hackman ir Oldham, 1980, cit. pgl. Wang, 2017).



Individo inicijuotas elgesys, siekiant suderinti darbo veiklas su asmeniniais prioritetais, motyvais
ir pomégiais, vadinamas meistriSkumu dirbti (Tims, Bakker ir Derks, 2012). Teorija yra
grindziama darbo reikalavimy-resursy modelio principu (Bakker ir Demerouti, 2007), kuris teigia,
kad i§ esmés visi darbiniai faktoriai gali biiti suskirstyti j dvi kategorijas — darbo reikalavimus ir
darbo isteklius. Siy kategorijy balansas nulemia darbuotojy motyvacija, jau¢iama jtampa bei
jvairias (priklausomai nuo $iy kategorijy santykio) pasekmes organizacijai. MeistriSkumas dirbti
gali buti vienu i§ jrankiy, padedanciy subalansuoti darbo reikalavimy ir resursy santyki.
MeistriSkumas dirbti pasireiskia per faktinj darbo uzduociy keitima (darbo kiekiai, riisys, atlikimo
budas), kognityviai naujai suvokiamg darbg ir socialiniy santykiy performavimg. Pavyzdziui,
keisdami darbo kiekj, darbuotojai gali pasirinkti, ar jdéti papildomy pastangy ir atlikti didesne
darbo dalj, kiek pilnai atlikti darbg ir ar taikyti naujg atlikimo metoda. Aktyviai formuodami
socialinius santykius darbe, darbuotojai gali padidinti ar sumazinti bendravimg su tam tikrais
bendradarbiais ar vadovais, siekdami arba plésti pazinCiy ratg arba, atvirk$ciai, fokusuotis ]
tiesioginj darbg. Kognityvinis darbo keitimas pasireiskia per darbuotojo darbo suvokima,
pavyzdziui, ar darbas yra kasdieniy uzduociy rinkinys, ar kritinis elementas visos organizacijos
veiklai. Keisdami asmeninj suvokimg apie tai, su kuo jiems siejasi darbas, darbuotojai kuria savo

darbo turinio, darbo vertés ir darbinio identiteto suvokimg (Wang, 2017).

Meistriskumo dirbti strategijy taikymas yra labiau kiirybinis nei planinis procesas (Wrzesniewski
ir Dutton, 2001). DaZniausiai motyvacijg taikyti meistriSkumo dirbti strategijas sukelia skirtingi
faktoriai (pavyzdziui, streso darbe didéjimas ar noras iSpildyti asmeninius profesinius siekius),
tuomet darbuotojai pastebi galimybes vienaip ar kitaip keisti savo darbg ir ima taikyti vieng ar
daugiau skirtingy praktiky. Nors i §] procesa darbuotojai dazniausiai jsitraukia natiiraliai, yra
tyrimy, kurie patvirtina ir mokymo taikyti meistriSkuma dirbti efektyvuma (Wrzesniewski ir

Dutton, 2001; Van Wingerden, Bakker ir Derks, 2017; Gordon et al., 2018).

Tims, Bakker ir Derks (2012) apibrézia keturias meistriSkumo dirbti dimensijas: 1) socialiniy
darbo istekliy didinimas (angl. social job resources), 2) strukturiniy darbo istekliy didinimas (angl.
mazinimas (angl. hindering job demands). Kiekviena i§ $iy dimensijy atspindi tam tikras elgesio
strategijas. Socialiniy darbo istekliy didinimo elgesio pavyzdziu gali buti siekis gauti griZztamajj
ry$] ar patarimy iS kolegy ar vadovo. Struktiiriniy darbo istekliy didinimas gali pasireiksti siekiu
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panaudoti turimus gebéjimus ir juos ugdyti, mokytis, tobuléti darbe. IsSukiy siekimas darbe
pasireiskia per naujy uzduoCiy ar atsakomybiy prisiémima, pastangas atlikti sudétingesnes
uzduotis ar norg islaikyti uzimtuma visg darbo dieng. Darbo reikalavimy mazinimas gali pasireiksti
nemaloniy, nemeégstamy arba sudétingy darby, situacijy ar asmeny vengimu, tokiy darby kiekio ar
daznio mazinimu (cit. pgl. Lazauskaité-Zabielske, Urbanaviciuté ir RekaSitit¢ Balsiené, 2017;
Gordon et al., 2018). Skirtingos meistriSkumo dirbti strategijos gali biiti taikomos kartu,

darbuotojai susikuria sau tinkamus elgesio medelius (Médkikangas, 2018).

MeistriSkumas dirbti siejasi su darbuotojo gerove, pasitenkinimu darbu, streso suvaldymu,
mazesne perdegimo tikimybe, santykiy darbe gerinimu, darbo-asmens atitikimu ir bendrai
geresniais darbo rezultatais (Petrou et al., 2012, cit. pgl Gordon et al., 2018; Tims, Bakker ir Derks,
2012; Tims et al., 2013; Yen, Tsaur ir Tsai, 2018; Gascoigne et al., 2018), tatiau esama tyrimy,
kurie parodo ir neigiamas meistriSkumo dirbti pasekmes individui ir organizacijai, pavyzdziui,
sumazéjes jsitraukimas | darbg ar papildomas stresas (Berg, Dutton, & Wrzesniewski, 2008;
Dierdorff et al., 2018). Dazniausiai meistriSkumo dirbti pozityviosios apraiskos siejamos su tuo,
kad meistriSkumas dirbti padeda suderinti darbo reikalavimus ir iSteklius arba per jsitraukimg |
darba gerina darbo atlikimg (Tims et al., 2013). Tai, kokj poveikj meistriSkumas dirbti turés
darbuotojui ir organizacijai, priklauso ir nuo kity faktoriy, tokiy kaip individo asmenybg,

komandos ar organizacijos savybés.

Komandinis meistriSkumas dirbti

Siuolaikinése organizacijose daZnai pabréziama komandinio darbo svarba. Pagal §iuo metu
dazniausiai naudojamus apibrézimus, meistriSkumas dirbti yra su vienu asmeniu susijes reiskinys
(Tims, Bakker ir Derks, 2012). Nedaug mokslinés literatiros nagrin¢ja, kaip jis keiciasi,
priklausomai nuo kity, tai pa¢iai komandai priklausangiy, nariy veiklos. Sis klausimas tampa ypac
aktualus, jei komanda turi vieng tikslg, bendrus reikalavimus ir iSteklius, kuriais reikia dalintis.
ISpletus komandos sgvoka galima biity sakyti, kad organizacija — viena didel¢ komanda, nes taip
pat turi bendra misijg ir iSteklius. Mokytojy tyrime, kurj atliko Leana, Appelbaum ir Shevchuk
(2009), autorés pristaté bendradarbiavimu gristo meistriSkumo dirbti id€ja (angl. collaborative job

crafting). (Savokos “bendradarbiavimu gristas” ir “komandinis” meistriSkumas dirbti tyrimuose
7



vartojamos tokiam pat elgesiui apibiidinti.) Jy tyrime nagrinétos grupés, kuriose darbuotojai dirba
kartu, kad perkurty savo darbus. Mokslininkés atrado, kad, ypa¢ maziau patyr¢ mokytojai, darba
atlikdavo geriau, jei buvo isitrauke i bendradarbiavimu gristo meistriSkumo dirbti praktikas, ir kad
bendradarbiavimu gristas meistriSkumas dirbti yra atskiras konstruktas nuo individualus
meistriSkumo dirbti. Bendradarbiavimu gristu meistriSkumo dirbti atveju fizinius ar kognityvinius
pokyc¢ius darbe atlieka darbuotojy poros ar didesnés grupés. Kaip ir individualus, taip ir
komandinis meistriSkumas dirbti turi pozityviy pasekmiy jsitraukimui j darbg ir komandos darbo
atlikimui (McClelland et al., 2014; Maikikangas et al., 2016; Cheng et al., 2016; Alonso,

Fernandez-Salinero ir Topa, 2019).

Didelés apimties tyrimg apie komandinj meistriSkuma dirbti atliko Tims su kolegomis (2013).
Tyréjai pritaiké individualaus meistriSkumo dirbti skale komandiniam lygmeniui ir iSanalizavo
duomenis i§ 54 komandy. Rezultatai parodé teigiamg komandinio meistriSkumo dirbti rysj su
individualiu meistriSkumu dirbti. Autoriai kélé hipotezg apie biitent komandinio lygmens jtaka
individualiam lygmeniui, o ne atvirksc¢iai, remdamiesi socialinés psichologijos teorijomis apie
grupés normas, elgesio modeliavimg bei emocijy atkartojima (angl. emotional contagion).

Tyrimas ir statistiné analizé patvirtino hipotezg.

Jei komandinis meistriSkumas dirbti salygoja didesnj individualy meistriSkuma dirbti, kyla
klausimas, kokios yra komandinio meistriSkumo dirbti prielaidos? Siauresnj klausima, kasdienio
komandinio meistriSkumo dirbti antecedentus, tyré Makikangas, Bakker ir Schaufeli (2017).
Autoriai  kéle ir patvirtino hipoteze, kad tiek individualis faktoriai (pavyzdziui,
saviveiksmingumas komandiniam darbui), tiek komandinio lygmens (pavyzdziui, komandos
sutelktumas, klimatas), tiek organizacijos lygmens (pavyzdziui, jtraukiantis lyderystés stilius,
organizaciniai iStekliai komandiniam darbui) turi teigiamos jtakos kasdieniam komandiniam
meistriSkumui dirbti. Taip pat esama tyrimy, kurie rodo, kad tiek individualy, tiek komandinj

meistriSkumg dirbti skatina iStekliy prieinamumas (Hu et al., 2019).

Individualiy faktoriy sasaja su meistriSkumu dirbti



Tyrimai ir teoriné meistriSkumo dirbti kilmé patvirtina, kad individualtis faktoriai turi jtakos
meistriSkumui dirbti (Bakker & Demerouti, 2007). Individualios charakteristikos veikia, kiek
komandos nariai apskritai jsitraukia j komandines veiklas, o viena i§ jy yra ir komandinis
meistriSkumas dirbti (Kozlowski ir Bell, 2003, cit. pgl. Mékikangas, Bakker ir Schaufeli, 2017).
Darbuotojo individualios savybés lemia, kokig meistriSkumo dirbti strategija ar jy kombinacijg jis

pasirinks (Wrzesniewski ir Dutton, 2001).

Be jau minéto saviveiksmingumo komandiniam darbui labai svarbi bendra nuostata, mastysena
meistriSkumo dirbti atzvilgiu (angl. job crafting mind-set). Palankiai ] meistriSkumg dirbti
orientuota mastysena savy talpina pozityvy poziiirj i darbo pasikeitimus, tik¢jima, kad darbo
pakeitimas yra jmanomas, patvirtina darbo keitimo teisétumg. Tokiai nuostatai jgyvendinti
reikalingas noras eksperimentuoti bei proaktyvumas (Berg, Dutton ir Wrzesniewski, 2013).
Proaktyvios asmenybés pasizymi didesniu iniciatyvos rodymu, imasi veiksmy ir i§lieka atkaklios,

kol pasiekia matomg pokytj (Tims, Bakker ir Derks, 2012).

Be asmenybés savybiy sasajy su meistriSkumu dirbti tirtos ir kitos individualios savybeés,

pavyzdziui, amziaus jtaka, taciau tyrimai néra vienareikSmiai (Kooij et al., 2017).

Tikétina, kad individualios darbuotojy savybés gali skirtingai veikti individualy ir komandinj
meistriSkuma dirbti. Pavyzdziui, jsitraukimas j darba medijuoja sarysj tarp darbuotojo iSradingumo
(angl. resourcefulness) ir meistriSkumo dirbti, taciau mediacijos efektas tarp darbuotojo
iSradingumo ir individualaus bei komandinio meistriSkumo dirbti skiriasi (Chen, 2019). Taip pat
nustatyta, kad individualus meistriSkumas dirbti jsitraukimg i darba veikia labiau nei komandinis

meistriSkumas dirbti (Chen, Yen ir Tsai, 2014).

Komandiniy faktoriy sasaja su meistriSkumu dirbti

Komandos sutelktumas (angl. feam cohesion) turi sasajy su komandiniu meistriSkumu dirbti. Kaip
teigia Festinger, komandos sutelktumas yra jvairiy jégy, skatinanc¢iy komandos narius likti grupéje,
rezultatas (cit. pgl. Mékikangas, Bakker ir Schaufeli, 2017). Kaip reiskinys, komandos sutelktumas
turi daug skirtingy apibrézimy. Dalis mokslininky §j reiSkinj apibrézia kaip vienadimensj, taciau

dauguma — kaip daugiadimens] konstruktg. Dazniausiai iSskiriamos uzduoties, socialing,
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priklausymo, pasididziavimo ir komandinés dvasios dimensijos (Salas et al., 2015). Pirmosios dvi,
tai yra uzduoties ir socialing, tyrimuose yra labiausiai dominuojancios; jos atitinkamai atspindi
komandos sutelktuma uzduociai ir komandos sutelktuma per socialinius rySius (Salas et al., 2015;
Maikikangas, Bakker ir Schaufeli, 2017).

Komandos sutelktumas meta-analizés tyrimuose nenuginijamai siejasi su pozityvia jtaka
komandos darbo atlikimui (Beal et al., 2004). Komandos sutelktumas taip pat siejasi su prosocialiu
elgesiu, pavyzdziui, pilietiSku elgesiu organizacijoje. Taigi didesnis sutelktumas lemia, kad
komandos nariai daugiau bendrauja dél darbo atlikimo, tai jgalina meistriSkumo dirbti praktikas

(Leana et al., 2009; Mékikangas, Bakker ir Schaufeli, 2017).

Komandos nariy tarpusavio priklausomybé skatina komandos narius bendradarbiauti ir taip
sukuria galimybes komandiniam meistriSkumui dirbti (Leana et al., 2009). Jei komandos nariy
uzduotys yra susietos, dél to komandos nariai turi tartis, norédami keisti savo darbg ar darbo
atlikima, taigi komandos nariy auksta tarpusavio priklausomyb¢ siejama su aukstu meistriSkumu
dirbti. Alves ir Lourengo (2017) savo tyrime apie darbo grupiy tarpusavio priklausomybe nurodo,
kad gali biti skirtingy rasiy priklausomybés: uzduoties, rezultato ir funkciné. Klausimai, susieti
su komandos uzduociy tarpusavio priklausomybe ir bendrais komandos tikslais, bus naudojami
Siame darbe, nes yra siejami su pozityviais komandos bei darbo atlikimo rezultatais (kitais Sio

tyrimo konstruktais).

Organizaciniy faktoriy sasaja su meistriSkumu dirbti

Ne tik individas turi pasizyméti tam tikromis savybémis, bet, kaip ir buvo minéta, svarbiis tam tikri
organizaciniai faktoriai. Pavyzdziui, ne tik individas turi demonstruoti meistriSkuma dirbti, bet
svarbu, kad organizacija palaikyty toki elgesi (Berg, Dutton ir Wrzesniewski, 2013). Gana daznai
pirminés kolegy reakcijos | meistriSkumo dirbti strategijas taikant] asmenj biina neigiamos
(Dierdorff et al., 2018), tad tam, kad meistriSkumas dirbti turéty pozityvy efekta organizacijai ir

individui ilguoju periodu, organizacijos struktiira, procesai ir kultiira turi jgalinti palankig aplinka.
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MeistriSkumo dirbti tyrimuose daznai vertinamos Sio reiSkinio sgsajos su autonomija ir rolés
aiSkumu. Pastebéta, kad didesniu autonomijos kiekiu pasizymintys darbai siejasi su didesniu
meistriSkumu dirbti (Dierdorff et al., 2018). IS kitos pusés, tam, kad buty performuotas darbas, turi
biti aiSku, ka performuoti, tai yra, kokios uzduotys, kokie tikslai keliami tam tikrai rolei. Berg,
Dutton ir Wrzesniewski (2013) meistriSkuma dirbti prilygina “spalvinimui uz apibrézty riby” ir
kartu teigia, kad tam, kad biity galima “spalvinti uz riby”, reikia tas ribas turéti. Taigi organizacijy
188tikis - sukurti darbus taip, kad jie suteikty tinkamg kiekj struktiiros, bet kartu palikty laisvés.
Tyréjai sitilo darbus apibrézti nusakant 1) sarasg bendriniy tiksly ir 2) rinkinj priklausomybiy, kaip
Sie tikslai susij¢ ar persidengia su kity darbuotojy ar komandy tikslais. Toks apibrézimas
vadinamas darbo landSaftu (angl job landscape). Siame darbo apibréZime ypaé isrykéja
komandiniy tiksly ir komandinio meistriSkumo dirbti svarba - individas, taikydamas meistriSkumo
dirbti strategijas, turi atsizvelgti | tai, kaip jo elgesys veikia kity komandos nariy ar netgi kity
komandy tikslus. Komandinis meistriSkumas dirbti, kuomet komanda darbus, isteklius ir

reikalavimus keicia drauge, integruoja platesn¢ organizacijos perspektyva.

Organizaciniai iStekliai didina ir individualy, ir komandinj meistriSkumg dirbti. Komandiniy

iStekliy pavyzdziai gali biiti komandinis mokymasis ar bendradarbiavimas (Hu et al., 2019).

Vadovo vaidmuo

Darbuotojo ir jo vadovo santykio svarba yra placiai aprasyta organizacingje psichologijoje, taciau
mokslinés literatiiros apie tai, kokiag jtaka vadovas turi meistriSkumui dirbti, esama nedaug.
Vadovas veikia tiek individg, tiek komanda. Néra atsakytas klausimas, ar vadovas yra
meistriSkumo dirbti prielaida, ar jo vaidmuo kaip nors veikia meistriSkumo dirbti ir komandos

sutelktumo sarysj.

Wang (2017) teigia, kad vadovai sukuria socialinj konteksta, kuris veikia darbuotojy jsitikinima,
ar jie 18 tiesy gali keisti savo darbg (t.y., taikyti meistriSkumo dirbti strategijas). Vadovo rolé yra
labai zymi kuriant socialing aplinka, skirstant resursus, legitimuojant jvairias veiklas, suteikiant
laisvés ir panaSiai. Zinoma, kaip buvo minéta ankstesnése dalyse, skirtingy individualiy
charakteristiky asmenys gali skirtingai taikyti meistriSkumg dirbti; lygiai taip pat, skirtingomis
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individualiomis savybémis pasizymintys darbuotojai gali biiti nevienodai paveikti vadovo ir, savo
ruoztu, tai gali turéti nevienodg jtakg meistriSkumui dirbti. Geresnis vadovo rolés suvokimas yra

esminis, ieSkant praktiniy implikacijy.

Vadovas gali taikyti skirtingus lyderystés stilius, pavyzdziui, jgalinantj, transformacinj ar
itraukiant] (angl. engaging leadership). Biitent Sie trys stiliai yra minimi negausioje literatiiroje,

nagrinéjancioje meistriSkumo dirbti ir vadovavimo rysj.

Transformaciniy lyderiy savybés jtraukia vizijos perteikima, grupés normy priémima, auksty tiksly
siekimg, individualia paramg bei intelektiniy isStukiy kélimg (Podsakoff et al., 1990).
Transformaciniai lyderiai apjungia grupe, nukreipdami jos narius | ilgalaikius, bendrus tikslus,
ikvépdami vizijos siekimui. Jie taip pat skatina pokycius bei naujy darbo atlikimo biidy ieskojima.
MeistriSkumas dirbti atliepia tokius liikescius, tad transformaciné lyderysté skatina meistriSkuma

dirbti (Wang, 2017).

Jgalinanti lyderysté skatina meistriSkumg dirbti per proaktyvaus elgesio palaikymg, galios
suteikimg darbuotojams, sprendimy priémimo laisve, biurokratiniy kliti¢iy mazinimg bei prasmes
parodyma (Wang, 2017). IS kitos pusés, kadangi jgalinanti lyderysté stipriai siejasi su individo, o
ne grupés skatinimu, ilieka atviras klausimas, ar individualus skatinimas nekliudyty komandiniam

meistriSkumui dirbti.

Itraukianti lyderysté apibréziama per 4 dimensijas: jkvepiancig, stiprinancia, jgalinancia ir
jungian¢ia komanda (Schaufeli, 2015; Robijn et al, 2020). Sis lyderystés stilius siejamas su
komandos darbo reikalavimy ir resursy subalansavimu bei psichologiniy poreikiy patenkinimu per
jgalinima, laisvés ir jgaliojimy suteikima, bendrumo ir prasmés kiirimg. Jtraukianti lyderysté turi
panasiy elementy tiek su transformacine, tiek su jgalinancia lyderyste, savy talpina orientacijg tiek

1individa, tiek i komanda; dél $iy priezasCiy tyrimui buvo pasirinktas jtraukiantis lyderystés stilius.

Teoriniame lygmenyje, jtraukianti lyderysté turéty veikti tiek komandinj meistriSkuma dirbti (ypac
per komandos suvienijimg ir jgalinimg), tiek individualy meistriSkuma dirbti (ypa¢ per komandos
nariy geb¢jimy stiprinimg ir individualy jgalinimg). Tiek teoriSkai, tiek praktiSkai komandinis
meistriSkumas dirbti turéty veikti individualy meistriSkumg dirbti; pavyzdziui, jei komanda

nusprendZzia imtis naujy projekty, tai paveikia ir komandos narius individualiai.
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Komandos darbo atlikimas

Komandos darbo atlikimas yra vienas i§ tiesioginiy rezultaty, kurio siekia komandy vadovai ir

organizacijos: kad komandos tinkamai atlikty paskirtas uzduotis, igyvendinty aprasytas pareigas

ir tas uzduotis, kuriy i8 jy tikimasi bei atitikty oficialius darbo atlikimo reikalavimus (Williams &

Anderson, 1991). MeistriSkumo dirbti pasekmés yra pozityvios organizacijai, tad turéty

prognozuoti ir gerg komandos darbo atlikima.

Tyrimo tikslas

Sio tyrimo tikslas —iSanalizuoti komandinio ir individualaus meistriSkumo dirbti sgsajas su vadovo

jtraukianciu elgesiu ir komandos sutelktumu ir komandos darbo atlikimu.

Pagrindinis tyrimo modelis pavaizduotas 1

indikacijomis /H — 4bH, hipoteziy formuluotés pateiktos po schema.

1 schema. Pagrindinis tyrimo modelis

Komandos sutelktumas 3H > 'K(.)fnandlms. .
meistriSkumas dirbti
A
IH 2aH, 2cH
v
2bH (Individualus)

Itraukianti lyderysté

A 4

meistriSkumas dirbti

4aH

4bH

Komandos
darbo atlikimas

schemoje. Tikrinamos hipotezés pazymetos
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1 schemoje pavaizduotas tyrimo modelis. Keliamos hipotezés:

1 hipotezeé (IH): Itraukianti lyderysté yra teigiamai susijusi su komandos sutelktumu tiek

individualiame, tiek komandiniame lygmenyje.

2a hipotezé (2aH): Ttraukianti lyderysté yra teigiamai susijusi su komandiniu meistriSkumu dirbti

tiek individualiame, tieck komandiniame lygmenyje.

2b hipotezé (2bH): traukianti lyderysté yra teigiamai susijusi su (individualiu) meistriSkumu dirbti

tiek individualiame, tieck komandiniame lygmenyje.

2c  hipotezé (2cH): Komandinis meistriSkumas dirbti teigiamai susijes su individualiu

meistriSkumu dirbti tiek individualiame, tiek komandiniame lygmenyje.

3 hipotezé (3H):Komandos sutelktumas teigiamai susijes su komandiniu meistriSkumu dirbti tiek

individualiame, tiek komandiniame lygmenyje.

4a hipotezé: Komandinis meistriSkumas dirbti teigiamai susijes su komandos darbo atlikimu

komandiniame lygmenyje.

4b hipotezé: MeistriSkumas dirbti teigiamai susijes su komandos darbo atlikimu komandiniame

lygmenyje.

TYRIMO METODIKA

Tyrimo dalyviai ir procediira

Tyrime dalyvavo 159 asmenys, dirbantys 33 komandose, deSimtyje organizacijy bei minéty
komandy vadovai (29 zmonés — kai kurie vadovai vadovavo ne vienai komandai). Tyrimo
dalyviams buvo pateiktos konfidencialios anketos internetu, komandy vadovams — vadovy
anketos. Duomenys tyrimui rinkti 2020 m. geguzés ménesj. Imtis buvo sudaryta proginés imties

budu, kvietimg dalyvauti tyrime iSplatinus socialinés medijos kanalais.
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Tyrime dalyvave komandy nariai turé¢jo galimybe anketoje nenurodyti savo lyties, taip siekiant
padidinti pasitikéjimg tyrimo konfidencialumu. Lyties nenurodé 3 asmenys (1,9%), 64 dalyviai —
moterys, 92 — vyrai (57,9%). Komandy nariy amzius svyravo nuo 20 iki 65 mety (M = 34,69, SD
= §8,86). Turintys vidurinj i$silavinimg nurodé 9, profesinj/aukstesnjji — 10 (6,3%), bakalaurg — 83
(52,2%), magistrg ar auksStesnj — 57 (35,8%) asmenys. Darbo stazas kompanijoje svyravo nuo 0,2
mety (~2,5 meén.) iki 35 mety (M = 5,25, SD = 6,82), darbo stazas su esamu vadovu — 0,2 mety
(~2,5 mén.) iki 35 mety (M =2,57, SD = 3,9).

Komandy vadovy amzius svyravo nuo 27 iki 63 mety (M = 40,65, SD = 8,91), dalyvavo 18
(62,1%) vyry ir 11 motery. Vienas vadovas nurodé turintis vidurinj/profesinj issilavinimg, 6 —
bakalaurg (20,7%), like 22 (75,9%) — magistra ar auksStesnj. Vadovy darbo stazas su komanda
svyravo nuo 0,2 mety (~2,5 mén.) iki 25 mety (M = 4,96, SD = 5,32).

Komandy dydziai svyravo nuo 3 iki 16 darbuotojy (neskaitant vadovo) (M = 8,03, SD = 3,83).
Anketas uzpildé vidutiniskai 67,6% komandos nariy (nuo 31% iki 100% komandos nariy, nuo 2
iki 10 Zmoniy 1§ komandos). Prie§ prasant uzpildyti anketas, buvo jsitikinta, kad komandos
sudarytos 1§ asmeny, kurie faktiSkai kartu dirba, jiems vadovauja tas pats vadovas ir kad visi siekia
bendro komandinio tikslo. Sis patikrinimas atliktas pokalbiy su komandy vadovais ir/arba

organizacijy personalo vadovais metu.

Tyrime dalyvave asmenys dirba deSimtyje organizacijy. Organizacijy dydis svyruoja nuo 11 iki
26000 darbuotojy, tai ir lietuvisko, ir uzsienio kapitalo jmongés. 3 jmonés — valstybinés (i§ jy

dalyvavo po vieng komanda), kitos imonés — privataus kapitalo.

| tyrimg nejtrauktos 3 komandos, kuriy vadovai arba komandos nariai neuzpildé ankety.

Tyrimo instrumentai

Demografiné informacija bei informacija apie komandas rinkta klausimais anketos pradzioje.

Tyrime naudotos vieSai moksliniams tikslams prieinamos skalés. MeistriSkumo dirbti skalé turi

lietuviska versija. Kitos skalés tyrimo autorés iSverstos i lietuviy kalba, tada surinktas griztamasis
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rySys 1§ tikslinés auditorijos asmeny. Vertimai su integruotomis pastabomis perzitréti

organizacinio psichologo, galutiné versija pateikta tiriamiesiems.

Visy klausimyny teiginiai vertinami 5 baly skale (nuo 1 — ,niekada* iki 5 — ,,visada/ beveik

visada®).

Meistriskumas dirbti

MeistriSkumas dirbti matuotas MeistriSkumo dirbti klausimynu (angl. Job Crafting Scale, sukurta
Rekasiiités Balsienés (2017). Klausimyna sudaro 21 teiginys, suskirstytas i 4 skales: 1) struktiiriniy
iStekliy didinimas (pavyzdziui, ,,Stengiuosi maksimaliai iSnaudoti savo gebé¢jimus®), 5 teiginiy
skalés Cronbacho a = 0,73; 2) darbo reikalavimy mazinimas (pavyzdziui, ,,Stengiuosi uZzsitikrinti,
kad mano darbas biity maziau emociskai jtemptas), 6 teiginiy skalés Cronbacho a = 0,76; 3)
socialiniy iStekliy didinimas (pavyzdziui, ,,Kreipiuosi | kolegas patarimo®), 5 teiginiy skalés
Cronbacho a = 0,79; 4) issukiy darbe didinimas (pavyzdziui, ,,Atsiradus naujoviy, esu vienas
pirmyjy, kuris apie jas suzino ir iSbando®), 5 teiginiy skalés Cronbacho o = 0,80 (Lazauskaité-
numanomas sgsajas, taip pat j teigiamg meistriSkumo dirbti potekste (Hu et al., 2020),

meistriSkumo dirbti jvertis apskaiciuotas naudojant struktiiriniy ir socialiniy istekliy didinimo ir

VW -

Skaliy validumas tikrintas atliekant patvirtinanciaja faktoring analiz¢. Pirminiai statistiniai
rezultatai rodé nepakankamag modelio tikimg duomenims (Zr. 1 lentelés eilute ,,Originalus jvertis®).
IS skaliy buvo iSimti teiginiai, kuriy svoriai atitinkamuose faktoriuose buvo mazi — i§ struktiiriniy
iStekliy didinimo skalés iSimtas teiginys ,,Pats (-1) nusprendziu, kaip dirbti, kurio svoris 0,21, ir
1§ socialiniy iStekliy didinimo skalés teiginys ,,Kreipiuosi i kolegas patarimo®, kurio svoris 0,3.
Taip pat pridétos 3 koreliacijos tarp socialiniy iStekliy didinimo skalés klausimy ir viena koreliacija

VW —

lenteléje. Rodikliai rodo gerg modelio tikimg duomenims.
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1 lentelé. MeistriSkumo dirbti validumo jverciai

Kriterijus e df y/df | p (modelio | CFI | TLI | RMSEA |p SRMR
tikimui RMSEA
duomenims)

Originalus 192.99 | 87 2,22 0,00 0,86 0,83 0,09 0,00 0,07

ivertis

Modifikuoto 88.96 | 58 1,53 0,01 0,96 0,94 0,06 0,28 0,06

modelio jvertis

Vidinis skaliy suderinamumas jvertintas naudojant Cronbacho a. 2 lentel¢je pateikti pirminiai ir
modifikuoty skaliy rodikliai. Visy 13 teiginiy bendra Cronbacho a = 0,84. Gauti rodikliai rodo

tinkamuma naudojimui (Taber, 2017).

2 lentelé. MeistriSkumo dirbti vidinio suderinamumo rodikliai

Skalé Cronbacho a
Originalus jvertis | Modifikuotos skalés jvertis
Struktiiriniy iStekliy didinimas | 0,73 0,81
Socialiniy iStekliy didinimas 0,72 0,74
IsSikiy darbe didinimas 0,76 NA — pakeitimy neatlikta

Komandinis meistriSkumas dirbti

Komandinis meistriSkumas dirbti matuotas minétuoju MeistriSkumo dirbti klausimynu, adaptuotu
komandos lygmeniui (Tims et al., 2013). Autoriai savo tyrime naudojo po du teiginius kiekvienai
skalei. Pakartotiniuose matavimuose gauta Cronbacho a = 0,81 ir 0,79. Kadangi galimi kalbiniai
skirtumai, Siame tyrime buvo naudotos pilnos struktiiriniy iStekliy didinimo, socialiniy istekliy

didinimo ir i§Stkiy darbe didinimo skalés.

Skaliy validumas tikrintas atliekant patvirtinancigjg faktoring analize. Kadangi pirminiai
statistiniai rezultatai rodé¢ nepakankamg modelio tikimg duomenims (Zr. 3 lentelés eilutg
,,Originalus jvertis*), i§ socialiniy iStekliy didinimo skalés buvo iSimtas teiginys, kurio svoris buvo

mazas — ,,Mano komanda pati nusprendzia, kaip dirbti* (svoris — 0,33).  Taip pat pridétos 3
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koreliacijos tarp socialiniy iStekliy didinimo skalés klausimy. Pakartota modelio tikimo

duomenims analizé, rezultatai 3 lenteléje. Rodikliai rodo pakankama modelio tikimg duomenims.

3 lentelé. Komandinio meistriSkumo dirbti validumo jverciai

Kriterijus 1 df y¥df | p (modelio | CFI TLI RMSEA | p SRMR
tikimui RMSEA
duomenims)

Originalus 198,62 | 87 2,28 0,00 0,86 0,84 0,09 0,00 0,08

ivertis

Modifikuoto | 14221 | 71 2 0,00 0,91 0,88 0,08 0,01 0,06

modelio

ivertis

Vidinis komandinio meistriSkumo dirbti skaliy suderinamumas jvertintas naudojant Cronbacho a.
4 lenteléje pateikti pirminiai ir modifikuoty skaliy rodikliai. Visy 14 teiginiy bendra Cronbacho o

= 0,86. Vidinio suderinamumo rodikliai rodo skaliy tinkamumga naudojimui (Taber, 2017).

4 lentelé. Komandinio meistriSkumo dirbti vidinio suderinamumo rodikliai

Skalé Cronbacho a

Originalus jvertis Modifikuotos skalés jvertis
Struktiiriniy iStekliy didinimas 0,81 0,86
Socialiniy iStekliy didinimas 0,71 NA — pakeitimy neatlikta
IsSiikiy darbe didinimas 0,75 NA — pakeitimy neatlikta

Itraukianti lyderysté

Itraukianti lyderysté matuota Jtraukiancios lyderystés skale, sukurta Schaufeli (angl. Engaging
Leadership scale; 2015; Robijn et al, 2020). Skale¢ sudaro 4 subskalés po 3 teiginius: 1)
stiprinancios lyderystés (pavyzdziui, ,,Mano vadovas skatina komandos narius kuo labiau ugdyti
savo turimus gebéjimus”), Cronbacho a = 0,88; 2) jungiancios lyderystés (pavyzdziui, ,,Mano
vadovas aktyviai skatina komandos narius siekti bendry tiksly*), Cronbacho a = 0,92; 3)
jgalinancios lyderystés (pavyzdziui, ,,Mano vadovas pripazjsta kiekvieno komandos nario indélj*,
Cronbacho o nepateikta); 4) jkvepiancios lyderystés (pavyzdziui, ,,Mano vadovas padeda

komandos nariams jausti, kad jie prisideda prie kazko svarbaus”), Cronbacho a = 0,93.
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Skaliy validumas tikrintas atliekant patvirtinancigjg faktoring analize. Nors vienas i§ jgalinancios
lyderystés skalés klausimy turéjo mazg svorj faktoriuje (0,35), bet buvo paliktas modelyje dél
vientisumo ir pakankamo bendro modelio tinkamumo duomenims (t.y., nebuvo biitina atlikti

pakeitimy).

5 lentelé. Jtraukiancios lyderystés validumo jverciai

Kriterijus e df | y¥df |p  (modelio | CFI | TLI | RMSEA |p SRMR
tikimui RMSEA
duomenims)

Originalus jvertis | 8235 [ 48 | 1,72 | 0,00 0,97 10,96 | 0,07 0,13 0,04

Modifikuoto 142,21 | 71 | 2 0,00 0,91 | 0,88 | 0,08 0,01 0,06

modelio jvertis

Vidinis jtraukianéios lyderystés suderinamumas jvertintas naudojant Cronbacho a. Visy 12

teiginiy bendra Cronbacho o = 0,91, rodanti auksta vidinj suderinamuma (Taber, 2017).

Komandos sutelktumas

Komandos sutelktumas matuotas 8 teiginiais i§ darbui pritaikyto Grupés aplinkos klausimyno
(angl. Group Environment Questionnaire, Carless ir De Paola, 2000, cit. pgl Mikikangas, Bakker
ir Schaufeli, 2017). 8 klausimai suskirstyti j 2 subskales po 4 klausimus: sutelktumas socialine
prasme (pavyzdziui, “Miisy komanda noréty leisti laikg kartu ne darbo metu”) ir sutelktumas
uzduoties atzvilgiu (pavyzdziui, prieSingo perkodavimo reikalaujantis teiginys ,,Musy komandos
nariy siekiai komandos rezultatams yra priestaringi.”) Pakartotiniuose matavimuose gauta

Cronbacho a =0,7 ir 0,71.

Patikrinus skalés suderinamumg su surinktais duomenimis, gautas nepakankamas sutelktumo
uzduoties atzvilgiu Chronbacho a jvertis (0,44). Sutelktumo socialine prasme subskalés
Chronbacho a yra pakankama — 0,76. Atlikus patvirtinancigjg faktoring analiz¢ su komandos
sutelktumu kaip vienu latentiniu kintamuoju, du teiginiai turé¢jo maza svorj faktoriuje (<0,2).
ISémus i$ analizés Siuos teiginius, gauti geri modelio tinkamumo duomenims rezultatai. Toliau
tyrime naudota komandos sutelktumo skalé, sudaryta i§ 6 teiginiy. Sesiy teiginiy Cronbacho a =

0,7. Pirminés ir antrinés analizés rezultatai pateikti 6 lentel¢je.
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6 lentelé. Komandos sutelktumo socialiniu aspektu validumo jverciai.

Kriterijus e df ydf | p (modelio | CFI |TLI |RMSEA |p SRMR
tikimui RMSEA
duomenims)

Originalus 68,26 | 20 3,41 0,00 0,78 0,69 0,12 0,00 0,08

ivertis

Modifikuoto 15,06 | 9 1,67 0,09 0,97 0,94 0,07 0,29 0,04

modelio jvertis

Komandos darbo atlikimas

Komandos darbo atlikimas matuotas 4 klausimais adaptuotais i§ Williams ir Anderson (1991)

klausimyno. | klausimus atsako komandos vadovas, ir rezultatai priskiriami visai komandai.

AutonomiSkumas darbe ir komandos nariy tarpusavio priklausomybé

Autonomiskumas darbe vertintas 3 klausimais i§ darbo reikalavimy-resursy klausimyno (Bakker,

2014). Gauta Cronbacho a = 0,7.

Komandos nariy tarpusavio priklausomybé matuota 3 klausimais i§ 2 klausimyny, Darbo dizaino
klausimyno (angl. The Work Design Questionnaire (WDQ), Morgeson ir Humphrey, 2006) ir
Campion, Medsker ir Higgs tarpusavio priklausomybés klausimyno (1993). Gauta Cronbacho a =
0,49. Zemas rodiklis gali biti paaiskintas tuo, kad vieno komandos nario darbo susietumas su kitais
komandos nariais nebiitinai yra abipusiskas rySys. Priklausomai nuo darbo pobiidzio, net siekdami
bendro tikslo su komanda, kai kurie nariai gali atlikti gana nepriklausomus darbus; taip pat galima
situacija, kai nuo tam tikro komandos nario priklauso visi kiti komandos nariai (auksta
inicijuojama tarpusavio priklausomybé¢), taciau paties asmens atliekamam darbui kity asmeny
funkcija turi mazai jtakos (maZza gaunama tarpusavio priklausomyb¢). Galimas skirtingas
priklausomumo rySys tarp komandos nariy gali buti viena pagrindiniy zemo klausimy
suderinamumo priezasciy. Taip reikia paminéti gana skirtingas teiginiy formuluotes, kurios gali
iSSaukti nevienoda atsakymy iSsibarstymg. Itakos gal¢jo turéti ir skirtingi tarpusavio
priklausomybeés aspektai, kuriuos lie¢ia tyrime naudoti klausimai: ne tik inicijuojama tarpusavio
priklausomybé nebiitinai yra susieta su gaunama tarpusavio priklausombe, bet ir Sios tarpusavio
priklausomybés nebitinai siejasi su bendru komandos tikslu. Sios skalés sasajos su kitais
kintamaisiais turi biiti vertinamos itin atsargiai.
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Duomeny analizé

Surinkti duomenys apdoroti IBM SPSS, Mplus 8.4 ir MS Excel programomis.

Remiantis jvairiy autoriy rekomendacijomis (pavyzdziui, Hox ir Maas, 2004), 2 lygmeny tyrimus
galima svarstyti nuo 10 grupiy, dazniausiai pateikiamas minimalus teiktinas grupiy skaicius — 25-
30. Kada kreipiamas démesys i grupes, individy kiekis grupéje yra maziau svarbus; jvairiuose

tyrimuose imamos grupés, kurias tyrime reprezentuoja 2 ir daugiau asmeny.

REZULTATAI

Individulaus lygmens duomeny rezultatai

Tyrimo dalyviy issilavinimas, lytis, darbo stazas kompanijoje nesisiejo su nei vienu pagrindiniu
tyrimo konstruktu, tad j tolimesne analize Sie rodikliai nebus jtraukti. 7 lentel¢je pateikiami
pagrindiniy kintamyjy reikSmiy vidurkiai, standartiniai nuokrypiai ir tarpusavio koreliacijos, taip
pat reikSmingos s3sajos su kontroliniais kintamaisiais. Atsizvelgus j kintamyjy vizualius

skirstinius, bu taikytas Pearsono koreliacijos koeficientas.

7 lentelé. Pagrindiniy kintamyjy reikSmiy vidurkiai, standartiniai nuokrypiai, tarpusavio

koreliacijos ir koreliacijos su kontroliniais kintamaisiais

M SD 1 2 3 4 5, 6 7 8
1. AmZius 34,69 8,86
2. Darbo staZas su 2,57 3,9 021"
vadovu (metais)
3. Komandos dydis 8,98 3,67 0.09 0.04
4. AutonomiSkumas 4,02 0,64 0.05| 0.16"| -0.15
5. Tarpusavio 3,63 0,65 0.09 0.06 | -0.06 0.03
priklausomybé
6. Itraukianti 4,11 0,64 0.03 0.05 | -0.15 02" | 0.29™
lyderysté
7. MeistriSkumas 3,52 0,53 | -0.18" 0.03 | -0.19" | 0.24™ | 0.21™ 0.5
dirbti
8. Komandinis 3,43 05| -0.06 | -0.01]-0.19" | 0.19 0.15| 048" | 04™
meistriSkumas
dirbti
9. Komandos 3,01 0,66 | -0.03 | -0.08 0.09 0.08 0.15| 0.32"" | 0.23™ | 047"
sutelktumas

21



**% _ koreliacija statistiskai reikSminga, p < 0,001; ** - koreliacija statistiSkai reikSminga, p < 0,01, * - koreliacija
statistiskai reikSminga, p < 0,05. StatistiSkai reikSmingos koreliacijos vaizduojamos pilkame fone. N=159.

Individualiame lygmenyje reikSmingy sasajy su pagrindiniais kintamaisiais netur¢jo ir vadovo
iSsilavinimas, vadovo darbo stazas su komanda bei kompanijos dydis. 8 lentel¢je pateikti su

vadovu susije kintamieji, kurie tur¢jo reikSmingy sasajy su pagrindiniais kintamaisiais.

8 lentelé. Su vadovu susijusiy kintamyjy ir pagrindiniy kintamyjy reikSmingos tarpusavio

koreliacijos
Vadovo | Vadovo | Vadovo stazas
lytis amZius kompanijoje

Vadovo amzZius 0,13
Vadovo staZas 0,18" 0,69
kompanijoje
Komandos dydis -0,19" 0,07 0,07
Itraukianti lyderysté -0,17" -0,01 0,02
Komandinis 0,03 -0,18" -0,24™
meistriSkumas dirbti

*#* _ koreliacija statistiSkai reikSminga, p < 0,001; ** - koreliacija statistiSkai reikSminga, p < 0,01, * - koreliacija
statistiSkai reik§minga, p < 0,05. Statistiskai reikSmingos koreliacijos vaizduojamos pilkame fone. N=159.

Grupinio lygmens duomeny rezultatai

Kompanijos dydis, vadovo amzius, vadovo lytis, vadovo iSsilavinimas, vadovo stazas dirbant su
komanda nesisiejo su nei vienu pagrindiniu tyrimo konstruktu, tad j tolimesne analize Sie rodikliai
nebus jtraukti. 9 lentel¢je pateikiami pagrindiniy kintamyjy reikSmiy agreguoti vidurkiai
komandoms (komandy vidurkiai), standartiniai nuokrypiai ir tarpusavio koreliacijos, taip pat

reik§mingos sasajos su kontroliniais kintamaisiais.
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9 lentelé. Pagrindiniy kintamyjy reikSmiy komandy (N = 33) vidurkiai, standartiniai nuokrypiai,

tarpusavio koreliacijos ir koreliacijos su kontroliniais kintamaisiais

M SD
1 2 3 4 5. 6 7 8

1. Komandinis 3,45 0,35
meistriSkumas dirbti
2. Meistri§kumas 3,55 03| 0,52*
dirbti
3. Komandos 2,96 0,4 0,5 0,3
sutelktumas
4. Tarpusavio 3,63 0,31 031 | 0,51* 0,23
priklausomybé
5. Autonomiskumas 4,05 0,3 0,14 0,15 -0,06 -0,19
6. Itraukianti 4,11 04| 047 | 0,57 0,35 0,39 0,01
lyderysté
7. Komandos dydis 8,03 389 | -0,35" | -0,42" 0,16 -0,12 -0,26 -0,23
8. Darbo stazas su 2,74 2,38 0,09 -0,25 -0,09 | -0,38" 0,23 0,07 0,1
vadovu (metais)
9. Vadovo stazas 8,9 8,01 | -0,37 -0,32 -0,08 | -0,001 -0,05 0,06 0,19 | 0,39"
imonéje (metais)

*#* _ koreliacija statistiskai reikSminga, p < 0,001; ** - koreliacija statistiSkai reikSminga, p < 0,01, * - koreliacija
statistiSkai reik§minga, p < 0,05. Statistiskai reikSmingos koreliacijos vaizduojamos pilkame fone.

Komandos darbo atlikimas (M = 4,55, SD = 0,4) turi neigiamas sgsajas su vadovo stazu

kompanijoje ir su komanda (atitinkamai r = -0,39 ir -0,35, p < 0,05).

skokokoskok

Tiek individualaus, tiek grupinio lygmens duomeny koreliacijy analizé padeda jvertinti, kuriuos

kontrolinius kintamuosius tikslinga jtraukti j daugiapakope analize.

Tyrimo hipoteziy tikrinimas naudojant daugiapakope¢ analize

Siame tyrime surinkti duomenys yra hierarchiniai, t.y., individual@s atsakymai (individualus
lygmuo) gali biiti suskirstyti pagal komandas (grupinis lygmuo). Tokiems duomenims analizuoti
tinka daugiapakopé analizé (angl. multilevel analysis; Snijders, 2005), kuri parodo saveikas

abiejuose lygmenyse. Svarbu paminéti, kad Siuo metodu abiejy lygmeny analizés atliekamos vienu
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metu. Tokiu biidu grupinio lygmens rezultatai vaizduojami kontroliuojant individualaus lygmens

duomenis, ir atvirksciai.

Daugiapakope analize¢ atlikti tikslinga, kai tarpklasinés koreliacijos (angl. intraclass correlation,

ICC) yra ne mazesnés nei 0,05 (Zyphur, 2019).

Zemiau apraSytose analizése meistriSkumo dirbti tarpklasinés koreliacijos koeficientas yra ne
zemesnis nei 0,15, komandinio meistriSkumo dirbti tarpklasinés koreliacijos koeficientas ne
zemesnis nei 0,21, komandos sutelktumo — 0,21, jtraukiancios lyderystés — 0,12. Rodikliai rodo,
kad duomenims galima taikyti daugiapakope analize. Modeliy parametrams nustatyti taikytas

maksimalios tikimybés (angl. maximum likelihood, ML) metodas.

Siekiant patikrinti Siame darbe iSkeltas hipotezes, bus atlikamos daugiapakopés analizés
skirtingiems modeliams. Kadangi kai kurios sgveikos bus tikrinamos keleta karty, galutines

iSvadas galima daryti tik jvertinus visy analiziy rezultatus.

Itraukiandcios lyderystés ir komandos sutelktumo analizé

Siekiant patikrinti / hipoteze, atlikta daugiapakopé jtraukiancios lyderystés ir komandos
sutelktumo analizé. Atsizvelgus ] individualaus ir komandinio lygmens koreliacijas, kaip
kontrolinis kintamasis j analiz¢ buvo jtraukta tarpusavio priklausomybé. Nustatytas tarpusavio
priklausomybés tarpklasinés koreliacijos koeficientas = 0,01; Zemas rodiklis rodo duomeny

netikimg komandinio lygmens analizei.

Atsizvelgus 1 zema tarpklasinés koreliacijos koeficienta bei zema tarpusavio priklausomybés
skalés Cronbacho a (kaip minéta anskciau, a = 0,49), bei tai, kad modelio rodikliy reikSmes
jtraukiant §j kontrolinj kintamajj pasikeicia itin neZymiai, $is kintamasis buvo nejtauktas j galuting

analizg.

Analizés rezultatai pavaizduoti 2 schemoje. IStisine linija paZymeétos reikSmingos sgsajos,

briikstine — nereikSmingos.
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2 schema. Jtraukiancios lyderystés ir komandos sutelktumo sgsajos individualiame ir

komandiniame lygmenyse

Komandos sutelktumas
A
Grupinis lygmuo Jtraukianti lyderysté
Individualus lygmuo Komandos sutelktumas
0,31%**

Itraukianti lyderysté

*** - regresijos koeficientas statistiskai reikSmingas, p < 0,001.

Rezultatai 1§ dalies patvirtinty / hipoteze. Kaip ir tikétasi, jtraukianti lyderysté teigiamai
prognozuoja komandos sutelktumg individualiame lygmenyje. Kuo labiau jtraukiantis yra vadovo

elgesys, tuo labiau sutelkta yra komanda.

Analizés rezultatai nepatvirtino hipotezés grupiniame lygmenyje. Vertinant visas komandas,

jtraukiantis vadovo elgesys neprognozavo komandos sutelktumo.

MeistriSkumo dirbti, komandinio meistriSkumo dirbti ir jtraukiancios lyderystés analizé

Siekiant patikrinti 2a, 2b ir 2c hipotezes, daugiapakopé¢ analize taikyta individualaus ir komandinio
meistriSkumo dirbti ir jtraukiancios lyderystés kintamiesiems. Trys hipotezés tikrintos viena

analize dél jy teorinio ir praktinio susietumo.
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Komandiniame lygmenyje kontroliuoti du kintamieji: vadovo stazas organizacijoje ir komandos
dydis. Analizés rezultatai pavaizduoti 3 schemoje. IStisine linija pazymétos reikSmingos s3sajos,

briikstine — nereikSmingos.

3 schema. MeistriSkumo dirbti, komandinio meistriSkumo dirbti ir jtraukiancios lyderystés sasajos

individualiame ir grupiniame lygmenyse

Vadovo stazas
kompanijoje

-O,M‘
-

Komandinis
¥ meistriSkumas dirbti

Komandos dydis

0,53*
Itraukianti lyderysté 0,64* MeistriSkumas dirbti
Grupinis lygmuo
Individualus lygmuo Komandinis
N meistriSkumas dirbti

#

0,16

Itraukianti lyderysté 0,38*** | Meistriskumas dirbti

*** _ regresijos koeficientas statistiskai reikSmingas, p < 0,001; * - regresijos koeficientas statistiskai reik§mingas,
p < 0,05; # - regresijos koeficientas statistiskai reik§mingas, p < 0,1.

Rezultatai didzigja dalimi patvirtina visas tris tirtas hipotezes.
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2a hipotezé gali biiti patvirtinta individualiame lygmenyje: kuo labiau jtraukiantis vadovas, tuo
daugiau komandinio meistriSkumo dirbti taktiky taiko komanda. Komandiniame lygmenyje Sio

sarysio néra, t.y., jtraukiantis vadovo elgesys neprognozuoja komandinio meistriSkumo dirbti.

Analizeé patvirtina 2b hipoteze tiek individualiame, tiek komandiniame lygmenyje. Kuo labiau
jtraukiantis komandos vadovas, tuo daugiau individualaus meistriSkumo dirbti taktiky taiko

darbuotojai.

2c¢ hipotezé gali buti patvirtinta komandiniame lygmenyje. Tose komandose, kuriose labiau
taikomas komandinis meistriSkumas dirbti, labiau taikomas ir individualus meistriSkumas dirbti.
Individualiame lygmenyje komandinis meistriSkumas dirbti individualy meistriSkuma dirbti

prognozuoja tik i§ dalies reikSmingai (p<0,1) ir sgsaja yra nestipri (0,16).

Svarbu paminéti, kad grupiniame lygmenyje nustatyta reikSminga sasaja tarp vadovo stazo
kompanijoje ir komandinio meistriSkumo dirbti. Kuo komandos vadovas ilgiau dirba jmonéje (ne

su komanda), tuo mazesnis tos komandos komandinio meistriSkumo dirbti lygis.

Atlikta papildoma analizé¢ kaip kontrolinj kintamgjj jtraukiant autonomiskumg. Sasajos tarp
pagrindiniy kintamyjy pakito neZymiai, taciau tampa nereikSminga saveika tarp vadovo stazo
kompanijoje ir komandinio meistriSkumo dirbti. Bendrai, modelio tinkamumas suprastéja:
individualiame lygmenyje komandinio ir individualaus meistriSkumo dirbti paaiskinama variacija
beveik nepakinta, o grupiniame lygmenyje komandinio meistriSkumo dirbti paaiSkinama sklaida
tampa nebereik$minga, o individualaus meistriskumo dirbti nukrinta nuo R? = 0,88 (p <0,01) iki
R? = 0,82 (p <0,01). (Duomeny sklaidos paaiskinimas gali biiti vienas i§ kriterijy pasirenkant
modelius (Recchia, 2010).) Tokius rezultatus gali paaiskinti gana Zema autonomijos tarpklasinés
koreliacijos reikSmé (0,048). Atsizvelgiant | minétg ribine tarpklasinés koreliacijos reikSme ir

prastesn] tikimg grupinio lygmens duomenims, autonomija nebus jtraukta j tolimesn¢ analizg.

Atlikta alternatyvi analizé su tais paciais kintamaisiais, taciau pakeitus numanomos sgveikos kryptj
tarp individualaus ir komandinio meistriSkumo dirbti. Alternatyvioje analiz¢je individualus
meistriSkumas dirbti turéjo prognozuoti komandinj meistriSkuma dirbti. Alternatyvaus modelio
rezultatai rodé panaSius rezultatus individualiame lygmenyje (tiek reikSmingy sasajy, tiek
regresijos koeficienty dydziy aspektu), taciau prastesnius rezultatus komandiniame lygmenyje —
individualus meistriSkumas dirbti neprognozavo komandinio meistriSkumo dirbti.
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Komandinio meistriSkumo dirbti ir komandos sutelktumo analizé

Siekiant patikrinti 3 hipoteze, atlikta daugiapakopé analizé komandinio meistriSkumo dirbti ir
komandinio meistriskumo dirbti kintamiesiems. Kadangi abu Siuos kintamuosius turéty veikti

jtraukianti lyderyste, ji taip pat jtraukta j modelj.

Komandiniame lygmenyje kontroliuoti du kintamieji: vadovo stazas organizacijoje ir komandos
dydis. Analizés rezultatai pavaizduoti 4 schemoje. Istisine linija pazymétos reikSmingos s3sajos,

briikstine — nereikSmingos.

4 schema. Komandinio meistriSkumo dirbti ir komandos sutelktumo sgsajos individualiame ir

grupiniame lygmenyse

Vadovo stazas Komandos dydis
kompanijoje
-0,42% 0,6 5#
Komandos 0’4# Komandinis
sutelktumas ’ meistrisSkumas dirbti
4
. Itraukianti lyderysté
Grupinis lygmuo
Individualus lvermuo Komandos 0,33%%* Komandinis
vidualus fygmu sutelktumas meistrisSkumas dirbti
0,41%%*
0,36%** ’
Itraukianti lyderysté

*** - regresijos koeficientas statistiS$kai reikSmingas, p < 0,001; * - regresijos koeficientas statistiskai reikSmingas, p
< 0,05, # - regresijos koeficientas statistiikai reik§mingas, p <0,1.
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3 hipoteze rezultatai patvirtina didzigja dalimi. Individualiame lygmenyje komandinis
meistriSkumas dirbti yra teigiamai prognozuojamas komandos sutelktumo, ir i§ dalies reikSmingai

prognozuojamas grupiniame lygmenyje (p<0,1).

Nustatytos jtraukianCios lyderystés sgveikos su komandos sutelktumu ir su komandiniu

meistriSkumu dirbti labai panaSios | gautas pries tai atliktose analizése (zr. 2 ir 3 schemas).

Grupinio lygmens komandinis meistriSkumas dirbti taip pat yra prognozuojamas vadovo stazo
kompanijoje ir komandos dydzio (pastarojo — tik 1§ dalies reikSmingai, p < 0,1). Tiek didesnis
vadovo stazas kompanijoje, tieck didesné komanda prognozuoja mazesnj komandinj meistriSkuma

dirbti.

Meistriskumo dirbti, komandinio meistriSkumo dirbti ir komandos darbo atlikimo analizé

Siekiant patikrinti 4a ir 4b hipotezes, atlikta daugiapakopé analize individualaus ir komandinio
meistriSkumo dirbti ir komandos darbo atlikimo kintamiesiems. Kadangi komandos darbo

atlikimas matuotas tik komandiniame lygmenyje, sagveika bus vertinama taip pat tik Siame

lygmenyje.

Komandiniame lygmenyje, kaip ir kitose analizése, kontroliuoti du kintamieji: vadovo stazas
organizacijoje ir komandos dydis. Analizés rezultatai pavaizduoti 5 schemoje. IStisine linija

pazymetos reikSmingos sgsajos, briikstine — nereikSmingos.
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5 schema. MeistriSkumo dirbti, komandinio meistriSkumo dirbti ir komandos darbo atlikimo

sgsajos individualiame ir grupiniame lygmenyse

Vadovo stazas
kompanijoje

Komandos dydis

-0,59** -0,42%*

Komandinis
meistriSkumas dirbti

Komandos darbo

'0’74*** atlikimas

Grupinis lygmuo

MeistriSkumas dirbti

Individualus lygmuo

Komandinis
meistriSkumas dirbti

0,35% %

MeistriSkumas dirbti

**% - regresijos koeficientas statistiS$kai reikSmingas, p < 0,001; ** - regresijos koeficientas statistiskai reikSmingas,
p <0,01, * - regresijos koeficientas statistiSkai reik§mingas, p < 0,05.

4a ir 4b hipotezés nebuvo patvirtintos. Komandos darbo atlikimas néra prognozuojamas nei

komandinio, nei individualaus meistriSkumo dirbti.

Pagrindiniy tyrimo kintamyjy analizé

Visy pagrindiniy kintamyjy analizé¢ viename modelyje turi tiek pliusy, tieck minusy. Pagrindinis

minusas — dél mazos imties grupiniame lygmenyje (N = 33) gali biiti neaptiktos nestiprios sgsajos.

Pagrindinis pliusas — galima papildomai jvertinti kintamyjy sgveikas matant pilnesnj paveiksla.
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Komandiniame lygmenyje vél kontroliuoti du kintamieji: vadovo stazas organizacijoje ir

komandos dydis. Analizés rezultatai pavaizduoti 6 schemoje. IStisine linija pazymétos reikSmingos

sasajos, brukstine — nereik§Smingos.

6 schema. Pagrindiniy tyrimo kintamyjy sgsajos individualiame ir grupiniame lygmenyse

Vadovo stazas
kompanijoje

Komandos dydis

Komandos
sutelktumas

A

Grupinis lygmuo

Jtraukianti lyderysté

Individualus
lygmuo

Komandos
sutelktumas

-O,N‘
-

0,43*

0,347

0,35% %

Jtraukianti lyderysté

0,36%**

0,43%#*

Komandinis
meistriSkumas dirbti

0,79%**

Komandos darbo
atlikimas

MeistriSkumas dirbti

Komandinis
meistriSkumas dirbti

v

MeistriSkumas dirbti

**% - regresijos koeficientas statistiS$kai reikSmingas, p < 0,001; * - regresijos koeficientas statistiskai reikSmingas, p

<0,05.

6 schemoje pavaizduotos analizés rezultatai didzigja dalimi sutampa su prie$ tai atlikty analiziy

1Svadomis.

Individualiame lygmenyje jtraukianti lyderysté stabiliai, t.y., visose analizése, teigiamai

prognozuoja komandos sutelktuma, individualy meistriSkuma dirbti ir komandinj meistrisSkuma

dirbti. Komandos sutelktumas taip pat stabiliai teigiamai siejasi su komandiniu meistriSkumu

dirbti.
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Individualaus lygmens komandinio meistriSkumo dirbti sgsajg su individualiu meistriSkumu dirbti
nustatyti vienareikSmiskai sunku, iki Siol minétos analizés pateikia skirtingus rezultatus. Atlikus
papildomas analizes ir jvertinus visus rezultatus, galima teigti, kad individualiame lygmenyje

komandinis meistriSkumas dirbti individualaus meistriSkumo dirbti neprognozuoja.

Grupiniame lygmenyje komandos sutelktumas nuosekliai prognozuoja komandinj meistriSkuma
dirbti. Komandinis meistriSkumas dirbti taip pat visose analizése prognozavo individualy

meistriSkumg dirbti.

Itraukiancios lyderystés sasaja su individualiu meistriSkumu dirbti komandiniame lygmenyje
skirtingose analizése gauta nevienoda. Zvelgiant j nevienareikimius atsakymus bei j visy

kintamyjy saveika, 2b hipotezé bus laikoma nepatvirtinta.

Nors vadovo stazas kompanijoje ir komandos dydis néra pagrindiniai $io tyrimo konstruktai, visgi
verta atkreipti démesj i jy s3saja su komandiniu meistriSkumu dirbti, kuris yra vienas i$ centriniy
Sio tyrimo objekty. Vadovo stazas kompanijoje visose analizése komandiniame lygmenyje
neigiamai prognozavo komandinj meistriSkuma dirbti. Jdomu ir svarbu paminéti ir pastebéti, kad
vadovo stazas su komanda reikSmingos s3sajos nei su individualiu, nei komandiniu meistriSkumu
dirbti neturé¢jo. Komandos dydzio prognostiné reik§mé komandiniam reikSmingumui dirbti nebuvo
stabili, taCiau tose analizése, kur buvo reikSminga, turéjo vidutiniskai stiprig neigiama prognoze —

kuo didesné komanda, tuo maziau meistriSkumo dirbti praktiky taike.
Apzvelgus visas analizes galima daryti rezultaty apibendrinima:

1 hipotezé, kad jtraukianti lyderysté yra teigiamai susijusi su komandos sutelktumu, buvo

patvirtinta individualiame, bet ne komandiniame lygmenyje.

2a hipotezé, kad jtraukianti lyderysté yra teigiamai susijusi su komandiniu meistriSkumu dirbti,

taip pat buvo patvirtinta individualiame lygmenyje, bet ne komandiniame.

2b hipotezé, kad jtraukianti lyderysté yra teigiamai susijusi su (individualiu) meistriSkumu dirbti,

buvo patvirtinta tik individualiame, bet ne komandiniame lygmenyje.

Taigi visos hipotezés, susietos su jtraukiancia lyderyste, patvirtintos individualiame ir

nepatvirtintos komandiniame lygmenyje.
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2c¢ hipotezé, kad komandinis meistriSkumas dirbti teigiamai susij¢s su individualiu meistriSkumu
dirbti, patvirtintas tik komandiniame, bet ne individualiame lygmenyje. Tai vienintelé sgsaja, kuri

patvirtinta komandiniame, bet ne individualiame lygmenyje.

3 hipotezé, kad komandos sutelktumas teigiamai susij¢s su komandiniu meistriSkumu dirbti tiek

individualiame, tiek komandiniame lygmenyje, buvo patvirtinta pilnai.

4a ir 4b hipotezés nebuvo patvirtintos: nei komandinis, nei individualus meistriSkumas dirbti

neprognozavo komandos darbo atlikimo (tikrinta tik komandiniame lygmenyje).

REZULTATU APTARIMAS

Itraukiancios lyderystés ir komandos sutelktumo sasaja

Itraukianti lyderysté ir komandos sutelktumas tirti kaip individualaus ir komandinio meistriSkumo
dirbti prielaidos, taciau svarbu suprasti ir paciy $iy kintamyjy tarpusavio sgveika. Atsizvelgiant |
konstrukty prasme praktikoje ir teorinj pagrindimg, buvo keliama hipoteze¢, kad jtraukianti
lyderysté teigiamai prognozuos komandos sutelktumg. Hipotezés patvirtinta individualiame, bet
ne komandiniame lygmenyje — tai reiskia, kad kuo labiau darbuotojas jaucia savo vadovo
itraukiantj elgesj, tuo labiau jis komandg vertina kaip sutelkta, taciau ty komandy, kurios savo

vadovg vertino kaip labiau jtraukiantj, komandos sutelktumo jvertis nebuvo aukstesnis.

Siekiant giliau suprasti, koks vadovo elgesys skatina komandos sutelktuma, galima atkreipti
démesj i tam tikrus jtraukiancios lyderystés teorinius aspektus. Pavyzdziui, viena i$ jtraukiancios
lyderystés subskaliy yra ,,jungiantis® vadovo elgesys. Taigi toks elgesys, kai vadovas skatina
bendradarbiavima tarp komandos nariy, aktyviai skatina komandos narius siekti bendry tiksly bei
pabrézia komanding dvasig veda prie to, kad komandos nariai komanda vertina kaip labiau
sutelkta, t.y., bendraujancig apie komandos nariy atsakomybes, susiburiancig kartu ne tik darbo

metu.

Visgi komandiniame lygmenyje jtraukiancios lyderystés ir komandos sutelktumo sarySio néra.

Komandy, kuriy vadovai gavo aukstesnius jtraukiancios lyderystés jvercius, komandos sutelktumo
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rezultatai nebitinai buvo aukstesni. Viena i priezasciy, kodél Sis sarysis nenustatytas, tai bendrai
aukstas visy vadovy jvertis jtraukiancios lyderystés aspektu ir maza duomeny sklaida. Taip pat
galima situacija, kad, lyginant komandas, o ne individus, vadovo reik§mé tampa maziau lemianti
nei kiti, Siame tyrime nenagrinéti, veiksniai (pavyzdziui, vyraujanti organizaciné¢ kulttira, kuri

skatina ar mazina komandy sutelktuma, arba darbuotojy kaitos rodiklis dél ekonominiy veiksniy).

Komandinio ir individualaus meistriSkumo dirbti sgsaja bei §iu konstrukty rysys su

jitraukiancia lyderyste

Komandinis ir individualus meistriSkumas dirbti yra centriniai Sio tyrimo konstruktai. Kelta
hipoteze¢, kad komandinis meistriSkumas dirbti prognozuoja individualy meistriSkumg dirbti.
Individualiame lygmenyje sgveika nepatvirtinta — tie komandy nariai, kurie savo komandg vertina
kaip taikanCig daugiau komandinio meistriSkumo dirbti praktiky, nebiitinai taiko daugiau
individualaus meistriSkumo dirbti savo darbe. Sgveika patvirtinta komandiniame lygmenyje; tai
reiskia, kad ty komandy, kurios taiko daugiau komandinio meistriSkumo dirbti praktiky, komandy
nariai taiko ir daugiau individulaus meistriSkumo dirbti praktiky. Pavyzdziui, jei komanda
darbuotojas — taip pat siekti i$Siikiy; jei komanda pasisitilo dirbti prie naujy projekty, tai ir tos
komandos narys gali imtis naujy projekty ar papildomy uzduodiy. Si saveika gerai iliustruoja
grupiy bendravimo désnius — jei visds komandos komandinio meistriSkumo dirbti lygis yra
aukstas, tai grupés norma veikia individus ir pakelia bei palaiko visos komandos individualaus
meistriSkumo dirbti lygj. Visos komandos (tikétinai) teigiamas pozitiris ] komandinj meistriSkuma
dirbti skatina visus komandos narius taikyti ir individualy meistriSkumg dirbti. Taip pat grupéje
i¥moktos naujos darbo technikos gali biti perkeltos j individualy darba. Si komandinio lygmens
sasaja gali biti paaiSkinta komandos sutelktumo, kuris ir prognozuoja komandinj meistriSkuma

dirbti. Placiau $i sgveika nagriné¢jama kitoje rezultaty aptarimo sekcijoje.

Individualiame lygmenyje jtraukianti lyderysté teigiamai prognozuoja tiek komandinj, tiek
individualy meistriSkuma dirbti. Tai reiskia, kad tie darbuotojai, kurie vertina savo vadova kaip
jgalinantj, jkvepiantj, stiprinantj, patys taiko daugiau meistriSkumo dirbti praktiky ir savo komanda

vertina kaip taikanciag daugiau tokiy praktiky. Jeigu vadovas suteikia pakankamai laisvés ir
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jgaliojimy atlikti uzduotis, skatina ugdyti turimus geb&jimus ir naudoti stiprybes, komandos nariai
iSties labiau stengiasi tobuléti profesisSkai, iSmokti naujy dalyky, praso vadovo grjztamojo rysio ir
imasi naujy projekty. Lygiai taip pat, jei vadovas skatina komandos narius reiksti savo nuomong,

skatina siekti bendry tiksly bei naudoti savo darbinius talentus, komandos nariai savo komanda

VW —

Atliktos papildomos analizés patvirtina jtraukiancios lyderystés svarba komandiniam ir
individualiam meistrisSkumui dirbi. Atsizvelgus j visas analizes, galima teigti, kad didziajg dalj
duomeny sklaidos (sgsajos) tarp individualaus ir komandinio meistriSkumo dirbti individualiame
lygmenyje paaiSkina jtraukianti lyderysté. Itraukus §j kintamajj i tiriamus modelius, s3saja tarp

individualaus ir komandinio meistriSkumo dirbti tampa itin maza ir tik i§ dalies reikSminga.

Grupiniame lygmenyje jtraukianti lyderysté nei individualaus, nei komandinio meistriSkumo dirbti
neprognozuoja. Tos komandos, kuriy vadovai vertinami kaip labiau jtraukiantys, nebtinai taiko
daugiau komandinio ar individualaus meistriSkumo dirbti praktiky. Tiesa, itraukiancios lyderystés
ir individualaus meistriSkumo dirbti analizés nebuvo vienareikSmés, taCiau, atsizvelgus j visus
duomenis kartu, sgsaja visgi nebuvo patvirtinta. Prognostinio rySio nebuvimas gali biiti aiSkinamas
tuo, kad vadovo elgesys turi daugiau jtakos tiesioginiame rySyje su kiekvienu darbuotoju atskirai,
individualiame lygmenyje, o ne komandiniame. Kiekvieno darbuotojo santykis su vadovu yra

individualus, tad ir santykio rezultatas yra individualiame, o ne komandiniame lygmenyje.

Komandinio meistriSkumo dirbti ir komandos sutelktumo sgsaja

Komandinis meistriSkumas dirbti yra teigiamai prognozuojamas komandos sutelktumo tiek
individualiame, tiek grupiniame lygmenyje — kelta hipotezé pilnai patvirtinta. Tos komandos,
kurios yra labiau sutelktos, taiko daugiau meistriSkumo dirbti praktiky. Tai reiskia, kad komandos,
kuriy visi nariai prisiima atsakomybe uZz rezultatus, bendrauja apie atsakomybes komandoje ir
leidzia laikg kartu ne tik darbo metu, (tos komandos) labiau stengiasi iSmokti naujy dalyky, praso
griZztamojo rysio ir imasi naujy darby. Individualiame lygmenyje tai reiskia, kad darbuotojai, kurie

savo komandas vertina kaip labiau sutelktas, vertina savo komandas ir kaip dazniau taikancias
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prisiémima, talenty ugdyma.

Tiek komandos sutelktumas, tiek komandinis meistriSkumas dirbti yra siejami komandinio
sprendimy priémimo ir atviro bendravimo biitinybés — sutelktose komandose yra diskutuojama
apie bendrus tikslus, kartu prisiimami komandos rezultatai (darbo pasekmés), o komandinis
meistriSkumas dirbti yra neatsiejamas nuo atviros diskusijos apie bendrus tikslus, budus juos

pasiekti ir bendrg sprendimy priémima d¢l to, kaip ir kokiy rezultaty bus siekiama.

Komandinio meistriSkumo dirbti ir komandos sutelktumo prognostinis rySys yra vienintelis Siame
tyrime, nustatytas tiek individualiame, tiek komandiniame lygmenyje. Atsizvelgus i konstrukty
prasme, kuri orientuota j grupinj lygmenj, tikétina, kad komandinio lygmens efektas persikelia ir

] individualy lygmenj. Papildomi tyrimai galéty patvirtinti arba paneigti $ig hipoteze.

Komandinio ir individualaus meistriSkumo dirbti ir komandos darbo atlikimo sasaja

Nei komandinis, nei individualus meistriSkumas dirbti neprognozuoja komandos darbo atlikimo.
Si sasaja buvo vertinta tik komandiniame lygmenyje. Viena i§ galimy priezaséiy, kodél
nenustatytas rySys tarp kintamyjy, tai itin maza komandos darbo atlikimo rezultaty sklaida — visi
vadovai savo komandas vertino labai gerai. Kita galima priezastis — maza komandy imtis, dél to,
jel prognostinis rySys yra mazas, nepavyksta jo aptikti. Trecia galima prieZastis — komandinis ir
individualus meistriSkumas dirbti veikia komandy darbo atlikimg netiesiogiai. Galima teoriskai
svarstyti, kad, jei visgi meistriSkumas dirbti veikia komandy darbo atlikimg teigiamai, Sis rySys
néra tiesioginis, o per kitus, Siame tyrime netirtus, konstruktus. Galbiit $i sgveika biity nustatyta
sigjant su pasitenkinimu darbu, sumaZzéjusiu antipilietiSku elgesiu organizacijoje ar didesniu

jsitraukimu — Sie klausimai lieka tolimesniems tyrimams.

Bendri pastebéjimai

Individualiame lygmenyje dominuoja ty konstrukty, kurie savo esme yra susieti su individu, rysiai.

Pavyzdziui, ryski vadovo jtraukiancio elgesio sasaja su kitais centriniais kintamaisiais — vadovo
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jtraukiantis elgesys teigiamai prognozuoja tiek komandos sutelktumg, tiek individualy ir
komandinj meistriSkumg dirbti. Grupiniame lygmenyje reikSmingos su komanda susijusiy
kintamyjy saveikos: komandos sutelktumas prognozuoja komandinj meistriSkumg dirbti, o

pastarasis — individualy meistrisSkumg dirbti.

Vertinga atkreipti démesj i kontrolinius tyrimo kintamuosius, kurie buvo matuoti komandiniame
lygmenyje. Pavyzdziui, komandos vadovo staZo organizacijoje prognostiné reik§mé komandiniam
meistriSkumui dirbti dar kartg parodo, kad visg komandg vienodai veikiantys reiskiniai turi stipry

efekta komandai.

Pozityviai nuteikia tyrimo rezultatai, kad individualy ir komandinj meistriSkuma dirbti iSties
galima tikétis padidinti skatinant komandy sutelktumg ir jtraukiantj vadovy elgesj, t.y, Sie
konstruktai yra meistriSkumo dirbti prielaidos. Kartu svarbu nepamirsti aplinkos (komandos
kulttiros, organizacijos kultiiros, bendryjy organizaciniy faktoriy), kurioje dirba komandos, nes Sie

veiksniai, tikétina, taip pat turi reikSmés.

Viena vertus, hipotezés, kad individualus ir komandinis meistriSkumas dirbti prognozuoja
komandos darbo atlikima, patvirtintos nebuvo, taigi sakyti, kad geras darbo atlikimas yra tiesioginé
meistriSkumo dirbti prielaida, biity neteisinga; kita vertus, nenustatyta ir neigiama $iy konstrukty
sgveika. Taigi sgsajos nebuvimas kartu reiskia, kad, jei organizacijos vengia darbo perkiirimo

bijodamos neigiamos jtakos galutiniam komandos darbo rezultatui, §i baimé néra pagrjsta.

Sialymai praktikams

Komandy vadovams verta atkreipti démesj j taikomas lyderystés praktikas. Kuo labiau komandos
nariai savo vadova vertina kaip jtraukiantj, tuo komanda tampa labiau sutelkta ir taiko daugiau
meistriSkumo dirbti praktiky. Itraukiantis vadovo elgesys turi teigiama jtakg ir kiekvienam
darbuotojui individualiai — skatina ir individualy meistriSkumg dirbti. Taigi jei vadovas skatins
komandos narius ugdyti gebéjimus, bendradarbiavimag ir suteiks laisvés, galima tikeétis, kad
komanda maksimaliai iSnaudos savo gebéjimus, imsis naujy projekty ir iSbandys naujoves. Tokiu

biidu ir darbuotojai bus labiau patenkinti savo darbu, ir teiks papildomg verte organizacijai.
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Personalo, jmoniy ar departamenty vadovams reikia atkreipti démes;j j bendra tendencijg — labiau
sutelktos komandos taiko daugiau komandinio meistriSkumo praktiky, kurios, savo ruoztu, gali
skatinti darbuotojy isitraukima j darba, pasitenkinima darbu, naujoviy/inovacijy atsiradima. Taigi
investicijos 1 komandos sutelktumg (pavyzdziui, darbinés sesijos, orientuotos 1 komandos tiksly
suvienodinimg ir supratimg) gali atsipirkti per padidéjusio komandinio meistriSkumo teigiamas

pasekmes.

Tyrimas patvirtino, kad komandinio lygmens efektai yra stipriis, daznu atveju stipresni uz
individualaus lygmens. Taigi jei pageidaujamas darbuotojy elgesys pastebimas ne tik pavieniy
individy darbe, o visos komandos elgesyje, tai galima traktuoti kaip sinergijos efekta, kuris turés
dar palankesne¢ jtakg organizacijai. Skatindami ne tik individualy, o ir komandinj meistriSkuma

dirbti, organizacijy ir personalo vadovai gali turéti

Tyrimo ribotumai

Tarpgruping analiz¢ rekomenduojama taikyti, kai tyrime dalyvauja bent 10 komandy, dazniausiai
rekomendacijose jvardijamas minimumas — 25-30 komandy. Siame tyrime dalyvavo 33 komandos

— nors minimalus reikalavimas virSijamas, taciau imtis néra didelé.

Taip pat verta atsizvelgti 1 vidutinj atsakiusiyjy tiriamyjy skai¢iy komandoje — 4,82. Nors anketas
uzpildé vidutiniSkai daugiau nei 2 trec¢daliai (67,6%) komandy nariy, visgi nedidelis tiriamyjy

skaicius komandose galéjo turéti jtakos statistinés analizés galiai.

Siame darbe buvo nagrinétos pagrindiniy konstrukty sasajos. Siekiant pagilinti supratima, kas
lemia $iy konstrukty saveikas, biity galima papildomai tirti, kurie konstrukty aspektai labiausiai
siejasi. Galima gilinti tyrimg atliekant konstrukty subskaliy sgveiky analize, tai toliau plésty

teorines Zinias apie Sio tyrimo pagrindinius konstruktus.
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ISVADOS

Itraukianti lyderysté prognozuoja komandos sutelktumg individuliame lygmenyje (bet ne
komandiniame). Tie darbuotojai, kurie savo vadova vertina kaip labiau skatinantj
komanding dvasig ir akcentuojantj bendry tiksly siekima, komandg vertina kaip vieningai
prisiimancig atsakomybg ir linkusig bendrauti ne tik darbo metu.

Itraukianti lyderysté prognozuoja ir individualy, ir komandinj meistriSkumg dirbti
individualiame lygmenyje (bet ne komandiniame). Tie darbuotojai, kurie savo vadova
vertina kaip labiau jgalinantj, skatinantj lavéti ir suteikiant] laisves atlikti uzduotis, patys
labiau stengiasi tobuléti profesiskai, iSbando naujoves, imasi naujy projekty; tie darbuotojai
taip pat savo komanda vertina kaip ugdanciag savo geb¢jimus ir siekiancig issukiy.
Komandinis meistriSkumas dirbti prognozuoja individualy meistriSkuma dirbti grupiniame
lygmenyje (bet ne individualiame). Ty komandy, kurios stengiasi tobuléti profesiskai ir
imasi naujy uzduociy, darbuotojai ir patys individualiai siekia maksimaliai iSnaudoti savo
gebéjimus bei pasisiiilo padéti prie naujy projekty.

Komandos sutelktumas teigiamai prognozuoja komandin; meistriSkumg dirbti tiek
individualiame, tiek grupiniame lygmenyje. Komandos, kuriose atvirai bendraujama apie
atsakomybes ir leidZziamas laikas kartu ne tik darbe, labiau stengiasi iSmokti naujy dalyky,
praso griztamojo rysio ir imasi naujy darby. Darbuotojai, kurie savo komandas vertina kaip
labiau sutelktas, vertina savo komandas ir kaip dazniau besiimancias naujy projekty,
. Nei komandinis, nei individualus meistriSkumas dirbti neprognozuoja komandos darbo

atlikimo.
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