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SANTRAUKA
Isipareigojimo organizacijai ¥sajos su vadovavimo stiliumi ir darbuotop jsitraukimu j darba

Isipareigojimas organizacijai jau kelis deSim#ims yraivardinamas kaip svarbus veiksnys,
gelbstintis nuo darbuotgj kaitos ir didinantis organizacijos efektyvamYra nustatyta, jog
iSipareigojimas organizacijai taip pat siejasi saitgakinimu darbu, organizacine Kirid, jsitraukimu
i darka, vadovavimo stiliais ir daugeliu kitveiksnii. Tafiau analizuojant literata pastebta, jog apie
kai kuriuosisipareigojimo organizacijai rySius su kitais kintgiais yra prieStaringnuomonii, o apie
tam tikras gsajas informacijos iiksta.

Sio tyrimo tikslas buvo nustatyti tarpusaviasajas tarp isipareigojimo organizacijai,
vadovavimo stiliaus irisitraukimo | darka ir palyginti jas tarpusavyje. Tyrime dalyvavo 116
respondent, kurie uzpild klausimynus apie savigipareigojim, organizacijaijsitraukima | darka bei
savo tiesiogini vadow vadovavimo stili.

Atlikus statistik duomem analiz, buvo gauta, jogisipareigojimas organizacijai labiau
koreliuoja suj santykius orientuotu vadovavimo stiliumi, nei swzduof orientuotu vadovavimo
stiliumi. Taip pat nustatyta, jogipareigojimo organizacijaksajos susitraukimui darky beii uzduot
orientuotu vadovavimo stiliumi statistiSkai reik$mgai nesiskiria, t&@au isipareigojimo organizacijai
koreliacija su isitraukimu | darky statistiSkai reikSmingai skiriasi nu@ santykius orientuoto
vadovavimo stiliaus. Tyrimo metu buvo analizuojamjtakos rysiai tarp kintanjy ir gauta, jog abu
tirti vadovavimo stiliai turi didespitaka isipareigojimui organizacijai, ngsitraukimuij darh.

Sis tyrimas yra naudingas tuo, jog buvo nustatgthn ttikri jsipareigojimo organizacijai
ypatumai, issiaiskinti rySiai su kitais kintamaisiébei leido suformuluoti rekomendacijas ateities

tyrimams.



SUMMARY
Organizational Commitment Links With Leadership Style and Employee Job Involvement

Organizational commitment is claimed to be a ailtifactor in reducing employee’s actual
turnover or intention to leave and enhancing orztional effectiveness for the past few decades |
stated that organizational commitment is also khketh job satisfaction, organizational cultureb jo
involvement, leadership style and many other véghl iterature analysis showed that links between
organizational commitment and some factors a nearcthough. Moreover, there is a shortage of
information about some specific connections.

The purpose of this research was to explore thelipeities of links between organizational
commitment, leadership style and job involvemerd &m compare these links with each other. 116
participants filled in questionnaires about theaigamizational commitment, job involvement and the
leadership style of their direct superiors.

Statistical data analysis revealed that organimatioommitment has a stronger correlation with
people oriented leadership style than with taskrded leadership style. It was concluded thatitiie |
between organizational commitment with task oritsttdeadership style does not differ statistically
significantly from the organizational commitmentHiwith job involvement. On the other side, the
correlation of organizational commitment with jobvolvement is different from the connection
between organizational commitment and people aterieadership style. During this research
attention was also paid to the influential natureéhe relationship between the variables. The tesul
show that the impact of leadership styles is steoog organizational commitment in compare with job
involvement.

This research benefits understanding of some etids of organizational commitment,
explains the nature of links between research bksaand provides recommendations for further
research.



PRATARM E

Siuolaikiniame versle vis daZniau girdimas teiginysg esant vienodai techninei bazei,
vienintelis konkurencinio pranasumo Saltinis yragamizacijos ZzmogisSkasis kapitalas. Vis labiau
tikimasi, jog darbuotojai demonstruos pastangastyvagija ir iniciatyva. Taiau padigjusios
konkurencijos eroje visuomértampa vis mobilesn darbuotoj lojalumas organizacijoms nyksta, o
augantys darbuotgjkaitos rodikliai (Freund, 2003, p. 708) tampa guiartia ZmogiSkyju iStekliy
valdymo realybe, kurios prognoir kontrok gali padidinti organizaaij efektyvuna.

Organizacigje teorijoje ir tyrimuose, bandymai prognozuoti [mastop elges susitelk ties
organizaciniujsipareigojimd, kaip p&iu svarbiausiu veiksniu. Organizacijoske¢ priklauso jau ne
tik nuo to, kaip gerai organizacija iSnaudoja samwgiSksias kompetencijas,diau ir nuo to, kaip ji
stimuliuoja darbuotaj iSipareigojina organizacijai.

Greitejantys pokyiai, didéjantys darbo Kiviai, dazrejantys organizaciniai is&iai ir krizés,
darbo ggos tikumas bei vis stigjantis aplinkos spaudimas — Sie ir kiti veiksniaimia, jog
organizacijoms nebeuztenka vien gskpareigojusi darbuotoy. Tai, ka darbuotojas veikia darbe buvo
svarbu visais laikais, ¢@au dabartidmis aplinkylemis | darky isitraukusy darbuotoy poreikis yra
didesnis nei bet kada artkau (Manion, 2004, p. 167).

Tai, kiek darbuotojai stengiasi organizacijos laboulemia organizacijos berdrveiklos
efektyvumy. LogiSka manyti, jog stipriai darky isitraukes kompetentingas darbuotojas savo uZduo
atlikimui bus linkes skirti daugiau pastango tai padidina &mingo uzduoties atlikimo tikimyb
Taigi darbuotojai su stipriwsitraukimu Siandieniniame versle vertinami kaipegei, nei mazaj darky
isitrauke organizacijos nariai.

Vadovams taip pat svarbu suprasti organizadsifgareigojimo svarph Vadovai, kurie supranta
organizacinigsipareigojimo ypatumus, formavimosi prog@&ssvarbiausius veiksnius, galirmoningai
elgtis taip, kad pastiprint pavaldiny isipareigojim. Tokiu bidu labai svarbiu tampa tinkamas
vadovavimo stilius, kuris padeda stiprinti darbuotsipareigojim (Khan et al., 2004, p. 120).

Jau kelios deSimtys metsipareigojimas organizacijai yra tyégJamas ir santykinai vertinamas
kaip panagja, gelbstinti nuo darbuotpjkaitos ir vedanti geresnio darbuatpp kartu ir organizacijos,
efektyvumo link. Deja, ankstesni tyrimai dazniaugpasizynédavo santykiniu fragmentiSkumu —
isipareigojimas organizacijai analizuojamas arbatykgje su iSoriniais kintamaisiais, tokiais kaip

vadovavimo stilius, organizagirkultira etc., arba su vidiniais, tokiais kamgtraukimasi darky, ar

! Terminaijsipareigojimas organizacijar organizacinisisipareigojimasia ir toliau naudojami sinonimiskai.



pasitenkinimas juo. k#au triksta darl, kuriuose iSoriniai kintamieji iy analizuojami kartu su
vidiniais.

Isipareigojim organizacijai ir iSorinius bei vidinius veiksni@pjungiaiy tyrimy Lietuvoje
néra daug, todl Siame tyrime bus siekiama geriau pazinti vadowvavistiliaus irisitraukimoi darky

sgqsajas susipareigojimu organizacijai.



1.IvADAS

1.1.]sipareigojimo organizacijai apibadinimas

Isipareigojimo organizacijaiagoka iSkilo praeito amziaus 8-tame deSimtmetyjauo tol yra
intensyviai tyrirejama (Singh, 2000, p. 228; Foote, 2005, p. 203jiatantra vieno, visuotinai
priimtino apibézimo (Yousef, 2000, p. 7)Isipareigojimas organizacijai yra sunkiai apiiama
savoka (Meyer, 2004, p. 992) ir Morrow (1983, cit.pQ,Reilly, 1986, p. 492) teigimu, galima
suskadiuoti daugiau kaip 20 skirting isipareigojimo organizacijai apk#imy. Nors vieningo
apibezimo ir réra, skirtings autoriy pateikiamuose variantuose dazniausiai pasitakatimentas yra
individo psichologinis prisiriSimas prie organizasi, identifikacija su ja (Steers, 1977, p. 46; Sel)
2000, p. 7).

Siame darbgsipareigojimas organizacijaapibkziamas kaipsantykinis asmens identifikacijos
su konkreéia organizacija lygmud@Singh et al, 1998, p. 229; Nijhof, 1998, p. 243).

Skirtingu autoriy jvardinam jsipareigojimo organizacijai svalgalima skirstyti du lygius:

" Makro-svarba Vieni autoriai teigia, jogisipareigojimas organizacijai yra bet kokios
ZzmoniSkyjy istekliy valdymo (ZIV) analizs Serdis ir visa ZIV politikos esmyra
isipareigojimo lygio didinimas, kad iS to seliti teigiami rezultatai (Guest, 1998; cit. pg.
Singh V., 2000, p. 229). Prie Sios gégpautori galima priskirti ir Commeiras et al.
(2001, p. 239), kurie tvirtina, kagipareigojimas organizacijai yra raktinis santykarp
darbuotojo ir organizacijos veiksnys.

. Mikro-svarba Isipareigojimo organizacijai svarbaéld konkrefiy rySiy su  kitais
kintamaisiais. Yousef (2000, p. 7) teigimu, praeities tyrimuoselzausio @mesio
isipareigojimas organizacijai sulauki¢l Zzymaus poveikio tokioms darbo nuostatoms,
kaip pasitenkinimas darbu, pravaikstos, kaitosnicifes bei reali kaita (Steers, 1977, p.
46). Taip pat esti nuomani jog isipareigojimas organizacijai galiath naudingas kaip
organizacijos efektyvumo rodiklis (Khan et al., 200. 120; Lok et al., 2004, p. 321).



1.1.1./sipareigojimo organizacijai teoriniai modeliai

Glaustai pristatysime populiariausiugsipareigojima organizacijai aiSkinafius teorinius
modelius(Luthans, 1992, p. 125).

Mowday, R.T., Steers, R.M., ir Porter, L.W. modelis
Pagal & autory pasiilyta model, isipareigojim organizacijai sudaro trys komponentai
(Mowday et al, 1982, p. 27, cit.pg. Commeiras et24101, p. 239):
- organizacijos tiks] bei vertybiy priemimas ir tikkjimas jais;
- norjimas/pasiruoSimaséti daug pastangorganizacijos labui;

- stiprus troSkimas likti organizacijos nariu.

Kitaip sakantjsipareigojimas yra nuostatsusijusi su darbuotgjlojalumu organizacijai ir yra
vykstantis procesas, kurio metu organizacijos dalygreiSkia savoipest organizacija, josékme bei
gerove (Luthans, 1992, p. 125).

Mowday et al (1982, cit.pg. Meyer et al., 1991 7f9) teigimu, organizacinisipareigojimas
turi tris vystymosi stadijas: prigSidarbinimo, ankstyvojojsidarbinimo ir nuo viduriniosios ki
vélyvosios karjeros. Yra teigiama, jog emociisgareigojimas yra maziausiai stabilus ir lengviaus
keiciamas ankstyvosiose stadijose (e.g., Buchanan,;1dédvday & McDade, 1979; Porter et al.,
1974; cit pg., Meyer et al., 1991, p. 718), o Mowe al., (1982, cit.pg. Meyer et al., 1991, p.)719
teigimu, prieS isidarbinimo metu isipareigojim organizacijai labiausiai veikia asmeésn

charakteristikos, darbo pasirinkimo ypatumaiikd<tiai darbui.

Meyer, J.P. ir Allen, N.J. modelis
Isipareigojimo organizacijai konstruktas turi trisnkponentus (Meyer et al. 1993, p. 593):
- emocinis komponentasusako darbuotojoemocin prisiriSimg, identifikacia bei
isitraukimy | organizaci;
- testinumo(continuancekxomponentasiusakoijsipareigojina, paremg praradimu, kuris
darbuotojui asocijuojasi suéimu iS organizacijos;
- normatyvinis komponentas — jis siejasi su darbuwotpgareigos likti organizacijoje

jausmu.



Su Siais trimis komponentais yra susijpoziiris, jog isipareigojimas organizacijai yra
psichologir bisena, kuri (a) apiledina darbuotojo santykius su organizacija ir (b)ritytakos
sprendimui, ar dalyvauti organizacijoje ar nutrawddvo naryst

Autoriai teigia, jog skirtingo komponento nulemfagareigojimas organizacijai yra skirtinas:
darbuotojai su stipriu emociniigipareigojimo organizacijai komponentu pasiliekgamizacijoje, nes
jie to nori, su stipriu ¢stinumo komponentu — pasilieka, nes jierakia, o su stipriu normatyviniu
komponentu — nes jéia, kad taiptureéty elgtis

Meyer et al., (1993, p. 593) teigimu, darbuotojatgkius su organizacija geriausia yra suprasti
analizuojant visus tris an&au iSvardintus komponentus kartu — taip buvo iBxgs trikomponentis
isipareigojimo modelis pagal kur, visy trijy isipareigojimo formos galiiti skirtingai iSreikStos pas
darbuotojus.

R.Dunham (1994, p. 376) athi& tyrima, padaé iSvady, jog rezultatai palaiko tiy komponeni
isipareigojimo organizacijai modet papilc, jog testinumokomponentaguri dvi sudedamsias dalis
(subdimension)asmeninis pasiaukojimas ir alternatytrzkumas

Kalbant apie antecedentus, Meyer et al., (1993%46) teigimu,_stipriausiagsipareigojimo

organizacijai rySys yra su darbo patirtibiarbuotojai, kuti darbo patyrimas sutampa suljikesiais

ir patenkina poreikius, bus linkiSsivystyti stipresp isipareigojim, organizacijai, nei tie, kugi
poreikiai patenkinti maziau. ¢stinumojisipareigojimas issivystys pas tuos darbuotojusieksupras,
kad jie gauna tam tikrinvesticiy, kuriy jie netekt, jei iSeity iS organizacijos; arba jei pripgfama,
kad alternatywi darbo pasilymy pasirinkimas yra ribotas. Normatyvinisipareigojimas vystosi,

kuomet patiriama socializacija, kuri pabia lojalumo darbdaviui tinkamum

Nors visos trysisipareigojimo formos téty bati neigiamai susijusios su darbuatokaita,

autoriy teigimu, darbiniame elgesyje (on-the-job behaviauatlikime gali kiti skirtumy, susijusiy su

emociniu, ¢stinumo bei normatyvinidsipareigojimu (Meyer et al., 1993, p. 548). Pvanoeinis
isipareigojimas ir Siek tiek maziau — normatyviiggpareigojimas — yra teigiamai susgu darbo
atlikimu ir priklausymu organizacijai (organizatancitizenship), odstinumoisipareigojimas su Siais
kintamaisiais gali @ti nesusigs arba tusti neigiamy rysi. Butent ¢l Sios priezasties, Meyer ir Allen
(1993, p. 549) skatina organizacijas, kuriogpimasi darbuotej iSlaikymu stiprindamos uj

isipareigojima, atidziaijvertinti kokio polidzio isipareigojima jie skatina.
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King A.S. ir Ehrhard B.J. modelis

Siame darbe remiamasi King et al (1996) metaisifyasi modeliu, kuriame teigiama, jog
lojalumas, vertyhj sutapimas ir emocinisipareigojimas yra pagrindinigipareigojina organizacijai
apsprendziantys kintamieji.\Sautoriy teigimu, skirtingi & komponeni stiprumo lygiai kartu sugus
sudaro aStuonifaziy model, kur kiekviena faz nurodo kitok isipareigojimo organizacijai stiprum
King et al., (1996, p. 5) teigia, kad Siuos kintarsius galima stiprinti, oyj nulemtasisipareigojimo
organizacijai lygis kartu apsprendzia ir organigecijgalinima (angl. empowerment)lgalintai
organizacijai ladinga tai, kad tokios organizacijos nariai turiiwigl motyvacija veikti, 0 ne zvalgosi
iSore siekdami kopijuoti kitas organizacijas. Pagal i§ieologip, autoriy teigimu yra suformuojama

icentrirg jéga, kuri “apsaugo organizagipuo iSorinio poveikio” (King et al., 1996, p. 5).

Organizacinisisipareigojimas yra svarbus ne tik organizacijat, tag@ pat ir individams, nes
isipareigojimo teigiami padariniai yra lankstumasndant, paskiriant darbo uzduotis, lengviau

pristatomi nauji metodai, lengveskontrok ir kt.

King et al. (1996, p. 6) teigia, jog lojalumas, tybiu sutapimas ir (emocinigsipareigojimas
yra naudojamos apiblinant astuoni faziu mode] , kur individai pereina priimdami sprendamikéti
savo organizacija ir identifikuotis su ja. Pagalo& autorius, lojalumas yra darbuotojo istikirayb
organizacijai; vertyhj sutapimas — laipsnis, kuriuo asmuo suvokia savoeasiies ir organizacijos
vertybes kaip panaSias arba susijusias; emogigareigojimas — laipsnis, kuriuo individas “prisa”
prie organizacijos tiksl ir vertybiy. Autoriai teigia, jog “aukst lojalumo lyg yra lengviau iSvystyti,

nei auksto lygio vertyhi sutapim arba suvokt emocin isipareigojim” (King et al., 1996, p. 8).

Sudarydami savo instrumeanbrganizaciniojsipareigojimo vertinimui, panaudojo Mowday et
al., (1982) ir Meyer (1987) klausimyreiginius (cit.pg King et al., 1996, p. 7).

Literatiros analiz parod&, jog empirinp darhy autoriai skyé nevienod kieki démesio
skirtingiems teorini modeliy komponentams irdl to apie vienus komponentus beigasajas su kitais
veiksniais yra zinoma daugiau, apie kitus — mazi@abar apzvelgsime tuosgsipareigojimo
organizacijai komponentus, kurie yra svarbiaus{@)g et al., (1996) modelyje bei gana daznai minimi

tiek teoriniuose modeliuose, tiek ir praktiniuoselaliose.

Emocinisgsipareigojimas.Butent Sisisipareigojimo organizacijai elementas yxardinamas
kaip svarbiausias elgeprognozuojantis veiksnys (Mathieu et al., 1990pgi Khan et al., 2004, p.
122), turintis stipriaugi teigiamy koreliacip su darbo atlikimu (Khan et al., 2004, p. 122),
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organizaciniu elgesiu (King, 1996, p. 5) bei lankomu (Meyer, 2004, p. 991). Kai kurie autoriai tgig
jog emocinisisipareigojimo organizacijai komponentas yra svabarsir ¢l to, jog kitent jis sujungia

darbuotog su organizacijos tikslais ir vertgtmis (Freund et al., 2003, p. 710).

Meyer et al. (1993, p. 542) teigia, kad darbuotogas stipriu emociniujsipareigojimu
organizacijai lieka organizacijoje, nes jisrtori, o King (1996, p. 6) papit] kad darbuotojas naaliai
nori identifikuotis su organizacija, daryti asmanimdéli ir virSyti lakesius bei prisidti prie

organizacijos efektyvumo.

Siame darbe emocinis jsipareigojimas apibrziamas kaip santykinis laipsnis, kuriuo

darbuotojas yra emociskai prisids prie organizacijos.

Organizacijos ir darbuotojo vertyhi sutapimas. Analizuodami teoriniusisipareigojimo
organizacijai modelius matome, jog Sis komponegtasir Mowday et al. (cit. pg. Luthans, 1992, p.
125), ir O'Reilly et al. (1986, p. 493) modeliuo3aip pat ir praktini darhy autoriai daznai pabzia
vertybiu sutapimo vaidmarkaip turini ypatingos svarbos (Dick et al., 2001, p. 112; ¥u2000, p.
8).

Yra teigiartiy, jog vertybiy sutapimas svarbus tuo, jog jis yra pradinis pagsnstiprinant
emocin jsipareigojim organizacijai (Savery, 1994, p. 13). Lok et aBq99, p. 367), kakrlamas apie
stazo gsajas susipareigojimu organizacijai, teigia, kad svarbiagsskintamasis Sioje lygtyje — vertybi
sutapimas, kuris ir lemia didgsdarbuotojojsipareigojim. organizacijai. King (1996, p. 7) mano, jog
visi isipareigojimo organizacijai komponentai (lojalumasertybiy sutapimas ir emocinis
isipareigojimas) tiesiogiai veikia bendsipareigojimo organizacijai lydei gali veikti vienas kit

IS ¢ia pateikty ankstesni darhy pavyzdzi matome, jog skirtingi autoriai vertybisutapimo
komponery teigia esant gana svarbigipareigojimo organizacijai dalimi, d@u néra vieningos
nuomors apie gsajas su kitais komponentais betipasipareigojimu organizacijai.

Siame darbevertybiy sutapimasapibkZiamas kaipsantykinis laipsnis, kuriuo asmuo suvokia
savo ir organizacijos vertybes kaip panaSias arbsijssias(King, 1996, p. 6).

Lojalumas. Kalbant apie isipareigojima organizacijai, greta jau pandtn emocinio
isipareigojimo bei vertyhi sutapimo, neretai yra minimas ir lojalumo veiksrysithans, 1992, p. 125;
Miner, 1988, p. 235). Yra teigidny, jog lojalumas yra santykinai pasyvesnis nei jsifgareigojimas
organizacijai (Miner, 1998, p. 235) arba jis lersgviketiamas, nei emocinigsipareigojimas ar
vertybiy sutapimo komponentas (King, 1996, p. 7§iga empiriny; darky Sioje srityje dar éra daug.

Siame darbéojalumas apibkZiamas kaigantykinidaipsnis, kuriuo darbuotojas yra istikimas

organizacijai ir troksta likti jos nariu
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1.1.2.[sipareigojimo organizacijaigsajos su kitais veiksniais

Daugumoje tyrim jsipareigojimas organizacijai buvo tirtas kaip paikdomas kintamasis¢ld
to apie jo antecedentus yra sukaupta daugiau ifcijos nei apie rezultatus (Steers, 1977, p. 47;
Rotenberry, 2007, p. 205). diau ctl to, kad tyrimuose neretai buvo naudojami skirtiisgpareigojimo
organizacijai apilzimai (Meyer et al., 2004, p. 993), p p&ius isipareigojimo organizacijai
antecedentus bei pasekmes buvo zvelgta neatid®aidro sutarimo dra nei tyrimy rezultatuose
(O'Reilly et al., 1986, p. 493), nei sudarant visgepriimting organizacinigsipareigojimo antecedant
sarad (Morris et al., 1981, p. 514), nei atliekant aetenty grupavina.

Steers (1977, p. 47) nuomone, organizacisipareigojimo antecedentai galitbsuskirstytii
tris kategorijas: asmenia nariy charakteristikos, su vaidmeniu susijusios charsdtikos ir darbo
patyrimai.

Mowday et al. (1982, cit.pg. Nijhof, 1998, p. 24&skyr keturias dazniausiai minimas
isipareigojimui jtaka daragiu kintanyju kategorijas: asmenis charakteristikos, darbo
charakteristikos, darbo patyrimai ir strakhiai ypatumai.

Dick et al. (2001, p. 113antecedentus sugrupavalvi grupes. Pirma, individualiveiksniy
grups, apima individo pozicij organizacijoje, amaj staz etc. Antra yra vadovavimo veiksngrupe.
Joje isipareigojimo elgsena ir nuostatos siejamos su Kaip, individui yra vadovaujama ir koks yra
palaikymas organizacijoje.

Kadangi tyrimuose buvo naudoti skirtingipareigojimo organizacijai bei veiksnapibgzimai
(Morris et al., 1981, p. 514), tai ir potencigiantecedent sarasas literairoje yra gagtinai platus,
pradedant pavieniais demografiniais veiksniaisigiskkaip amzius (Steers, 1977. p. 47; Lok, 1999, p
367), stazas (Cohen, 1999, p. 286; Dick et al., 12@0 112), iSsilavinimas (Lok, 2004, p. 323) ir
baigiant daugialypiais antecedentais, tokiais kagriy poreikiy patenkinimas (Khan et al., 2004, p.
121), ar zmogisly iStekliy politika (Agarwala, 2003, p. 175).

Nors Morris et al. (1981, p. 514) teigimu, indivadis veiksniai ir nevaidina svarbaus
vaidmens, apsprendziansipareigojim, organizacijai, kiti tyéjai Sy veiksniy vaidmen vertina

prieStaringai.
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Amzius

Analizuojant literalira, pastebta, jog daugumos typu teigimu, amzius turi ry§i su
iSipareigojimo organizacijai lygmeniu. diau ctmesio vertas dalykas yra tai, jog empuirdarhy
autoriy nurodomos gsajos tarp $i kintamyju yra skirtingo pobdzio.

Didesreje dalyje darlh gauti teigiami amziaus isipareigojimo organizacijai rysiai (Lok et al.,
1999, p. 366; Morris et al.,, 1981, p. 514)ciaa Steers (1977, p. 53) teigiamus rysSius tarp Si
kintamyju uZfiksavo tik vienoje iS5 dvigj im¢iu. Yra ir tokiy tyréju, kurie teigia, kad amzius
isipareigojimuiitaka daro netiesiogiai — per savo pouelasitenkinimui darbu (Williams et al., 1986,
cit.pg. Lok, 1999, p. 366), arba, kad rySys tar@ianms irisipareigojimo organizacijai yra neigiamas
(Meyer et al., 1993, p. 540). Beck et al. (1997.pg. Dick et al, 2001, p. 113) tvirtina, jog é&dnt
amziui, tam tikrose imtysgsipareigojimagali mazti.

Taigi, matome, jog rySys tarp amziaussipareigojimo organizacijaiéna tiksliai zinomas ir
Sioje srityje dar reikia tolimesuityrimu, ka teigia ir kiti tyréjai (Dick et al., 2001, p. 125; Lok, 2004, p.
335).

Stazas
Nors ir yra jrodymy, kad jsipareigojimas diga su amziumi, tdau yra darh, kuriuose

nurodoma, kad stazas yra validegsipareigojimo antecedentas nei amzius (Dick, 2p01,13).

Stazo irisipareigojimo organizacijai tyrimrezultatai yra labiau homogeniski, nei pries tai
aptartiejiisipareigojimo rySiai su amziumi. IS e&snvisi tygjai sutinka, kad stazas gsipareigojimo
lygmeniu koreliuoja ir tas rySys yra teigiamas (€oh1999, p. 287; Lok et al., 1999, p. 366; Dick et
al., 2001, p. 124). Beje, verta pastebjog nors skirtingi autoriai §isasap nurodo esant skirtingo
stiprumo (pvz., Cohen (1999, p. 287) teigia komjiaesant stipd, o Dick et al. (2001, p. 124)
pazymi, kad efektaséra labai ryskus), taau pat rysi dauguma tygju paaiskina per vertybipriémima
(Dick et al., 2001, p. 124; Lok et al., 1999, p9BR6

Lytis
Apibendrinant literatroje pateikty darhy duomenis, galima pastdh jog dauguma tyju

teigia, kadisipareigojimas organizacijai neturi rySio su lyti(bick et al., 2001, p. 113; Singh, 2000, p.
229). Ta&iau yra ir toky darhy, kuriuose buvo uzfiksuofisipareigojimo organizacijai skirtumai tarp
vyry ir moterp. Wahn (1998, p. 257) teigia, jog moterys yra lahgpareigojusios organizacijai, o kiti

tyréjai tvirtina, kad skirtumai nors ir egzistuojagitu jie yra statistiSkai nereikSmingi (Angle et, al.
1981, cit.pg. Savery, 1994, p. 14; Lok, 2004, [8)32
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Deréty pamireti ir tai, jog ankstesniuose tyrimuose, kuriuosevdwanalizuojama lyties ir
iSipareigojimo organizacijaiasaja, kartais iitent lyties atzvilgiu tyrimo dalywi imtis baidavo labai
homogeniska (pvz., Cohen, 1999, p. 290; Savery4,1p914), o tai riboja gautrezultat; taikyma
platesnei populiacijai.

ISsilavinimas
Empiriniy tyrimy autoriai, kuriuose buvo analizuojam@gpareigojimo organizacijaiasajos su

iSsilavinimu, panasiai kaip ir amziaus veiksnioegflly pateikia visus galimuasap variantus.

Viename iS pirmju Sios srities darp Steers (1977, p. 52) regressnanalizs metodu aptiko,
jog iSsilavinimas reikSmingai neigiamai siejasi isipareigojimo organizacijai lygmeniu, o po kgl
mety atlikes koreliacin tyrima, jam paantrino ir Mowday et al. (1982, cit.pg. L.dk999, p. 366).
Taciau wlesniuose darbuose jau galima aptikti tvirtinimog koreliacijos tarp 8i kintanyju néra
(DeCotiis et al., 1987, cit.pg. Lok, 1999, p. 36é)ba kad iSsilavinimas turi statistiSkai reikSming
teigiamy ry§ sujsipareigojimu organizacijai (Lok, 2004, p. 332).

Statusas
Literatiroje yra gadtinai nedidelis kiekis empirigi darhy, kuriuose Ity analizuojamas

organizaciniojsipareigojimo rySys su darbuotojo hierarchine gbad. Morris et al. (1981, p. 519)
teigimu, hierarchids padties veiksnys neturijtakos kity veiksniy rySiams suijsipareigojimu
organizacijai, o McCaul et al (1995, cit. pg. Diek al., 2001, p. 112) tvirtino, jogsipareigojimas
organizacijai didjia kylant hierarchijos laiptai§ virsy. Siame tyrime dalyviai buvo i§ skirting
organizaciy, toctl nesant galimyés uztikrinti homogenisk grupiy sudarym pagal organizacijose
uzimamy statug, Sis veiksnys buvo interpretuojamas kaip Salutiaksorius ir siekiantjjkontroliuoti,

dalyviy tarpe nebuvo&vieno uzimatio vadovaujatias pareigas.

[sipareigojimo organizacijai pasekis
Khan et al. (2004, p. 120) teigimusipareigojimas organizacijai galiatb jvardinamas

pagrindiniu veiksniu, leidziafiu organizacigje teorijoje ir praktikoje prognozuoti darbuaicglges.
Empiriniy darhy autoriai teigia, jog labiausiaisipareigojimo organizacijai paseks siejasi su
emociniu isipareigojimo komponentu. iBent emocinis jsipareigojimas yra svarbiausias elges
prognozuojantis veiksnys (Mathieu et al., 199Q, mit, Khan, 2004, p. 120) ir turi stipriagi$eigianmy
koreliacija su darbo atlikimu, organizaciniu elgesiu bei lamkionu.

Dazniausiai nurodomasipareigojimo organizacijai nauda yra pagesi rezultaty kokybe,
orientacijai Kklienta, organizacijos komunikacijos paggmas (Nijhof, 1998, p. 243), produkcijos
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kiekybinis padidjimas (Miner, 1988, p. 234) ir sumgusios kaitos intencijos (Steers, 1977, p. 47;
Yousef, 2000, p. 6).

Verta pamigti ir tai, jog nors ir yra gausu litefabs, kurioje eskaluojamos teigiamos
organizaciniojsipareigojimo pasekés (Nijhof, 1998, p. 245; Manion, 2004, p. 169)¢iaa yra
managiy, kad egzistuoja ir potencialiai neigiamg@sipareigojimo organizacijai pasekm Miner
(1988, p. 236) nuomone, stiprysipareigojimas organizacijai gali sumazinti asmeaskstum
priimant sprendinp palikti organizacy, nors tai jam bty paranku.

1.2. Vadovavimo stilius

1.2.1. Vadovavimo apifdlinimas

Vadovavimas yra svarbus organizacijos veiklos efgage Kai kurie autoriai teigia, joditent
jis yra lemtingas veiksnys apsprendziant organjaa@kme (Lok et al., 2004, p. 321; Lok et al., 2005,
p. 490) bei rezultatkokybe (Yousef, 1998, p. 275).

Vadovavimas ir lyderyst Sie terminai dar yra pais daugeliui Zmonj — vieni autoriai juos
vartoja sinonimiskai, kiti tvirtina juos esant \#kai skirtingais. Daft (2003, cit. pg. McCartnep08,

p. 191) tvirtino, jog lyderystir vadovavimas yra vienas kipapildantysigudziy rinkiniai ir abu yra
butini vadovo veiklos &kmei.

Jucevtiené (1996, p. 168) teigia, jog efektyviausiai géupaldoma tuo atveju, kai oficialus
vadovas tuo pau yra ir neformalus lyderis. Kadangi vienas iS §@mo objekt; yra darbuotaj
nuostatog savo formaly vadow lyderyses stiliy, 0 McCartney (2006, p. 192) teigimu, “vadovavimas”
yra platesa savoka, tai toliau darbe terminaadovavimag lyderyse yra vartojami sinonimiskai.

Lyderyst jau gana ilg laika yra populiarus ir pk&ai naudojamas terminas (Boaden, 2006, p.
5), tafiau kaip ir daugelis socialimisavoky, lyderyse neturi vieningo apitizimo (Northouse, 1997, p.
33; Yousef, 1998, p. 275). Mokstije literatiroje yra pateikiama virs 350 skirtinglyderyses
apibezimy (Bennis et al., 1985, cit.pg., Rausch,1990, p.),l#&iau nepaisant daugyb apibézimy
skirtumy, kai kurie elementai yratingi daugumai apizimy (Hersey et al., 1977, p. 84; Northouse,
1997, p. 3):

- lyderyst yra procesas;

- apimajtaka kitiems Zmowms;

- atsiranda grugs kontekste;

- lyderyst apima tikslo siekinp
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Taigi apjungdami Siuos komponentus, Hersey et1&8l77, p. 84) ir Northouse (1997, p. 3)
lyderyst apibrzia kaip proceg kuriuo daromajtaka kitiems zmogms, siekiant tam tikro tikslo
duotoje situacijoje.

Vadovavimo stilius

Vadovavimo stilius yra elgesioullas, kuriuo vadovas siekia darytaka kitiems zmowms
(Hersey et al., 1977, p. 84; Northouse, 1997, pB&gler, 2001, p. 664).

Literatiroje galima aptikti gana nemazai tyrmkuriuose analizuojami vadovavimo stiliai
remiasi vienu ar kitu skirstymu (pvz., transfornmagivadovavimo stilius, transakcinis vadovavimo
stilius, charizmatinis vadovavimo stilius ir kt.L.eban (2004, p.556) teigimu, transformacinis
vadovavimo stilius atsirado kaip atsakastai, kad ank&au tyrinéti vadovavimo stiliai pilnai
nepaaidkino vadayelgesio. Siuo metu transformacinio ir transakcivémlovavimo stili tyrimai yra
vieni populiariausi, nes, pasak Stashevsky et al., (2006, p. 66)st8iai atsizvelgiai Siuolaikiniy
organizaciy sucttinguma.

Nors ir gausu literatos, kurioje yra kalbama apie tai, kaip transformigcbei transakcinis
vadovavimo stiliai tinka Siuolaikini organizaciy tyrimams, Siame darbe vadovavimo stilius buvo
tilamas atsizvelgianttai, ar vadovas yra orientuotagzduot, arj santykius. Tokpasirinking nulémé
tai, kad pagal tokskirstymy gautus rezultatus galima papfias pritaikyti praktikoje.

Northouse (1997, p. 32) teigia, jog iS eésmvadovavim sudaro dviej raSiy elgesysuzduoties
elgesys irsantyki; elgesys.

Skirtingos vadovavimo stiliaus mokyklos Siuos a8li vadino nevienodais pavadinimais:
inicijuojantis strukiira, orientacijai produkcip, d¢mesingumo stilius, orientacijpdarbuotojus ir kt.
Taciau, esm visuomet iSliko ta pati: vienas vadovavimo stilingentuotasj uzduot, o kitas —
santykius (Robbins, 2003, p. 188).

Reikia pamigti, jog § skirstyma naudojantys autoriai sutinka, jog abi vadovavinibass

orientacijos yra ne vieno kontinuumo priesSingi pplo atskiri du kontinuumai.

{ uzduot orientuotas vadovavimo stilius
Sio stiliaus vadovo elgesiuiitinga tai, kad jis padeda grgpnariams tikslo siekime, nustato

terminus, apibiZia vaidmenis bei nurodo tikslus, kurieikia siekti (Northouse, 1997, p. 33). Siam
elgesio stiliui dazniauiwlinga vienpus komunikacija su pavaldiniais, nurodant jiems, kad&ip turi
buti atlikta, bei kas uz taiVadovo orientacijaj uzduof — lygis, kuriuo vadovas kitiems padeda

apibréezdamasy vaidmenis ir leisdamas jiems Zinoti, koyj$/a tikimasi(Northouse, 1997, p. 33).

17



[ santykius orientuotas vadovavimo stilius

Naudodamiesi abipuse komunikacija, vadovai, kuribidingas Sio stiliaus elgesys, stengiasi
uztikrinti pavaldiniams tiek asmenikomfort, tiek ir komfort, dél situacijos bei koleg (Lok et al.,
2005, p. 491).Vadovo orientacijaj santykius — lygis, kuriuo vadovas stengiasi padaryti, kad
pavaldiniai jausisi patogiai @&l saws, su kolegomis, ir su gian grupe(Northouse, 1997, p. 33).

Zvelgiant i$ praktias pusgs, vadovavimo analizavimas pagal $iuos du stilis geras savo
paprastumu, suprantamumu ir pritaikomumu. Northdd987, p. 51) teigdamas, jog mokyrarityje
taip pat galima aptikti labai daug progr@nparemd batent vadow stiliaus vertinimu, idealizuoja, jog

vadovavimo stiliaus prizéntinka beveik viskam, &vadovas daro.

1.2.2. Vadovavimo stiliaugsajos su kitais veiksniais

Kaip jau mireta anksiau, tyrjai vadovavimo stiliaus darbams skyrtemazai dmesio (Burke,
2006, p. 91). Sioje dalyje glaustai apzvelgsimeultarus t, darhy, kurie yra aktuals atliekamam
tyrimui.

Apibendrintai, galima teigti, jog empiriniais tyrais gautos informacijos apie vadovavimo
stiliaus rySius su kitais Sio tyrimo kintamaisigisa nedaug (Oshagbemi, 2004, p. 14), arba tyrim

rezultatai prieStarauja vieni kitiems (Savery, 199413).

Vadovavimo stilius ir amzius

Oshagbemi (2004, p. 14) savo darbe tvirtina, jog labai svarbu suprasti amziaus ir
vadovavimo stiliausasajas. Jo manymu, amzius turi stigtaka nuostaf formavimui, vadinasi, tuty
buti susigs ir su vadovavimo stiliumi, &&au apie amziaus rysSius su vadovavimo stiliumi 3reoma
labai mazai.

Kakabadse et al. (1998, cit. pg., Oshagbemi, 20041) teigimu, vadovo amzius yra
itakingesnis vadovavimo stiliaus veiksnys, nei lyKiabacoff (2002, cit. pg., Oshagbemi, 2004, p. 16)
aptiko, jog vyresni vadovai yra ligkabiau bendradarbiauti, deleguoti, yra labiau emfiir labiau
rapinasi darbuotojais. Oshegmabi atbk panag tyrima taip pat aptiko, jog skirtingo amziaus
vadovams tdingas skirtingas vadovavimo stilius¢igu autoriaus teigimu, Sioje srityje dar reikalingi
tolimesni tyrimai.

Oshegbami atliktuose tyrimuose dalyviai buvo patggovai kurip vadovavimo stilius buvo

vertintas save aprasaais klausimynais. Atsizvelgiant Hersey et al. (1977, p. 83) tvirtininjog
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vadovavimo stili turéty vertinti pavaldiniai, Sio tyrimo vienas iS uzdanirbus palyginti, ar pavaldiniai
skirtingai vertina savo vyresnir jaunesnj vadow vadovavimo stili.

Vadovavimo stilius ir lytis

Yra autoriy, kurie teigia, jog skirtingos lyties vadewadovavimo stilius gali darytitaka
darbuotoy supratimui apie patdarky (Valentine et al., 2000, p. 119). Kiti &yai teikia, kad tarp
skirtingu ly¢iu vadow yra daugiau panasSumnei skirtuny, o abiey lyciy vadovai yra vienodai
efektyviis (Appelbaum et al., 2003, p. 45; Oshagbemi e2@03, p. 294).

Pagali lyti orientuos mode|, vyry ir moterp vadovavimo stily bei elgeg darbe nulemia
psichologiniai skirtumai tarp vyr ir moten. [ uzduoi orientuotas vadovavimo stilius daznai
suvokiamas kaip vyriSkas,isantykius orientuotas — labiau moteriSkas (Vatengt al., 2000, p. 119;
Oshagbemi et al., 2003, p. 294; Appelbaum et 8032 p. 45). Vadovaujantys vyrai lialdazniau
naudoti bausmes, o moterys — apdovanojimus (Oshagéeeal., 2003, p. 295). Teu kai kurios
moterys tapusios vadémis nebedemonstruoja; tvadovavimo bruaf kurie joms buvo wdingi
vadovavimo pradzioje (Grant, 1998, cit. pg. Oshaglet al., 2003, p. 295).

Skirtingi autoriai pakizZia, jog iS tieg vis dar egzistuoja su lytimi susigtereotipai ir vyriski
bruozai vis dar atrodo efektyvesni. Vadovai, tysnvyriSkam vadovavimuitaingy bruo#; yra labiau
pageidaujami, nei tie vadovai, kuarivadovavime dominuoja moteriski vadovavimo bruozai
(Appelbaum et al., 2003, p. 45). Nustatyta, kad/yeai ir moterys vadovai naudojapai vadovavimo
stiliy ir elgiasi vienodai, pavaldinipoziariu, vyrai yra efektyvesni vadovai (Appelbaum et aD03, p.
45). Vyrai yra maziau patenkinti nei moterys, kaivjadovai naudoja direktywvvadovavimo stily
(Oshagbemi et al., 2003, p. 295).

Vadovavimo stilius ir organizacérkultizra

Ankstesni, tyrimy rezultatai rodo, kad nors tautikultara gali tuéti jtakos vadovavimo stiliui
(Westwood et al,. 1997, cit. pg., Lok et al., 2004321), tdiau ji neturiitakos rysiui tarp vadovavimo
stiliaus irisipareigojimo organizacijai (Yousef, 2000, p. 7Klet al., 2004, p. 322).

Zymiai daugiau dmesio tygjai skyre vadovavimo stiliaus ir organizaés kultiros sisajoms.

Yra tyrimy, kuriy rezultatai rodo, kad vadovavimo stilius siejasi teldiais organizaciss
kultiros elementais kaip komandiSkumas (Nijhof, 1998, 2d4), organizacinis bei vadowd
palaikymas, dalyvavimas sprendimrié¢mime bei gaunamo gitamojo rySio apie darbo atlikipkiekis
(Dick et al., 2001, p. 14)
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Lok et al. (2005, p. 506) nustatjog vadovavimo stiliugsipareigojim, veikia per tarpin
kintamaji — organizacia kultara

1.3.Isitraukimas j darba
1.3.1./sitraukimo; darby apikizdinimas

Siandienigse organizacijose svarbu yra ne vien tai, ar dddjmioyra jSipareigog ir dél to,
paprastai tariant, neketina iSeiti iS organizacijgedovavimo svarba taip pat neabejotinaiaia
neuztenka vien efektyvaus vadovavimo. Pagrindiaiskkrencinis pranaSumas — zmogiskasis kapitalas
—igyja tikraja verk tuomet, kai jis veikia. Nors ankstesniuose tyriseigitraukimoi darky rySiams su
darbo rezultatais nebuvo skirta daugnésio (Rotenberry et al., 2007, 203 ida tikétina, jog labiau
darhy isitraukes darbuotojas darbo vietoje daugiaumésio skiria darbui, 0 ne paSaliniams, su darbine
veikla nesusijusiems, uzsnimams (Reeve et al., 2001, p. 93; Rotenberry.e2@07, p. 204).

Isitraukimu | darky organizacigje psichologijoje pragta dongtis praeito amziaus viduryje
(Reeve et al., 2001, p. 91). Teigiama, jog tai kirmamasis, kuris laikui dgant vystosi ilgo proceso
metu ir yra labai mazai tiina, kad gali pakisti trumpoje laiko perspektyvdf@nungo (1982, cit. pg.,
Carmeli, 2005, p. 458) pas$é¢ isitraukimy i darky apibezti kaip konstrukd, atspindint kognityvi
psichologirs identifikacijos su darbuidsery. Sis apibéZzimas Reeve et al. (2001, p. 92) teigimu
isitraukimy akivaizdziai atskiria nugsipareigojimo organizacijai, nasitraukimas visiSkai neatspindi
asmens lojalumo organizacijai. Nors Kanungo ajZibmas tyrimuose yra naudojamas bene dazniausial
(Reeve et al., 2001, p. 92)gi@u jis rera visuotinai priimtas. Btent vieno apikizimo nebuvimas ir
skirtingai atliekami matavimai yra pagrindipriezastis, koé tiek mazai yra zinoma apisitraukim i
darhy ir jo sasajas su kitais kintamaisiais.a$iainiaw dar labiau didindsitraukimoj darty samplaika
Su isipareigojimu organizacijai. Kai kurie autoriai,lli&@ami apiejsipareigojima organizacijai ar Sio
kintamojo komponentus, naudoja termitisitraukimas”. Pvz., O'Reilly et al. (1986, p. 493Haiskina,
jog internalizacija yraisitraukimas, nulemtas organizacijos ir individyaliertybiy sutapimo. Yra
tyréju, kurie savo praktiniuose darbuaséraukimoj darka neatskiria nugsipareigojimo organizacijai
ir Siuos du terminus naudoja sinonimiskai (Mani2d04).

Teisylkes vardan galima pamiti, jog isitraukimo | darla tapatinimas sujsipareigojimu
organizacijai ara paplits vien tarp praktini ir teoriniy darly autoriy. Singh (2000) atliko tyrimg
kurio metu grup vadow aiskino, kaip jie suprantasipareigojim organizacijai. Tarp pateikt
atsakynu variant; isitraukimasj darky buvo vienas iS dazniausiai mininir ji pavartojo daugiau nei
pus: dalyviy.
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Taigi, iS literatiros analizs matome, kad tiek praktikoje, tiek teorijoje daiksta aiSkaus
isitraukimo { darly atskyrimo nuoisipareigojimo organizacijai, ar jo komponentSiame darbe
jsitraukimas | darbg apibgziamas kaipsantykinis laipsnis, parodantis darbuotojo psiclyes

identifikacijos su darbu kognitywiisen.

1.3.2.[sitraukimo;j darly s¢sajos su kitais veiksniais

Ankstesny tyrimy rezultatai rodo, jogsitraukimoj darka tyrimams yra skirta zymiai maziau
démesio nei vadovavimo asipareigojimo organizacijai srities darbams (Reeval., 2001, p. 91;
Burke, 2006, p. 91). Rotenberry et al. (2007, [8)2@igimu tiiksta tiek empirini isitraukimoi darky
tyrimy, tiek ir pakartotini tyrimu, ko pasekoje, apigitraukiny i darka yra labai mazai zZini Taiau
net ir santykinai mazamgsitraukimuii darky skirty tyrimy kiekyje galima aptikti skirting, ar net
prieStaring iSvad;.

Dailey et al. (1978, p. 336) aptiko, jog asmens iam¥ra teigiamai susi suisitraukimui
darky, 0 staZzas organizacijojeena susigs suisitraukimoi darky lygiu. Cohen (1999, p. 301) atlikta
koreliacire analiz paroc, jog isitraukimas reikSmingai koreliuoja ne tik su sta&iiau ir su lytim, ir
su pasitenkinimu darbu. Lorence (1987, p. 135) rapaakstesni tyrimy rezultatus, kuriuose buvo
gauta, jog 1973 metais atlikto tyrimo metu maotgsitraukimo i darla vidurkis buvo statistiSkai
reikSmingai mazesnis nei wyrtatiau 1977 metais atliktame tyrime matgsitraukimoi darka lygis
buvo didesnis uz vyr(skirtumas statistiSkai nereikSmingas). Randadll 1991, cit. pg., Freund et al.,
2003, p. 714) nustatjog isitraukimas veikia emocirnsipareigojim organizacijai, o Carmeli (2005, p.
466) aptiko, kad vis tik emocinisipareigojimas organizacijai veikigitraukiny i darh.

PanasSiai empirimi tyrimy traksta ir jsitraukimoi darla pasekmi srityje (Rotenberry et al.,
2007, p. 204). Bene daugiausiai buvo tytas jsitraukimo i darty sasajos su organizaciniu
isipareigojimu ir jtaka jam (pléiau apie tai zr.1.4. skyy). Rotenberry et al. (2007, p. 204)
apibendrindamas ankstegnautoriy darbus tei§, jog isitraukimasi darky turi teigiamy rys su
darbuotoy kaitos intencijomis (Sjoberg et al., 2000, p. 247kitraukimo rysys su veiklos efektyvumu
néra plaiai tirtas. Atlikes tyrima (Rotenberry, 2007, p. 209), Sisdps konstatavo, joggsitraukimasj

darky turi teigiamy rySi su vadovo vertinimu.
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1.4.]sipareigojimo organizacijai @¥sajos su vadovavimo stiliumi irjsitraukimu i darba

Siame skyriuje iSsamiau aptarsime, kaip, remidittisatira, tarpusavyje yra susipagrindiniai

Sio tyrimo kintamieji:isipareigojimas organizacijai, vadovavimo stiliugsitraukimag dark.

1.4.1./sipareigojimas organizacijai ir vadovavimo stilius

Nijhof (1998, p. 243) teigia, kad vadovavimas,ksliau vadovavimo stilius, yra labai svarbi su
iSipareigojimu organizacijai susijusi charakteriatik

Yra atlikta nemazai tyrimp (pvz., Dick et al., 2001; Yousef, 2000; Lok, 199@jhof, 1998),
kuriuose @mesys skirtas vadovavimo stiliaus ir indivigpareigojimo organizacijai rySiams. Dick et
al. (2001, p. 121) teigimu, vadovavinitaka darbuotoy isipareigojimui nepriklauso nuo organizacijos
tipo, o vyraujantis vadovavimo stilius gali nettijokio rySio sujsipareigojimu organizacijai arba gali
veikti ji tiek teigiamai, tiek ir neigiamai. Kiti tgfai pateikia labiau kategorisSkas iSvadas. Nijh&#98,

p. 246), Yousef (2000, p. 21) nustadkad vadovavimo stiliaus rySys gipareigojimu yra labai stiprus.
Lok et al. (2004, p. 332) aptiko, kaduzduoi orientuotas vadovavimo stilius reikSminggakos
iSipareigojimui organizacijai neturi, dau po mej Lok et al., (2005, p. 502) iS&yr jog abu
vadovavimo stiliaisipareigojim organizacijai veikia netiesiogiai — per organin&s kulfiras.

Analizuojant ankstesnius tyrimus, vis tik galimégte jog didesgje dalyje tyrimy yra gautos
iSvados, kadi santykius orientuotas vadovavimo stilius @ipareigojimu organizacijai koreliuoja
teigiamai (Lok et al, 1999, 371; Nijhof, 1998, pl62 Yousef, 2000, p. 21), arba labiau peizduot
orientuotas vadovavimo stilius (Lok et al., 2005502). T&iau pastarojo vadovavimo stiliaus rySys su
iSipareigojimu organizacijai yra ne iki galo aiSkusien; tyrimy rezultatai rodo, kad Sis vadovavimo
stilius rySio susipareigojimu organizacijai neturi (Lok et al., 20Q. 332), ki, — kad rySys egzistuoja,
bet silpnesnis (Dick et al., 2001, p. 121).

Dar vienas faktas, bylojantis apie tai, kad vadawav stiliaus g§sajos sujsipareigojimu
organizacijai #ra iki galo istirtos yra tas, jog kai kurie #j@i savo darbuose analizavo tik vieno
pasirinkto vadovavimo stiliaus rySu isipareigojimu organizacijai. Nijhof (1998) savo lbarmatavo
isipareigojimo koreliacy tik su dalyvauja&iu vadovavimo stiliumi. PanaSiais matavimais apsio ir
Yousef (2000). IS kitos pés, Blau (1985, cit. pg., Dick et al., 2001, p. 113vo darbe tyr
vadovavimo stiliausasajas tik susipareigojimu karjerai.
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1.4.2.[sipareigojimas organizacijai ifsitraukimas darly

Empiriniuose tyrimuose analizuojagsitraukimoj darka sasajas su kitais kintamaisiais, rySiai su
isipareigojimu organizacijai sulatikbene daugiausiaiéthesio (Rotenberry et al., 2007, p. 204).
Sjoberg et al., (2000, p. 249) teigia, kad organigs charakteristikos turi didespoveil individo
isipareigojimui, neiisitraukimui, t&iau autoriai mano, kad Sios prielaidos patikrininraikalingi
tolimesni tyrimai. Toliau Sioje dalyje trumpai pEasomi trys populiariausi skirtingautoryy modeliai,
nusakantys kokio painizio sisajos egzistuoja targitraukimoj darky ir kity universaly isipareigojimo
organizacijai formp — emociniojsipareigojimo, ¢stinumo isipareigojimas, protestantiSka darbo etika
beiisipareigojimas karjerai (Freund et al., 2003, [£)71

Morrow modelis

Tai yra vienas pirniy modeli, kuriuose analizuojami santykiai tarp skirtingsipareigojimo
raSiy (Freund et al., 2003, p. 711). Morrow modelyjeptaitraukimo irisipareigojiny yra abipusiai
rySiai. Pagal 8model isitraukimy i darky jtakoja emocinigsipareigojimas irgstinumoisipareigojimas
organizacijai. Estinumojsipareigojimas dargaka jsitraukimui, nes patenkinantys santykiai paskatina
darbuotog investuoti daugiau savo darbo siit(Tanksy et al., 1997, cit. pg. Freund et al., 2003
712). Emocinisisipareigojimas dargtaka isitraukimuii darky, nes tikjimas organizacijos tikslais ir
identifikacija su organizacijos vertyimis paskatina darbuotpjnvestuoti daugiay savo darbo siitir
taip fasilituoja stipresnsipareigojim, (Reichers, 1985, cit. pg. Freund et al., 200312).

Randall ir Cote modelis

Sie autoriai pirmieji 1991 metais praktidkai patikr Morrow pasilyta mode] (Freund et al.,
2003, p. 712). Randall ir Cote palsi kitoki mode]: isitraukimasi darlky daro jtaka emociniam
isipareigojimui, ¢stinumoisipareigojimui ir karjerogsipareigojimui (Freund et al., 2003, p. 712).

Isitraukimasj darky néra matuojamas per tiesiogmitakos darbuotaj kaitai prizng, o labiau
per tai, kaip kuria rysir teising, santyk tarp kity isipareigojimo form. Siame modelyjgsitraukimas
darln vaidina svarb vaidmen, tafiau kitokji, nei Morrow modelyje. Morrow modelyjgsitraukimasj
darln yra tiesiogiai susgs su darbo rezultatais, o Randall ir Cote modelsigaukimasj darky yra
tarpinis kintamasis sugg su emociniusipareigojimu, o ne su darbo rezultatais (Freural.e2003, p.
713).
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Cohen modelis

Kaip ir Randall ir Cote modelyjgsitraukimasj darla daro jtaka karjerosisipareigojimui,
emociniamjsipareigojimui ir g¢stinumo jsipareigojimui organizacijai. Nuo mitojo modelio Cote
modelis skiriasi tuo, kad emogimr tgstinumoisipareigojimusisitraukimasi darky veikia per tarpin
kintamaji - isipareigojima karjerai (Cohen, 1999, p. 304).

Freund et al. (2003, p. 721) teigimu, Randall iteCmodelis geriausiai atspindi reatyly ju
p&iy tyrimo metu gautus duomenis. Atsizvelgiaio darbo tem ¢ia bus aptarti tik tie rySiai, kurie
siejasi susitraukimuj darka (iISsamesniam susipazinimui su modeliaiséti Cohen (1999); Freund et
al., (2003)).

* % %

Apibendrinant literatros analiz galima teigti, kad pagrindiniSio tyrimo kintanaju tarpusavio
sasajos yra nepakankamai istirtos, gauti rezultateretai prieStaringi, o irut p&iu rezultat,
panaudojim apriboja specifiSkos ankstegryrimy imtys bei fragmentiskai parinkti kintamieji. Nors
isitraukimoj darky ir vadovavimo stiliausasajos susipareigojimu organizacijai ir buvo tirtos ¢tau

triaksta empirini darhy, kuriuose laty Sie veiksniai bty analizuojami kartu.
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Tyrimo tikslas:

Tyrimo uzdaviniai:

1.5. Tyrimo tikslas, uzdaviniai ir hipotezs

Nustatyti tarpusavio asajas tarpisipareigojimo organizacijai, vadovavimo

stiliaus irjsitraukimoj dark.

Nustatyti, kaip darbuotojai vertina skirtingo amigair skirtingos lyties vaday

vadovavimo stilius.

ISnagrireti bendroisipareigojimo organizacijaiasajas su vadovavimo stiliumi,

isitraukimui darky ir dalyviy bei ju vadow demografigmis charakteristikomis.

Nustatyti isitraukimo i darka rySius su vadovavimo stiliumi ir dalyyibei ju
vadow demografiemis charakteristikomis.

Palyginti vadovavimo stili sisajas suisipareigojimu organizacijai ir su

isitraukimuj darhy.

Remiantis iSanalizuota litefat, keliamos tokiosyrimo hipotezés.

Hipotez 1:

Hipotez 2:

Hipotez 3:

bendragsipareigojimo organizacijai rySys $$santykius orientuotu vadovavimu

stiliumi yra stipresnis nei suuzduot orientuotu vadovavimo stiliumi.

skirtingi isipareigojimo organizacijai komponentai su vadowavistiliais yra

Susig nevienodai.

vadovavimo stiliai turi didegnpoveik darbuotojo bendram organizaciniam

isipareigojimui, nei darbuotojsitraukimuij darky.
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Hipotez 4: bendro isipareigojimo organizacijai rySys su vadovavimdias skiriasi nuo

bendrojsipareigojimo organizacijai rysio ssitraukimuj darka.
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2. METODIKA
2.1. Dalyviai

Tyrime dalyvavo 116 dalyyi Visi jie buvo atrinkti atsitiktigs atrankos #du. Pagrindiniai
kriterijai, pagal kuriuos buvo atrenkami dalyviaivo:
— privataus sektoriaus kompanijose dirbantys asmenys;
— dabartiniame darbe dirbantys ne trumpiau kai poesty;
— turintys tiesiogif vadow;

— neuzimantys vadovaujaiy pareigy.

Demografiniai respondentypatumai pateikti 1 lentgk.

1 lenteé. Tyrimo dalyviy demografiniai duomenys

N %
Amzius
18-30 72 62,07
31-40 10 8,62
41-50 18 15,52
Vir§ 50 16 13,79
Lytis
Vyrai 50 43,10
Moterys 66 56,90
ISsilavinimas
Vidurinis 10 8,62
Aukstesnysis 18 15,52
Nebaigtas aukstasis 12 10,34
Aukstasis 76 65,52
Darbo staZzas organizacijoje
ki 1 mety 40 34,48
1-3 metai 40 34,48
Vir§ 3 mety 36 31,03

Pastaba. N - dalywiskatius.
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Sio tyrimo metu taip pat buvo fiksuojami ir respent} tiesioginiy vadow, organizacijose lytis
bei amZius (duomenys pateikti 2 legje). Siame tyrime dalyvavusirespondent vadow; amZiaus
pasiskirstymas iS esim sutampa su ankstesniuose darbuose (Oshagbem#) 2@himais
pasiskirstymais: vaday kuriy amzius yra iki 30 metyra labai maza dalisyt kuriems virs 50 mat
yra virs 20 procent (Siame tyrime buvo beveik 30 procentokio amziaus tiesiogini vadow).

Daugumos vadayvamzius yra tarp 31 ir 50 met

2 lentet. Tyrimo dalyviy vadows demografiniai duomenys

N %
Amzius
18-30 10 8,62
31-40 28 24,14
41-50 44 37,93
Vir§ 50 34 29,31
Lytis
Vyrai 74 63,79
Moterys 42 36,21

Pastaba. N - dalywiskatius.

3 lentetje pateikiami duomenys apie tyrimo dalyvir ju vadow amzi. Maziausiai tyrime
dalyvavo toki tiriamuju, kuriy amzius yra iki 30 matir ju vadovams taip pat yra iki 30 meetGalima
pastebti, jog Sios amziaus grép vadovai neturi vyresrg amziaus grup patenkatiy pavaldiniy.

Didziausia grup yra tokiy tiriamyjy, kuriems vadovauja 41-50 meurintys vadovai.

3 lentet. Dalyviy ir ju vadow pasiskirstymas pagal amzi

Vadovo amzius

Dalyvi . L.
e | 18-30 | 3140 | 4150 | Virs50| I3 visd
18-30 10 20 22 20 72
31-40 0 6 4 0 10
41-50 0 2 8 8 18
Virs 50 0 0 10 6 16

IS viso 10 28 44 34 116
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4 lentetje pateikti duomenys apie tyrimo dalyvir ju vadow pasiskirstym pagal Iyf.
Matome, jog tyrime dalyvavusiems vyrams ir moterivaslovauja daugiau vyy tafiau tyrimo dalyviy
vyry tarpe vadoy skirtumas pagal lytyra didesnis, nei dalywimoten grupje (vyrai vadovauja 72 %

tyrimo dalyviy vyry ir 58 procentams tyrimo motegr.

4 lenteé. Dalyviu ir ju vadow pasiskirstymas pagal iyt

Vadowvy lytis
Dalyviy lytis Vyras Moteris IS viso
Vyras 36 14 50
Moteris 38 28 66
IS viso 74 42 116

2.2. Tyrimo metodai

Siame tyrime kiekvienam dalyviui buvo pateikti trydausimynai: vadovavimo stiliaus,

isitraukimoi darky ir organizacinigsipareigojimo.

Siekiant patikrinti tyrimo pagrindini kintamyju rySius su dalywi demografiemis
charakteristikomis, anketoje buvo pateikti klaudinkariais buvo surinkta atitinkama informacija epi
dalyviu amzi, iSsilavinima, Iyti, staa organizacijoje,y tiesioginio vadovo lytbei amzi (Priedas 1)
Vadovavimo stiliaus klausimynas (Prieda$ 2)

Si instrumeny pasiilé Northause P.G. (1997, p. 49). Siuo klausimynu buerinama vaday
orientacijosi Zzmones ir orientacijog uzduot isreikdtumas. Si instrumentsudaro 20 teigimi —
kiekvienos orientacijos stiprugrmatuoja po deSimt teigini Kiekviers teigini dalyviai vertino skaije
nuo 1 iki 5 bal, kur jvertinimas reiSkia elgesio daznanil — niekada ir atitinkamai 5 — visada.
uzduot orientuoto vadovavimo stiliaus vertinimui naudojameporiniai klausimyno teiginiai, 0

poriniais teiginiais buvo vertinamasantykius orientuotas vadovavimo stilius.

Bendras vadovavimo stiliaus klausimyno patikimuradiklis Chronbachu Sioje imtyje lygus
0,9399. Kadangi Northouse (1997, p. 50) éeigg abi orientacijos téty biti interpretuojamos kaip

atskiri kontinuumai, buvo paskaiotas ir kiekviel IS orientaciy sudaratiy teiginiy patikimumo

2 Autoriaus leidimas naudoti klausimyBiame darbe buvo gautas elektroniniu pastu.
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koeficientas.] uzduot orientuog stiliy Zymir¢iy teiginiy Chronbacha = 0,9137, o | santykius

orientuoy stiliy vertinargiy teiginiy Chronbachn = 0,9172.

[sipareigojimo organizacijai klausimynas (Priedas 3)

Si instrumeny pasiilé King A.S. (1991, cit.pg. King et al., 1996, p. &is klausimynas yra
Mowday ir Meyer modeti instrumeni kompiliacija ir leidZia iSmatuotivade vardintus dazniausiai
kitu minimus isipareigojimo organizacijai komponentus. Juo buvatuojami tokieisipareigojimo
komponentai (King et al., 1996, p. 6):

- lojalumas organizacijai(autoriaus apikiziamas kaip laipsnis, kuriuo darbuotojas yra
iStikimas organizacijai). Klausimyne jam vertinkisi teiginiai 4, 6, 7, 11, 12, 16, 17 ir
23;

— individo ir organizacijos vertyhli atitikimas (laipsnis, kuriuo asmuo suvokia savo
asmenines ir organizacijos vertybes kaip panadiaa susijusias). Klausimyne Siam
komponentui vertinti buvo skirti 5, 8, 10, 13, 18, 20 ir 22 teiginiai.

— emocinisisipareigojimas(laipsnis, kuriuo individas “prisirisa” prie orgaacijos tiksly
ir vertybiy). Klausimyne emocinigsipareigojimas buvo vertinamas 1, 2, 3, 9, 14,15 ir
21 teiginiais.

Klausimyno teiginiai buvo vertinamas sgal nuo 1 iki 5. Kiekvienas tyrimo dalyviai Zyijo,

kiek jis/ji sutinka su pateiktu teiginiu, kai 1 k8mé yra “nesutinku” ir atitinkamai 5 — “sutinku”.

Literatiroje nepavyko aptikti informacijos apie Sio instemo patikimumo rodiklius, tdau
Sioje imtyje apska&iavus Chronbachu gauta reikSr buvo lygi 0,9254. Kadangi tyrimo metu buvo
atliekami skaitiavimai ir su kiekvienu Sigsipareigojimo komponentu, tai buyeertinti ir kiekvieno i$
ju patikimumo rodikliai. Buvo gauta, jog lojalumo $&& Chronbach lygi 0,8199, vertyhj sutapimo
skaks a lygi 0,9278, o emocinigsipareigojimo skais patikimumo rodiklis lygus 0,9196. Maziausias

yra lojalumo skais patikimumo lygmuo, tdau jis atitinka patikimumo reikalavimus.

[sitraukimo; darhy klausimynas (Priedas %)
Sio kintamojo vertinimui pasirinktas Reeve et &0ql) padilytas sutrumpintas Lodahl ir

Kejner jsitraukimo; darbg klausimyno variantas. Kiekvienas klausimyno teygibuvo vertinamas

% Ch. Reeve leidimas naudoti klausimyiame darbe buvo gautas elektroniniu pastu.
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skakje nuo 1 iki 5. Tyrimo dalyviai Zy&o savo sutikim su pateiktu teiginiu, kai 1 balas reiSkia

“nesutinku”, o atitinkamai 5 — “sutinku”.

Reeve et al. iSsamiai iSanalizavo originalios Ladakejner skatés ypatumus ir nustat kad
20-ties teigini skak matuoja daugiau nei vien tikitraukimo fakton. Atlike skatiavimus Sie autoriai
teige, kad sutrumpinta versija yra maziau ,uztersta“ oxéginalioji ir yra patikimesa (2001, p. 107).
Klausimyno patikimumo rodiklis Chronbaetsioje imtyje lygus 0,8992.

Kadangi instrumentas laikomas patikimu, jei jo kiatumo lygmuoa virSija 0,8, tai galima
teigti, jog Siame darbe naudoti klausimynai gadsurinkti patikimus duomenis, kurie toliau buvo

apskatiuoti jvairiais statistiniais metodais.

2.3. Duomem apdorojimas

Dauguma statistini duomem apdorojimy buvo atlikti naudojant statistirpake SPSS 10.0.
Darbo metu buvo sk&uojamos Pearsono koreliacijos tarp tyrimo kintgum tikrinami koreliacijos
koeficienty skirtumai priklausomoms imtims, atlikti gy palyginimai naudojant Stjudento t kriterij
nepriklausomoms imtims bei ANOVA analizRegresia analiz buvo atlikta, siekiantivertinti

skirtingu kintamyjy itaka analizuojamiems tyrimo kintamiesiems.

2.4. Tyrimo eiga

Kiekvienas tyrimo dalyvis buvo asmeniSkai supaites su tyrimu, jo tikslais ir instrukcija.
Klausimynus tiriamieji pild individualiai, “popieriaus ir pieStuko”tnlu. Visi dalyviai buvo paprasyti
uzpildytus klausimynugdéti | kartu su klausimynu pateiktvoka ir uzklijuoti. Dalyvavimas tyrime

buvo savanoriskas.
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3.REZULTATAIIR J U APTARIMAS

Apklausus 116 tyrimo dalyyj buvo jvertinti juy isitraukimasj darka, ju tiesioginy vadow
vadovavimo stiliai ir jsipareigojimas organizacijai. Gauti kintajw vidurkiai su standartiniais
nuokrypiais pateikti 5 lent&le. Pagal Siuos duomenis matome, jog maziausiadraervidurkis yra
isitraukimoj darky skakje. Vadovavimo stili vidurkiai skiriasi tik viena Simaja. Bendrai vertinant
tyrimo dalyvip atsakymus, galima iSskirti, jog 54 tyrimo dalyviairoct, jog ju tiesioginiy vadow
stiliai yra labiau orientuoti uzduot, o 58 —j santykius (4 tyrimo dalywui tiesioginiy vadow; abi
orientacijos buvo iSreikstos vienodai).

5 lentek. Bendri tyrimo kintamju vertinimai

Vidurkis SN

Isitraukimag darky 2,69 0,80
VSU 3,34 0,95
VSS 3,35 1,00
Bendragsipareigojimas organizacija| 3,21 0,91
Lojalumas 3,12 0,93
Vertybiy sutapimas 3,20 1,10
Emocinisisipareigojimas 3,31 1,12

Pastaba. VSU t+uzduot orientuotas vadovavimo stilius; VSS santykius orientuotas vadovavimo stilius;
SN — standartinis nuokrypis.

Duomenys apie tai, kaip darbuotojai vertino skgtramziaus vadayvadovavimo stilius yra
pateikta 6 lentéje. I uzduot orientuoto vadovavimo stiliaus vertinimai 31-40tmamziaus vaday
grupije statistiSkai reikSmingai skiriasi nuo 18-30 it-B0 mety amziaus vaday grupiy vertinimy
(abiem atvejais p reiksnlygi 0,01, o patikimumo lygmuo yra 0,05). Taigiligea teigti, jog (pagal
gautus rezultatus) 18-30 meamziaus vaday tarpei uzduot orientuotas vadovavimo stilius yra
statistiSkai reikSmingai labiau iSreikStas nei 8lrdet; amziaus vadaytarpe. & paf galima pasakyti
ir apie vadovus, kuriems yra nuo 41 iki 50 metjy orientacijaj uzduot yra statistiSkai reikSmingai
labiau iSreikSta, nei 31-40 meamziaus vadaytarpe. Labiausiai iSreikSta orientacdijazduot yra 18-
30 mety amziaus vaday tarpe, tdiau statistiSkai reikSmingai Sios vadpamziaus grugs stiliaus

vidurkis skiriasi tik nuo jau migtos 31-40 met amziaus vaday
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Idomu yra tai, jog 31-40 metvadovai vertinami ne tik kaip turintys silpniausiareikSt
orientacijosj uzduot stiliy, tatiau ir | santykius orientuoto stiliaus vertinimas Sioje aad amziaus
grupgje yra maziausias. Tokie rezultatai rodo, jog 31#et; vadovai turi silpniausiai iSreikst

vadovaujatia elgsen.

6 lentet. Vadovavimo stiliai pagal vadavamziy

Vadovo amzius Vidurkis SN
18 - 30 3,84 0,63
I uzduotj orientuotas 31-40 2,86 1,02
vadovavimo stilius 41 - 50 3,56 0,77
Virs 50 3,32 0,81
18 - 30 3,42 0,47
I santykius orientuotas 31-40 2,99 0,90
vadovavimo stilius 41 -50 3,50 0,90
Virs 50 3,39 0,91

Pastaba. SN — standartinis nuokrypis

Oshagbemi (2004) savo tyrime analizuodamas, ariaskirskirtingo amziaus vadav
vadovavimo stiliai, lygino vaday iki 40 met; grupts duomenis su vadawvirS 50 mef grupss
duomenimis (argumentuodamas, jog 40-49 ymeadow; grupss duomenys pasalinami, siekiant
paryskinti jaunesni ir vyresnij vadowy amzZiaus skirtingug). Sio tyrimo metu tokiu péu principu
sudarius dvi skirtingo amziaus vadpgrupes (tiesiogini vadow iki 40 met; buvo 38, o virS 50 met
— 34 vadovai) buvo atliktas vadovavimo stiliausygalimas. Nors Oshagbemi (2004, p. 23) darbe
buvo gauti reikSmingi skirtumai tarp skirtingo amuzs vadoy vadovavimo stiliaus, tg&au Sio tyrimo
metu statistiSkai reikSmimgskirtumy neaptikta, vadinasi gauti rezultatai paneigia @bkani (2004, p.
23) gautuosius. Taritakos gadjo turéti tai, kad Oshagbemi (2004) tyrime vadovavimoistiertino
patys vadovai, o Siame darbe buvo remiamasi Hezsey. (1977, p. 83) aisSkinimu, kad vadovavimo
stiliy adekvaiau jvertina pavaldiniai, o ne patys vadovai.

Stjudento t kriterijumi nepriklausomoms imtimsikdtl skaiciavimai parod, jog pavaldini
manymu,j santykius orientuotas vadowadovavo stilius statistiSkai reikSmingai tarpr8kgos lyties
vadow nesiskiria (vyu vadow stiliaus vertinimo rodiklis buvo 3,32, moteB,36). Vertinani uzduot
orientuo vadovavimo stil, vyry vadow Sio stiliaus jvertinimai buvo statistiSkai reikSmingai
mazesni, nei motervadoviy (atitinkamai 3,18 ir 3,64, p=0,01, ka+0,05). Kaip miita jvade, kol kas
néra vieningos nuomas apie vadovo lyties vaidmgmadovavimo stiliui, téiau Sio tyrimo metu gauti
rezultatai rodo, kad Iytis yra svarbesnis veikshy&duot orientuotam vadovavimo stiliui. Sie tyrimo

duomenys paremia Grant (1998, cit. pg. Oshagbeanli,2003, p. 289) teiginjog kai kurios moterys,
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tapusios vadaimis nebedemonstruoja moterimadingy vadovavimo bruog ir ima labiau naudoti
vyriSku suvokiam (Valentine et al., 2000, p. 119; Oshagbemi et24Q3, p. 294; Appelbaum et al.,
2003, p. 45) uzduot orientuot vadovavimo stili.

5 lentekje matome, jog tieksipareigojimo organizacijai, tiek ir atsiijo komponent bendras
ivertinimas Sioje respondenimtyje kinta nuo 3,12 (lojalumas) iki 3,31 (emadsinsipareigojimas).
Dabar panagrigeime Siuos kintamuosius iSsamiau. 1 grafike pasiktaizdas, kaigsipareigojimo
organizacijai ir jo komponeut vertinimai kinta priklausomai nuo respondeamziaus. Nors ANOVA
rezultatai rodo, kad statistiSkai reikSmingkirtumy pagal amaij tarp Si kintamyjy néra, t&iau grafike
1 galimejzvelgti kelet tendencij.

Pirmiausia pastebima tai, kad jauniausio amziaafvd; tarpe Si ketury kintamyju
ivertinimai yra platesniame diapazone (huo 3,123jKil), nei vyriausio amziaus grgodalyviy (nuo
3,31 iki 3,38). Antra tendencija yra ta, jog lojalo kaita priklausomai nuo amziaus skiriasi nuo
emociniojsipareigojimo bei vertyli sutapimo kaitos, kurios tarpusavy yra gana pasadiojalumo
vertinimas, kuris jauniausi(18-30 met) respondent tarpe buvo pats maziausias, sekaje amziaus
kategorijoje daro staigteigiana pokyt ir pakinta nuo 2,91 iki 3,60 bei virSija vikity kKintamyju
ivertinimus. Vertyhy sutapimo vidurkis kinta tik labai nezymiai (nuold,iki 3,13), o emocinio
isipareigojimo vidurkis maga nuo 3,28 iki 3,11. Digant darbuotaj amziui, vienintelio lojalumo
balas ima maii, o vertybiy sutapimo ir emocinigsipareigojimo vertinimai auga. Taip pat &l ir
bendragsipareigojimo organizacijai lygmuo. 41-50 mpefarbuotojai visugsipareigojimo organizacijai
komponentus vertino gatinai panaSiai, 0 panasus kompomewertinimas yra ir vyresnio amziaus
darbuotoy grupje — dictjant darbuotaj amziui visi jsipareigojimo komponentai mga, o kartu
mazja ir bendragsipareigojimo organizacijai balas.

Kaip tokia isipareigojimo organizacijai komponantkaita priklausomai nuo respondent
amziaus siejasi su ankstesmiarhy autoryy rezultatais? King (1996, p. 8) téigog lojalumo lygis yra
lengviausiai kintantis ir gali Wi lengviausiai keliamas. 1 grafiko anakzsustiprina i pozicija,
kadangi lojalumo skal didéjant darbuotaj amziui kito intervale nuo 2,91 iki 3,60 (0,69 ial
diapazonas), o vertypisutapimas ir emocinigsipareigojimas atitinkamai kito 0,27 ir 0,35 ipal
diapazonuose. 9 lentgk (Zr. 36 psl.) pateiktas koreliacijos tafpipareigojimo organizacijai ir
respondent amziaus koeficientas rodo, jog Sie kintamiejiistatkai reikSmingai nekoreliuoja. Tokie
rezultatai paneigia kai kuriautoriy teiginius apie egzistuojéius reikSmingus rySius. Tékina tokio
neatitikimo priezastis galithi ankstesnj tyrimuy im¢iu homogeniSkumas pagalairius aspektus, taip

pat ir pagal respondanamzi;.
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Dabar iSsamiau paanalizuosime, kaipipareigojimas organizacijai, lojalumas, vertybi

sutapimas ir emocinigsipareigojimas kinta digant darbuotaj stazui organizacijoje.

1 grafikasIsipareigojimo organizacijai ir jo komponantertinimy pasiskirstymas
pagal respondentamziy
2 grafike matome, jog analizuojaigipareigojimo organizacijai lygpagal darbuotaoj staz,
labai ryski tendencija, jogsipareigojimas organizacijai bei jo komponentai sitgpniausiai vertinamiut

darbuotoy, kurie organizacijoje dirba nuo viengiki trejy met.

2 grafikas Isipareigojimo organizacijai ir jo kompon@ntertinimy pasiskirstymas
pagal respondentdarbo staz
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Statistinis vidurky palyginimas rodo, jog egzistuoja statistiSkai $eiingi isipareigojimo
organizacijai (p reikSgnlygi 0,00, kai reikSmingumo lygmue yra 0,05), vertyhi sutapimo (p = 0,01,
kai a = 0,05) ir emocinigjsipareigojimo (p = 0,01, kakx = 0,05) skirtumai tarp darbuotpjkurie
organizacijoje dirba iki 1 metir ty, kurie dirba nuo 1 iki 3 met Taip pat galima pastét ir tai, jog
analizuojantisipareigojima pagal darbuotaj staz, visy organizacinioisipareigojimo komponent
kaitos tendencijos yra panasSios. IS 2 grafike pastosisipareigojimo ir jo komponentkaitos
matome, jog po stipraus sunéaio 1-3 met; stazo grugie, kintanyju vidurkiai ima \él didéti, taciau
nebepasiekia tokio lygio, kuris buvo darbuaqtoprganizacijose dirb&n; iki vieneriy mety, tarpe.
Pagal Siuos rezultatus galima teigti, jog pirmass@arbo organizacijoje metais dirbantys asmengs yr
labiausiai jaiisipareigog, o nuo 1 iki 3 met organizacijoje dirbantieji — maziausiai. Tai ghliti
paaisSkinama tuo, jog pirmaisiais darbo organizgeijpetais, darbuotojai stengiasi jggivirtinti ir dél
to priima kompanijos vertybes, stengiagtilojaliais organizacijai. AukStas emocinjsipareigojimo
komponento rodiklis gali ddi siejamas su gau isidarbinimo faktu — tiktina, jog Zmogus pradeda
dirbti kompanijoje, nesd kokiu nors asmenimi veiksniy jis to nogjo — emocin komponery kai kurie
autoriai (Meyer et al., 1993, p. 539) aiSkirddmt per nag. Nuo 1 iki 3 mej organizacijoje dirbahiu
asmen tarpe stipriai sumaja vertybiy sutapimo ir emocinigsipareigojimo rodikliai — galit per
pirmuosius metussitvirting organizacijoje darbuotojaiélrau ima kritiSkiau vertinti tai, kiek y
asmenigs ir organizacijos vertyds sutampa, darbo rutiniSkammaujy iS8ikiy nebuvim. Kaip miréta
ivade, neretaisipareigojimas organizacijai yra siejamas sijinto iS organizacijos intencijomis ir
faktiniu i&jimu. Vadinasi, Zvelgiant per stazo igipareigojimo organizacijai prizen galima daryti
prielaich, jog didziausia tikimyb, kad iS organizacijos iSeis, arba bus dimbeiti tie darbuotojai, kurie
joje dirba nuo 1 iki 3 mat Taiau Siai prielaidai patikrinti reikia tolimespityrimy. Sio tyrimo
vertybiy sutapimo kaita pagal darbuaigjtaz palaiko Lok et al. (1999, p. 367) tvirtinagnjog vertybiy
sutapimas yra svarbiausias kintamasigareigojimo organizacijai ir staZzo rysiui ifitent jis labiausiai
lemia didesn darbuotoy isipareigojim organizacijai. Pateiktame grafike matome, jog Wt
sutapimo komponento pokytis yra didziausias lygindarbuotojus, kurie organizacijoje dirlda3
metusir vir§ 3 me.

3 grafike pavaizduotasipareigojimo organizacijai ir jo komponankaita priklausomai nuo
darbuotoy iSsilavinimo. Kaip ir darbuotgj amziaus atvej statistiSkai reikSming skirtumy tarp
skirtinga iSsilavinimy turin¢iy darbuotoy vertinant organizacinsipareigojim ir jo komponentus éra,
taciau iS pateikto grafiko galimgvelgti keleg bendrung.
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3 grafikas Isipareigojimo organizacijai ir jo komponantertinimy pasiskirstymas
pagal respondenissilavinima

Pirmiausiai, atkreiptinaséthesysi tai, jog tie darbuotojai, kurie turi tik vidurinssilavinima,
yra maziausiaiisipareigo¢ organizacijai. Dar vienas bendrumas yra tai, j@jpareigojimo
organizacijai komponentaira didziausi pas turiémus auksiji iSsilavinimg, tatiau skiriasi auk8aush
atskip komponeni rodikli turinciy darbuotoy iSsilavinimo lygis. Aukstji iSsilavinimy turinciy
darbuotoy lojalumo ir vertybiy sutapimo rodikliai yra zemesni, nei aukSigsarba nebaigt aukssji
iSsilavinimg turin¢iy darbuotoj; aukstji iSsilavinima turin¢iy darbuotoj emocinio jsipareigojimo
komponento rodiklis yra Zemesnis nei tdrinnebaigs aukstesi)i, taiau aukstesnis, nei aukstgsn
iSsilavinimg turinciy darbuotoy. Socialiniy mainy teorija pateikia viemis paaiskinim, kol vidurini
arba auksii iSsilavinima turinciu darbuotoj isipareigojimas organizacijai bei jo komponentai yra
maziausiai iSreiksti. Sios teorijos kontekste galiinterpretuoti, jog aukdi iSsilavinima turintieji
darbuotojai jatiasi turintys didesg santykire verte, galintys duoti organizacijai daugiau, nei aukstoj
iSsilavinimo neturintys darbuotojai. Atitinkamaiidurinj iSsilavinimg turintieji darbuotojai gali jaustis
turintys santykinai magsaws vert ir i5 organizacijos gaunantys ade&wed mazai naudos, o gaudami
mazai naudos Sie darbuotojai neprisiriSa prie drgaijos taip stipriai, kaip kad didesrigraza”
gaunantys darbuotojai. Sioje vietojatip jdomu atlikti longitudin tyrima, kuriame Ity vertinami t

p&iy darbuotoj isipareigojimo organizacijai rodikliai prie§yjant aukstji iSsilavinim ir jau igijus.
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Analizuojant respondentjsipareigojim, organizacijai ir jo komponentus pagal dalyuyti,
bendra tendencija yra ta, kad wybendro jsipareigojimo organizacijai ir atskirjo komponeni

rodikliai yra aukStesni nei motge(7 lentet).

7 lentet. [sipareigojimas organizacijai ir jo komponentai dagapondent lyti

Respondento lytis
Vyrai Moterys
Vidurkis SN Vidurkis SN
Isipareigojimas organizacijai 3,30 0,7 3,04 0,9
Lojalumas 3,30 0,72 2,98 1,05
Vertybiy sutapimas 3,47 0,99 3,00 1,17
Emocinis jsipareigojimas 3,53 1,04 3,14 1,15

Pastaba. SN — standartinis nuokrypis

Pagal Stjudento t kriterjj nepriklausomoms imtims statistiSkai reikSmingairiaki vyry ir
moter jsipareigojimo organizacijai ir vertylpisutapimo komponento vidurkiai. Tai reiSkia, jogwy
tarpe asmeniss ir organizaciés vertyles statistiSkai reikSmingai labiau sutampa nei mptarpe (p =
0,03, kai reikSmingumo lygmua = 0,05) ir respondentai vyrai yra statistiSkaikéeningai labiau
isipareigo¢ organizacijai, nei moterys (p = 0,02, kai reikSgumo lygmuoo = 0,05).

Kaip jau mireéta jvade, iSipareigojimo organizacijai skirtumai, priklausonmaio lyties, gra
visiSkai aiSkis. Literatiros apzvalga paréd jog dauguma tyju daro iSvadas apie esamus arba
nesamus Biu skirtumus, norsy imtyse vienos lyties respondenprocentas yra Zymiai didesnis nei
kitos. Pvz., Savery (1994) tyrime 4/5 dalywuvo vyrai, Cohen (1999) tyrime — 95 % dalyWuvo
moterys. Siame tyrime lyties atzvilgiu imtis buvasgskirgiusi gana tolygiai (dalyvavo 50 wyiir 66
moterys), todl galima manyti, jog gautisipareigojimo organizacijai skirtumai pagal respamiqg lyti
leidzia daryti tvirtesnes iSvadas api€ilyskirtumus. Visgi reikia nepamirsti, jog nemazaijy savo
tyrimuose tyé garetinai specifines imtis (pvz., teisinink medicinos seseliir kt.), o Siame darbe
dalyvavo skirting sriciy respondentai.

Apibendrinant, verta pamiti, jog Sio tyrimo metu gautus rezultatus lyginti ankstesniais
darbais, kuriuose buvo matuoticly skirtumai, detty labai atsargiai (turint omeny, jog skirtingose
imtyse skirtumai gali pasireiksti nevienodai).¢ieau Sio tyrimo metu gauti rezultatai galitblengviau

pritaikomi plateséms imtims.
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4 grafikas Isipareigojimo organizacijai ir jo komponantertinimy pasiskirstymas
pagal respondentiesioginyy vadow amziy

Darbuotoyj, isipareigojimo organizacijai ir jo komponantodikliy kaita pagal vadovo amgi
yra pavaizduota 4 grafike. Matome, jog maziausrgsmizacinioisipareigojimo ir jo komponeuatlygis
yra darbuotaj, kuriems vadovauja asmenys iki 30 metOrganizacinio jSipareigojimo ir jo
komponeni vidurkiai pagal vadoy amzi;, statistiSkai reikSmingai nesiskiriactau galima pastet
tendencijas, jog kuo vyresni vadovai vadovauja daifjams, tuo didesnigsipareigojimas
organizacijai, vertyhi sutapimas bei emocinisipareigojimas yrailingas Siems asmenims. IS grafiko
matome, jog darbuotgj lojalumas, kuris pirmose vadgvamziaus grugse, lyginant su kit
komponeni vidurkiais, tugjo didziausius rodiklius, 41-50 metamziaus vaday vadovaujamiems
darbuotojams jau susilygina su kitaisipareigojimo organizacijai komponentais. Darbuamtag,
kuriems vadovauja vyriausi vadovai, Sio komponeawtiklis yra maziausias. Tai dar kapparemia
King (1996, p. 8) teigii) jog kiatent lojalumo komponentas yra gfi@usiai ir lengviausiai kintanti
isipareigojimo organizacijai dalis.

Lyginant darbuotaj isipareigojina organizacijai, lojalum vertyby sutapim ir emocin
isipareigojim priklausomai nuo vadovo lyties, gauta, jog &intamyjy rodikliai yra aukStesniut
darbuotoy, kuriems vadovauja vadévmoteris (8 lenté), tatiau Sie skirtumai éra statistiSkai
reikSmingi. Vadinasi, darbuotpjisipareigojimas organizacijai ar jo komponentai bienodo lygio
nepriklausomai nuo to, ar darbuotojams vadovaujasjyar moteris.
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8 lenteét. Isipareigojimas organizacijai ir jo komponentai daggsioginio vadovo lyit

Tiesioginio vadovo lytis
Vyras Moterys
Vidurkis SN Vidurkis SN
Isipareigojimas organizacijai 3,13 0,8 3,36 1,0
Lojalumas 3,02 0,73 3,29 1,19
Vertybiy sutapimas 3,11 1,12 3,38 1,09
Emocinis jsipareigojimas 3,25 1,11 3,41 1,14

Pastaba. SN — standartinis nuokrypis

9 lentetje yra pateikti vig tyrimo kintamyju koreliaciy koeficientai. Dabar iSanalizuosime
iSipareigojimo organizacijai, lojalumo, vertylsutapimo bei emocinigipareigojimo tarpusavio rysius
ir sasajas su kitais kintamaisiais.

Pateiktoje 9 lentéJe matome, jogisipareigojimas organizacijai stipriausiai korelaogu
emociniu isipareigojimo komponentu (r=0,925) ir vertybisutapimo komponentu (r=0,897).
Isipareigojimas organizacijai siejasi su lojalumangmnentu, téau Si koreliacija yra silpnesmei su
vertybiy sutapimu ar emociniisipareigojimu. Deity pastebti, jog lojalumo komponento koreliacijos
koeficientas maziausias ne tik vertinantj rgisipareigojimu organizacijai, &&au ir Zvelgiant sasajas
su kitais dviem organizacinigsipareigojimo komponentais. Apibendrinant vidurkanaliz ir
isipareigojimo organizacijai bei jo komponentarpusavio koreliacijos koeficiantanaliz, galima
teigti, jog Sio tyrimo metu gauti rezultatai patiniaivade mirgtus kity autori teiginius, kad didziausia
svarba tenka emociniafsipareigojimo komponentui bei vertybsutapimo komponentams (Khan et
al., 2004, p. 121; Dick et al., 2001, p. 112), jallamo komponentas yra lengviausiai kintantis (King
1996, p. 8).

ISsamesnijsipareigojimo organizacijai ir jo komponankoreliacijos su kitais kintamaisiais
analizs rezultatai iS esés dera su auk&|u iSanalizuotais ANOVA ir Stjudento t nepriklansoms
metodais gautais rezultatais. Su darbuptpziumi statistiSkai reikSmingai susijk lojalumas, o 1
grafike ma¢me, jog litent lojalumo skirtingo amziaus darbuaig@rupese kinta labiausiai.

Lyginant vidurkius gauta, jog vgrasmeniis vertylés su organizacimis vertylemis sutampa
statistiSkai reikSmingai geriau, nei maigeilir bendras vyr isipareigojimo organizacijai lygis yra

statistiSkai reikSmingai didesnis uz mater Koreliacire analiz paro@d, jog statistiSkai

40



9 lentek. Koreliacijos koeficientai tarp tyrimo kintagu
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Lojalumas 0,437** 0,490** 0,719** 0,433** 0,334** 0,404** 0,34** -0,275** -0,076 -0,052 0,000 0,121
Vertybiq sutapimas 0,905** 0,897** 0,395** 0,611** 0,798** 0,015 -0,198* 0,185* -0,054 0,207* 0,116
Emocinis
L 0,925** 0,459%* 0,552%* 0,780%* -0,055 0,178 0,145 | -0,201* 0,240* 0,075
isipareigojimas
Isipareigojimas 0,506** 0,583** 0,766** 0,085 -0,217* 0,121 -0,150 0,142 0,151
Isitraukimag darka 0,241** 0,221** 0,190* 0,116 0,113 -0,172 0,177 -0,088
Orientacijaj uzduot 0,590** 0,024 -0,102 0,068 -0,009 0,018| 0,294**
Orientacijai zmones -0,014 -0,280** 0,233* -0,065 0,133 0,044
Amzius -0,097 -0,307** 0,398** 0,245** 0,128
Lytis -0,127 0,049 0,003 0,149
ISsilavinimas -0,305** -0,327** -0,193*
Stazas 0,281** 0,166
Vadovo amzius 0,047

Vadovo lytis

Pastaba. Amzius: 1 — 18-30, 2 — 31-40, 3 — 41-50yiS 50 mat; Iytis: 1 — vyras, 2 — moteris; iSsilavinimas: Yidurinis; 2 — aukStesnysis, 3 — nebaigtas
aukstasis, 4 — aukstasis; vadovo amZzius: 1 — 18-3(B1-40, 3 — 41-50, 4 — vir$§ 50 ngetadovo lytis: 1 — vyras, 2 — moteris. *- p< 0,65% < 0,01.



reikSmingai neigiamai su lytimi siejagipareigojimas organizacijai, lojalumas ir vertylsiutapimas.
Tai reiSkia, kad pagal koreliacinio tyrimo rezulist moterys yra maziaisipareigojusios, maziau
lojalios ir ju asmeniks vertylés maziau sutampa su organizacijos vemyis.

Kaip jau mireta jvade, kai kuriuose ankstesniuose tyrimuose buvbzalogami isipareigojimo
organizacijai rySiai su kuriuo nors vienu vadovawistiliumi (pvz., Nijhof, 1998), oasajos su kitais
stiliais bidavo ignoruojamos. Sio darbo metu analizuojant wautuomenis buvo atliktas
isipareigojimo organizacijaiasap palyginimas su abiem tirtais vadovavimo stiliais. lentetje
matome, jodsipareigojimas organizacijai ir jo komponentai iaigai koreliuoja su abiem vadovavimo
stiliais. RySiai suj santykius orientuotu vadovavimo stiliumi yra s@igmi. Siekiant patikrinti, ar
iSipareigojimo organizacijai rySys gusantykius orientuotu vadovavimo stiliumi yra ségnis nei
isipareigojimo organizacijai rySys su uzduot orientuotu vadovavimo stiliumi, buvo atliktas
koreliacijos koeficient palyginimas. Jo metu buvo gauta, kad t reik$ygi 3,45. Kadangi t > 2,36 =
t0,01(120). Vadinasi, organizacinigipareigojimo rySys susantykius orientuotu vadovavimo stiliumi
yra statistiSkai reikSmingai didesnis ugipareigojimo organizacijai rySsu i uzduot orientuotu
vadovavimo stiliumi. Tai reiSkia, kad darbuotojairiems vadovaujasantykius orientuoti vadovai yra
labiau jsipareigo¢ organizacijai, nei tie darbuotojai, kuriems vadgesa uzduot orientuoti vadovai.
Gauti rezultatai palaiko kai kuriankstesnj darhy autori teigimus (Lok et al., 2005, p. 511; Dick et
al., 2001, p. 121; Yousef, 2000, p. 21) ir tuctipaleidzia teigti, joghipotez 1 (isipareigojimo
organizacijai rySys su santykius orientuotu vadovavimu stiliumi yra séignis nei sui uzduot
orientuotu vadovavimo stiliumiyra patvirtinta

Hipotez 2 teigia, jog skirtingisipareigojimo organizacijai komponentai su vadonaystiliais
yra susi¢ skirtingai. 9 lentalje pateikti koreliacijos koeficientai rodo, kadsantykius orientuoto
vadovavimo stiliaus koreliacijos koeficientai swsais jsipareigojimo koeficientais yra didesni nei
uzduot orientuoto vadovavimo stiliaus atitinkami koeficiai. Matome, jog vadovavimo stili
koreliacijos yra stipriausios vertybsutapimo ir emocinigsipareigojimo atveju. Siekianvertinti, ar
skirtingu organizacinio jsipareigojimo komponent koreliacijos su vadovavimo stiliais skiriasi
statistiSkai reikSmingai, buvo atlikti koreliacijgseficient; palyginimai. Gauta, jog lojalumo, vertybi
sutapimo ir emocinioisipareigojimo koreliacij su skirtingais vadovavimo stiliais palyginimo t
reikSmes buvo 0,64 (lojalumo atveju), 3,80 (vertylsiutapimo atveju) ir 4,34 (emocinisipareigojimo
atveju). Matome, jog koreliacijlygybés hipotez neatmetama tik lojalumo komponento atveju, nes
0,64 < 2,62 =¢po4120). Kadangi kii dviejy komponeni atvejais gautosios t reik&syra didesés uz
kriting reikSme 2,62 = §004120), tai kity dvieju organizaciniojsipareigojimo komponentrySiai su

skirtingais vadovavimo stiliais yra statistiSkaik&amingai skirtingi. Vadinasihipotez 2 yra dalinai



patvirtinta. Lojalumo komponento asajos su skirtingais vadovavimo stiliais ne tik kaesiskiria
statistiSkai reikSmingai tarpusavy, bet ir yra sépres, nei kity dvieju isipareigojimo organizacijai
komponeni. Kadangi vadovavimo elgesys silpniausiai siejadiogalumo komponentu, tai gali reiksti,
jog lojalumo lygiui, lyginant su kitais komponergaidaugiatitakos gali tuéti kiti kintamieji. Siai
prielaidai patikrinti buvo atlikta regresiranaliz, kurios Beta reiksgs ir R reik§nes pateiktos 10
lentekje. Pagal pateiktas Beta reikSmes matome, jog@®, tvadovavimo stiliaugtakaisipareigojimo
organizacijai komponentamsémna vienoda.[ santykius orientuotas vadovavimo stilius vertybi
sutapimo ir emocinigsipareigojimo komponentams turi didziaugiaka (atitinkamai Beta reikSas
lygios 0,561 ir 0,618), o emociniafgsipareigojimui Sijtaka yra didesh nei vertyby sutapimui.
Lojalumo komponentui Sis stilius taip pat turi vie8 didziausy itaky Sioje regresijos analie, tefiau
kitaip nei kity dviejy komponeni atveju, Sijtaka rera stipriausia — didziausiitaka lojalumui turi
isitraukimas i darty. [ uzduot orientuotas vadovavimo stilius taip pat turi nexey jtaka
isipareigojimo organizacijai komponentams — reikgmpiitaka Sis stilius turi tik vertyhj sutapimo

komponentui.

10 lente¢. Lojalumo, vertyby sutapimo ir emocinigsipareigojimo regresiis analizs Beta

koeficientai ir R reikdmeés

Beta koeficienta
Lojalumas s\(lgg?rilgs isipirrr:a?g:)ri]ii;as
Vadovavimo stis N 0.182 N
e | oz2s | osw | e
Respondenty amzius N N N
Respondent stazas -0,060 N N
Respondent iSsilavinimas N N N
Respondent lytis -0,172 N N
Vadovo amzius N 0,139 0,174
Vadovo lytis 0,164 N N
Isitraukimas j darba 0,476 0,283 0,342
R? reikdmeés
0,403 0,730 0,784

Pastaba. Lentgk trys didZiausi jtaka atitinkamam komponentui tudios Beta reikSrs yra pazyritos rySkiau.
Paryskintu Sriftu pazynéti statistiSkai reikSmingi Beta koeficientai; N e koeficientai statistiSkai nereikSmingi.
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5 lentetje (zr. 30 psl.) pateikti duomenys rodo, jog Siormp metu dalyw, jsitraukimoj darky
lygis buvo maziausias (2,69, standartinis nuokrypgs 0,80) iS vertint tyrimo kintamyju. Dabar
iSsamiau paanalizuosinggitraukimoj darky ypatumus bei rySius su kitais Sio tyrimo kintansass

11 lentetje pateikti darbuotaj jsitraukimoi darky rodikliai pagal tyrimo kintamgju grupes.
ANOVA skaiciavimai rodo, kadjsitraukimoi darka lygis skirtingose amziaus grége statistiSkai
reikSmingai nesiskiria. Pritaikius Stjudento t &rijy nepriklausomoms imtims, buvo paskaota, jog
vyry ir mote isitraukimoj dark lygis statistiSkai reikSmingai nesiskiria. Vadindset kurios amziaus
grupes vyn ir moten isitraukimasj darky statistiSkai reikSmingai nesiskiria. StatistiSkaikSming;
skirtumy pagal respondentlyti nebuvimas palaiko Lorence (1987, p. 135) iSvapas struktiriniai

ypatumai ir darboatygos vym ir moten jsitrauking | darky veikia vienodai.

11 lente¢. [sitraukimoi darky lygis skirtingose darbuotejgrupsse

Isitraukimo j darba lygis

Vidurkis SN
Amzius
18-30 2,57 0,88
31-40 2,56 0,63
41-50 2,87 0,45
Virs 50 2,76 0,67
Lytis
Vyras 2,62 0,75
Moteris 2,74 0,84
ISsilavinimas
Vidurinis 2,00 0,44
Aukstesnysis 2,93 0,60
Nebaigtas aukstasis 2,61 0,77
Aukstasis 2,74 0,84
Stazas
ki 1 mety 3,02 0,71
1-3 mety 2,39 0,88
Virs 3 mety 2,67 0,68

Pastaba. SN — standartinis nuokrypis

StatistiSkai reikSmingi skirtumai aptinkami vertimia darbuota isitraukimo lyg pagal

iSsilavinimo grupes. Gauta, jog viduriissilavinima turintys darbuotojai yra statistiSkai reikSmingai
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maziauijsitraulke | darla, nei darbuotojai, turintys aukStegrarba auk$ji iSsilavinima. Galhit tokius
rezultatus galima paaiskinti tuo, jog vidurigsilavinimg turintis asmuo turi maziatelemingam darbo
atlikimui reikalingys kompetenciy, kad gatty sckmingai identifikuotis su savo darbu. Analizuojant
skirtinga darbo staz organizacijoje turitiu darbuotoj isitraukimoi darky lygi matome, jog kaip ir
iSipareigojimo organizacijai atveju, didziausiasikbd yra ty darbuotoy, kurie organizacijoje dirba
trumpiausa laika — iki vieneryy mety. Tikétina, kad naujam darbuotojui pkgds darl kompanijoje,
vienas svarbiaugidalyky yra £kminga adaptacija organizacijoje ir savo ¥giirodymas. 8kmingas
darbo atlikimas gali padi parodyti savo vegt savo kompetencijsckmingai atliekant pavestus darbus.
Analizuojant isitraukimo i darky koreliaciiyp su kitais tyrimo kintamaisiais koeficientus (9
lentek), matome, jogisitraukimasi darty reikSmingai siejasi stsipareigojimu organizacijai,
isipareigojimo organizacijai komponentais, abiemovaimo stiliais ir darbuotgjamziumi. Siekiant
iSsamiau iSanalizuoisitraukimoj darky sasajas su kitais tyrimo kintamaisiais buvo atlikkaseliacijos
koeficienty palyginimas ir regresin analiz. 12 lentetje pateikti statistiSkai reikSmingitaka

isitraukimuij darky turintys tyrimo kintamieji iry; Beta reikdnis bei R.

12 lentet. Isitraukimoj darka regresiis analizs Beta koeficientai ir Rreikdmes

koeﬁc?i?ntai R®reiksme
I santykius orientuotas vadovavimo stilius -0,419
Respondenty amzius 0,243
Respondent stazas -0,155
Respondeng iSsilavinimas 0,188 0,526
Respondent lytis 0,220
Vadovo lytis -0,202
Isipareigojimas organizacijai 0,829

Regresigs analizs metu gauta, kad didziaasjtaka isitraukimuii darky turi i santykius
orientuotas vadovavimo stilius. Tai, kadjtsika yra neigiama, reiskia, jog kuo stipriau yn&iistasj
santykius orientuotas vadovavimo stilius, tuo maigegra darbuotojgsitraukimasi darka. Tai, jogi
uzduot orientuotas vadovavimo stilius neturi reikSmingagosisitraukimoj darka lygiui reiskia, kad
vadovo pagalba tikslo siekime, vaidmeapibgzimas ar tikal siekimas neturijtakos darbuotojo
psichologires identifikacijos su darbu lygiui. Toks rezultaf@aneigia Lorence (1987, p. 135) teigin
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jog isitraukimoi darky lygiui turi jtakos tokia darbo charakteristika, kaip pagalbab@arzdudiu
atlikime.

Kaip jau miréta jvade, informacijos apigsitraukimoj darla sasajas su kitais veiksniaissna
daug. Sio tyrimo metu gauti rezultatai patvirtinaljdankstesni darhy teiginiy. Rezultay analiz
paro@, jog prieSingai nei teigCohen (1999, p. 304]sitraukimasi darky statistiSkai reikSmingai
nekoreliuoja su stazu ar lytimi, @itraukimoi darly rodikliai pagal respondeutlytj statistiSkai
reikSmingai nesiskiria. T#au tiek stazas, tiek lytis tuifakosisitraukimoj darky lygiui. Kalbant apie
staza verta pamigti, kad koreliacigs analizs metu buvo gautas nestiprus neigiamas rysys eRegr
analiz paro, jog staZas turi neigiamatakos. Zvelgiani kity autoriy iSvadas, galima teigti, kad $io
tyrimo metu gauti rezultatai palaiko nuomorjog isitraukimo i darlky lygis siejasi su amziumi.
Koreliacire analiz patvirtina Dailey et al. (1978, p. 336) iSvadag/ra teigiama koreliacija tarp
amziaus irisitraukimoi darky lygio, o regresiés analizs rezultatai taip pat rodo, jog darbuotojo
amzius turi vien didziausy statistiSkai reikSmirgitaka isitraukimoj darky lygiui. Gali kiti, jog toks
rysys tarp §i kintamyju yra &l to, kad digdjant darbuotojo amziui, paprastai & ir jo turimos
kompetencijos beigudziai. Kuo didesni asmengudziai, tuo platests ju pritaikymo galimylgs.
Zvelgiant per didjancios kompetencijos prizey galima daryti prielaigi kad geriau dirbantis asmuo
gali daugiau gauti naudos sau. Taigiingsp Si kintamyjy galima paaiskinti socialinimain teorijos
remuose. Tiktina, jog Sii kintamyju tarpusavio rysgali veikti ir tarpiniai kintamieji, tokie kaip
asmenig patirtis, darbig patirtis ir kvalifikacijos pokyiai. Ry3 tarp isitraukimoi darly ir amziaus
veikiargiu tarpinip kintamyju tyrimas gadty bati naudingas, siekiant dar geriau suprgstraukimoi
darly ypatumus.

Dabar iSanalizuosime skirtingradovavimo stili sasajas susipareigojimu organizacijai bei su
isitraukimu i darky. Pagal 9 lentéje (Zr. 39 psl.) pateiktus duomenis matome, jag Kdhtamyju
tarpusavio gsajos turi ir panasum ir skirtumy. Bendrumas tas, jog abieyadovavimo stily rysio
koeficientai su isipareigojimu organizacijai yra didesni nei gsitraukimu i darky. T&fiau
iSipareigojimo organizacijai atveju, koreliacijosefigientas yra didesnis susantykius orientuotu
vadovavimo stiliumi (r = 0,766), nei suuzduot orientuotu vadovavimo stiliumi (r = 0,583), o
isitraukimoj darky atveju — su uzduot orientuotu vadovavimo stiliumi (r = 0,241), neiissantykius
orientuotu vadovavimo stiliumi (r = 0,221) . Atlikikoreliacijos koeficient palyginimus, buvo gauta,
kad abiey vadovavimo stily rySiai suisipareigojimu organizacijai yra statistiSkai reik8gai stipresni
uz rySius sujsitraukimu i darka (i uzduot orientuoto vadovavimo stiliaus atveju apskabta
koreliacijy palyginimo t reikSm buvo lygi 4,52, g santykius orientuoto vadovavimo stiliaus atveju t

reikSme buvo 9,51. Abiej stiliy atveju gautosios t reik&® yra didesés uz kritirg reikSng 2,36 =
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t0,01(120) ). Palyginus organizacinigipareigojimo rySius su abiem vadovavimo stiliagauta, jog
organizaciniojsipareigojimo rySys su santykius orientuotu vadovavimo stiliumi yra stfkai

reikSmingai stipresnis, ndsipareigojimo organizacijai rySys suuzduot orientuotu vadovavimo
stiliumi (gauta t reikSm lygi 3,45 > 2,36 =dp1(120) ). Atlikus tokius pé&us skatiavimus su rySiais
tarp isitraukimoi darly ir vadovavimo stili, gauta, jogsitraukimoi darky koreliacijos su skirtingais
vadovavimo stiliais tarpusavy statistiSkai reikSgannesiskiria (t reikSiyra 0,24 < 2,36 551(120)).

Taigi apibendrinant atliktus §ikoreliaciy palyginimus, galima teigti, jog abu vadovavimoliati

statistiSkai reikSmingai labiau koreliuoja sipareigojimu organizacijai, nei ssitraukimui darka.

Siekiant patikrinti hipoteg 3 bei atsizvelgiant tai, kad vadovavimo stiliai labiau siejasi su
iSipareigojimu organizacijai, nei gsitraukimui darla, buvojvertinta vadovavimo stili jtaka bendram
organizacinigsipareigojimo lygiui beisitraukimoj dark lygiui. Analizuojant vadovavimo stilijtaka
isitraukimoi darky lygiui gauta, jog vadovavimo stiligsitraukimuii darly statistiSkai reikSmingos
itakos neturi, o Rrodo, jog nuo vadovavimo stilipriklauso 9 procentasitraukimoj darka. ISmatavus
vadovavimo stili jtaka isipareigojimo organizacijai lygiui gauti visiSkaii@singi rezultatai: net 60 %
isipareigojimo organizacijai priklauso nuo vadovawistiliy ir abu vadovavimo stiliai turi statistiSkai
reikSming itaka organizaciniojsipareigojimo lygiui { uzduot orientuoto vadovavimo stiliaus Beta
koeficientas yra 0,224, psantykius orientuoto vadovavimo stiliaus gautaaBegtikSn¢ yra 0,611).
Tokius rezultatus galima paaiskinti remiantis Lakad (2005, p. 508) teigimu, kad organizacin
kultira ir subkulira (kurios dalimi autoriai teig esant ir vadovavimo stilius) turi didsl itakos
darbuotoy isipareigojimo organizacijai lygiui bei Carmeli (Z)0p. 467) nuomoneisitraukimasi
darky yra asmenybié charakteristika, kugilabiauitakoti gali asmeniés savyls, o ne organizaciniai
veiksniai. Gauti rezultatai palaiko Sjoberg et a2000, p. 249) teigin jog organizaciés
charakteristikos (Siuo atveju — vadovavimo stilitig) didesr itaka isipareigojimui organizacijai nei
isitraukimuii darkx ir tuo p&iu patvirtinahipotez 3.

Tikrinant hipotez 4, jogisipareigojimo organizacijai rySys su vadovavimdiass skiriasi nuo
iSipareigojimo organizacijai rysio gsitraukimuj darka, iS pradzy buvo apskaiuoti atitinkamy rySiy
koreliacijos koeficientai (9 lent&). Zvelgiantj Siuos koeficientus galima pasttibjog isipareigojimo
organizacijai koreliacija sisitraukimui darla yra mazesh uz isipareigojimo organizacijai ry$u bet
kuriuo i$ vadovavimo stili. Lyginant rySius targsipareigojimo organizacijai isitraukimoi darky bei
tarp isipareigojimo organizacijai if santykius orientuoto vadovavimo stiliaus, buvoriti@ma, ar
antroji koreliacija statistiSkai reikSmingai sksianuo pirmosios. Gautoji t reik¥n{4,08) yra didesh
uz kriting reikSng 2,62 = §004120). Tada pakartotinai buvo patikrinta, ar ajtkoreliacija nuo
pirmosios ne tik kad skiriasi, bet ir ar yra stgme Kadangi gautoji t reikSindidesr ir uz kriting
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reikSnmeg 2,36 = §,01(120), galima daryti iSvad jog isipareigojimo organizacijai rySys susantykius
orientuotu vadovavimo stiliumi yra statistiSkaik&mningai stipresnis nesipareigojimo organizacijai
rySys suisitraukimui darky. Lyginant organizacinigsipareigojimo ssajas sui uzduoi orientuotu
vadovavimo stiliumi irjsipareigojimo organizacijai sisitraukimui darlka, gauta t reikS@ buvo lygi
0,92 < 2,36 =¢01(120). Tokie rezultatai rodo, kad negalima teigig Sios koreliacijos statistiSkai
reikSmingai skiriasi. Vadinasisipareigojimas organizacijai yra vienodai sgsifiek suisitraukimui
darky, tiek sui uzduot orientuotu vadovavimo stiliumi. Apibendrinant ktlis Sii koreliaciju
palyginimus galima teigti, jog analizuotieji rySskiriasi tiki santykius orientuoto vadovavimo stiliaus
atveju, vadinashipotez 4 patvirtinta dalinai

Tokius rezultatus galima paaiskinti analizuojant $yrimo kintamyjuy objektus foci). I
santykius orientuotas vadovavimo stilius remiasi, flog vadovas siekia savo pavaldiniams uztikrinti
komfortabiluny, gerus tarpusavio santykius, gesavijauh (Northouse, 1997, p. 34). Toks Sio
kintamojo objektas yra gan artimas vienam iS orzaginio jsipareigojimo komponent— emociniam
isipareigojimui, kadangi komfortabilumas ir geri sémi darbe gali palengvinti emocinio
isipareigojimo vystyrgsi. [sitraukimo i darta objektas yra darbaper se identifikacija su juo.
Zvelgiant per kintamjy objeki (foci) prizme, identifikacijos su organizacija objektas yra patis —
darbas yra viena iS sudedgm organizacijos kaip fenomeno dalis. Taigié¢tika, jogisipareigojimo
organizacijai rySys si santykius orientuotu vadovavimo stiliumi statisisreikSmingai skiriasi nuo
iSipareigojimo organizacijai rysio gsitraukimuj darky dél to, kad pirmuoju atveju labiau sutampa
p&iy kintamyju objektai.

Tokiu p&iu principu analizuojant organizacinisipareigojimo rysius sisitraukimuj darky bei
sui uzduot orientuotu vadovavimo stiliumi, galima manyti, jogganizacinigsipareigojimo §sajos su
Siais kintamaisiais statistiSkai reikSmingai nesigakdél to, kad i uzduoi orientuoto vadovavimo
stiliaus objektai — pagalba nurodant darbo tikslugiksly siekime — gali bti interpretuojamas kaip
darbo sudedamosios dalys. Taigiétika, kad statistiSkai reikSmingo skirtumo tarp mgamy
koreliacijy nebuvimas sietinas su tuo faktu, kat¢duot orientuoto vadovavimo stiliaus isitraukimo
i darka objektai tarpusavyje yra gana glaudziai susij

Siekiant geriau iSreiksti 4 hipotge analizuojam koreliacip rySio poludi, papildomai buvo
atlikta regresia analiz, kuria buvo siekiama iSsiaiskinti, kakitaka isipareigojimo organizacijai
lygiui turi pagrindiniai Sio darbo kintamieji tsitraukimasi darka, i uzduotis orientuotas vadovavimo
stilius beij santykius orientuotas vadovavimo stilius. Siosliass metu gauta gatinai auksta R
reikSme — nuo Si triju kintamyju priklauso 73,8%sipareigojimo organizacijai. Vistriju kintanyju
itaka organizaciniarsipareigojimui yra statistiSkai reikSminga, o Beg&sSnes tokios:
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e 0,386 —sitraukimoj darky;
e 0,155 — uzduot orientuoto vadovavimo stiliaus;
e 0,557 4 santykius orientuoto vadovavimo stiliaus.

Taigi, pagal atliktus ska&iavimus matome, jog santykius orientuotas vadovavimo stilius
organizacinianisipareigojimui gali bti vertinamas kaip svarbiausias i§ &intamyju — jo koreliacijos
koeficientas yra didziausias iS Sio tyrimo metu laoaty kintamyju (neskaitantisipareigojimo
koreliaciju su jsipareigojimo komponentais) bei j@aka jsipareigojimui taip pat didziausia.
Atkreiptinas @mesysi tai, kad norsjsipareigojimo gsajos sujsitraukimui darky bei sui uzduot
orientuotu vadovavimo stiliumi statistiSkai reik$mai ir nesisky, taciau jsitraukimasij darky turi
didesr jtaka organizacinianisipareigojimui nei Sis vadovavimo stilius.

Sie rezultatai palaiko Randall ir Cote (1991, pd. Freund et al., 2003, p. 712) ir Cohen (1999,
p. 301) silomus modelius, kuriuose buvo teigta, jggitraukimasi darly jtakoja isipareigojima

organizacijai.

Tyrimo ribotumai ir rekomendacijos ateities tyrimams

Atsizvelgianti Sio tyrimo metodia dal ir gautus rezultatus, galimgardinti keleg Sio darbo
ribotumy bei gairiy ateities tyrimams.

Tiriamyju imtis buvo sudaryta i§vairiose privataus sektoriaus organizacijose dithan
asmen. Tokiu hidu buvo iSvengta praeities tyrimuose pasitaikiugio stipraus dalywi imties
homogeniskumo. Tau toks imties sudarymoullas neleidzia atsizvelgii tokius aspektus, kaip
organizaci® kultira, hierarchia pacttis etc. Dar vienas respondenmties ribotumas — santykinai
nedidelis dalywi skatius, ¢l ko buvo apribotas dalywiskirstymag grupes pagal tam tikrus kriterijus.

Dar vienas ribotumas, kylantis i§ dalyvawusiespondent imties — iSorinis rezultat
pritaikymas. Gauta, jog Sio tyrimo rezultatai satape su visomis ankstegnhomogeniskose imtyse
atlikty darly iSvadomis. Vadinasi, gautus rezultatus platesnpopuliacijoms déty taikyti apdairiai.

Platesnio rezultat pritaikymo galimybes riboja ir tai, kad nors tyenmaudai metodiky
patikimumo rodikliai ir geri, tiau p&ios metodikos éra standartizuotos Lietuvoje.

Ankstesniuose tyrimuose buvo istirta, jog organiza&ultira gali tugti jtakos organizaciniam
isipareigojimui bei vadovavimo stiliams,¢tau neaiSku, kokie yra organizaéskultiros rySiai su

isitraukimuij darky. Taigi, ateities tyrimuoseily prasminga istirti organizacis kultiros sisajas su
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isitraukimu i darln bei iSsiaisSkinti, kokios yra Sio tyrimo kintajn tarpusavio gsajos skirtingose
organizacigse kultirose.

Atsizvelgiant tai, kad yra mazai tyrim kuriuose buvo naudotas Siame darbe panaudota:
vadovavimo stiliaus klausimynas, ateities tyrimubst, naudinga atlikti pakartotinius matavimus su
kitais vadovavimo stiliaus klausimynais bei atliktiyrimus, vertinatius Sio klausimyno
charakteristikas. King (1991, cit.pg. King et dl996, p. 6) klausimynas taip pat yra mazai naudotas
tiriamuosiuose darbuose, tddkaip ir vadovavimo klausimyno atvejujtn naudinga patikrinti Sio
darbo metu gautus duomenis naudojant kisifsareigojimo organizacijai vertinimo instrumentoesi
patikrinti Siame darbe naudoto instrumento charéttkas.

Dar vienas metodinis tyrimo ribotumas yra tai, k&d tyrimo klausimynuose buvo save
aprasatiy klausimy, kurie kartais kritikuojami & galimo socialinio pageidaujamumo efekto. Ateities
tyrimuose lity galima Siuos kintamuosius tirti panaudojant tielkves aprasatius, tiek ir kitokius
tyrimo metodus.

Atsizvelgiant i organizaciniojsipareigojimo kag skirtinga iSsilavinimg turinciy darbuotog
tarpe, ity jdomu atlikti longitudin tyrima, kurio metu laty galima iSanalizuoti, kaifsipareigojimas
kinta ketiantis darbuotojo iSsilavinimo lygiui.

Ankstesni darhy autoriai neretai teigia, jog viena iS pagrindinsipareigojimo naug yra
kaitos intenciy, arba faktini kaitos rodikliy sumagjimai. Kadangi Sio tyrimo metu buvo gauta, jog
maziausiagsipareigojimo lygis yra pas tuos darbuotojus, karganizacijose dirba nuo 1 iki 3 met
ateities tyrimuose iy galima patikrinti, ar tikrai didziausi kaitos rédlai arba kaitos intencijos yra

butent tok darbo organizacijoje stazurinc¢iy darbuotoj tarpe.
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4.1SvVADOS

Isipareigojimo organizacijai rySys $santykius orientuotu vadovavimu stiliumi yra stafikai
reikSmingai stipresnis nei rySys suzduot orientuotu vadovavimo stiliumi.

Lojalumo gsaja sui uzduot orientuotu vadovavimo stiliumi statistiSkai reikiéigai nesiskiria
Nnuo ®sajos su santykius orientuotu vadovavimo stiliumi.

Vertybiy sutapimo rysys sw uzduot orientuotu vadovavimo stiliumi statistiSkai reiksgai
skiriasi nuo rysio sy santykius orientuotu vadovavimo stiliumi. Vertylsutapimo koreliacija
sui santykius orientuotu vadovavimo stiliumi yra stgre.

Emocinio isipareigojimo sgsaja sui uzduot orientuotu vadovavimo stiliumi statistiSkai
reikSmingai skiriasi nuo asajos sui santykius orientuotu vadovavimo stiliumi. Emocinio
isipareigojimo koreliacija susantykius orientuotu vadovavimo stiliumi yra stigre.
Vadovavimo stilij jtaka darbuotojo organizaciniagsipareigojimui yra didesn nei darbuotojo
isitraukimuij darh.

Isipareigojimo organizacijai rySys suuzduot orientuotu vadovavimo stiliumi statistiSkai
reikSmingai nesiskiria nuo rysio gsitraukimu;j darh.

Isipareigojimo organizacijai rySys gusantykius orientuotu vadovavimo stiliumi statikas
reikSmingai skiriasi nuo rysio gsitraukimuj darka. [sipareigojimo organizacijai koreliacija su

i santykius orientuotu vadovavimo stiliumi yra stipre.
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PRIEDAI

Priedas 1. Klausimai apie tyrimo dalywemografines charakteristikas.

Jusy amZius 1) 18-30 2) 31-40 3) 41-50

Jusy lytis 1) Vyras 2) Moteris

Jusy isilavinimas 1) Vidurinis 2) aukstesnysis 3) nebaigtas aukstasis
Darbo organizacijoje stazas 1) iki 1 mety 2) 1-3 metai 3) vir§ 3 mety,

Jisy vadovo amzius 1) 18-30 2) 31-40 3) 41-50

Jusy vadovo lytis 1) Vyras 2) Moteris

4) 51 ir daugiau

4) aukStasis

4) 51 ir daugiau
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Priedas 2. Vadovavimo stiliaus klausimynas

Atidziai perskaitykite kiekviena teiginj ir {vertinkite, kaip daznai Jasy vadovas
atlieka Zemiau iSvardintas veiklas

EPEXBIN

lejol leqe]

sieyey|

leuzeq

epesip

Vadovas pasako grupés nariams, kg jie turéty daryti.

Vadovas su grupés nariais elgiasi draugiskai.

Grupés nariams vadovas nustato atlikimo standartus.

Vadovas padeda kitiems grupéje jaustis komfortabiliai.

Vadovas sitlo, kaip spresti problemas.

Vadovas maloniai reaguoja i kity pasitlymus.

Vadovas aiSkiai iSdésto savo perspektyva.

Su kitais vadovas elgiasi sgZiningai.

Vadovas sudaro grupés veiksmy plana.

Su grupés nariais vadovas elgiasi prognozuojamai.

Vadovas apibrézia kiekvieno grupés nario vaidmens atsakomybes.

Vadovas aktyviai komunikuoja su grupés nariais.

Vadovas paaiSkina savo vaidmenj grupéje.

Vadovas ripinasi kity Zmoniy asmeniniu gerbaviu.

Vadovas pateikia plang, kaip turéty bati atliktas darbas.

Priimdamas sprendimus, vadovas yra lankstus.

Vadovas nustato kriterijus, ko tikimasi i$ grupés.

Grupés nariams vadovas atveria jausmus ir mintis.

Vadovas padrasina grupés narius atlikti darbg kokybiskai.

Vadovas grupés nariams padeda sutarti.
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Priedas 3[sipareigojimo organizacijai klausimynas

AtidZiai perskaitykite kiekviena teiginj ir jvertinkite, kiek jis atitinka Jisy
nuostatas | organizacijg bei darbg,

nyupnsaN

nyunNsaU

saljep g
nAxesed

nyung

nyunns

sallep §|

nyuing

AS noriai dedu daugiau, nei tikimasi, pastangu, kad prisidé¢iau prie Sios
organizacijos sekmés.

N

w

Apie $ig organizacijg draugams a$ pasakoju kaip apie Saunig kompanija, kuriai
galima dirbti.

N

w

S

[&)]

AS sutikCiau beveik su bet kokia darbo uzduotimi, kad tik galéciau dirbti Sioje
kompanijoje.

Svarbiausias Zmogaus jsipareigojimas yra stiprus lojalumas draugams ir Seimai.

Manau, kad mano vertybés sutampa su kompanijos vertybémis.

Asmuo turi bati pasiruoSes pasiaukoti draugy ir Seimos naudai.

Svarbiausias asmens jsipareigojimas yra lojalumas $aliai.

A8 pritariu tam, kaip $i organizacija elgiasi su klientais.

Si organizacija mane i$ tikryjy jkvepia geriausiam mano darbui.

Mane Zavi tai, kaip $i organizacija rlpinasi savo produkty kokybe ir saugumu.

Visi pilieciai, nepriklausomai nuo juy rasés, etninés priklausomybés, religijos ir
politiniy jsitikinimy, turéty biti pasiryZe palaikyti savo vyriausybés politika.

N INININININDININ DN

W | WlWwWlwlwWw|lw|w|w| w

R R N RN AR

o |ajloajoafojaajoar|lo| O

Darbuotojai turéty bati pasiryze daryti asmenines aukas kompanijos labui
aukodami arba atidédami savo atostogas.

w

[&)]

Mane patenkina Sios kompanijos teikiama saugi ir komfortabili darbuotojy darbo
aplinka.

w

[$)]

AS esu labai patenkintas tuo, kad rinkdamasis kompanijas, a$ pasirinkau dirbti
batent Sioje organizacijoje.

Man i$ tiesy labai riipi Sios organizacijos likimas.

Vienas i$ svarbiausiy asmens jsipareigojimy yra darbuotojo lojalumas
darbdaviui.

Darbuotojai niekada neturéty vieai kritikuoti savo darbdavio politikos.

AS zaviuosi Sios organizacijos nuoSirdumu tame, kaip jie elgiasi su savo
darbuotojais ir visuomene.

Man daro jspadj tai, kaip $i organizacija ripinasi aplinka.

Si organizacija gerbia ir gina visy darbuotojy teises ir oruma.

Man tai yra geriausia organizacija, kurioje galima dirbti.

Si organizacija yra saZininga ir yra labai nedaug, ko dar a$ galéciau prasyti.

Darbuotojai turéty bati pasiryze tam tikram laikui daryti finansines aukas, tokias
kaip atsisakyti algos pakélimo, tam, kad organizacija iSgyventy.
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Priedas 4][sitraukimoj darky klausimynas

AtidZiai perskaitykite kiekviena teiginj ir jvertinkite, kiek jis atitinka Jisy
nuostatas | organizacijg bei darbg,

nyunNsaU

saljep g
nAxesed

nyung
nyunns

sallep §|
mjung

Darbo pabaigimui a3 pasiliksiu virSvalandZiy, netgi jei man uZ tai nemoka.

Pagrindinis pasitenkinimas mano gyvenime kyla i§ darbo.

Svarbiausi man nutinkantys dalykai yra susije su mano darbu.

Kartais naktimis a$ neuzmiegu galvodamas apie sekanéig diena.

A8 turiu kity, uZ darbg svarbesniy, uzsiémimy.

AS gyvenu, valgau ir kvépuoju savo darbu.

Mano darbas man yra tik maZa dalis to, kas a3 esu.

AS esu labai asmeniSkai jsitraukes | savo darba.

Dauguma dalyky gyvenime yra svarbesni uz darba.
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